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Abstrakt

Prispévek se vénuje zdkladnimu vymezeni, podrobné charakteristice
a moznostem praktického vyuziti Kirkpatrickova ctyf-tiroviiového mode-
lu, ktery je jiz nékolik desetileti nedilnou soucasti zakladnich evaluacnich
teorii a metod. Prestoze model vznikl v prostfedi skolstvi a vzdélavacich
systémti, nachazi Kirkpatrickiiv model praktické uplatnéni v Siroké skéle
obord, jakymi jsou napfiklad zdravotnictvi, primysl, projektové fizeni,
zivotni prostredi atd.

Navzdory relativné tspésnému siteni modelu napric obory, je jeho prak-
tické uplatnéni v mnoha ohledech problematické. Zasadni nedostatky se
objevuji v casovém rozvrzeni dil¢ich cinnosti, jejichz pfedpokladem je
vzdjemna zavislost a navaznost. Jakakoli casova prodleva ¢i Spatné naca-
sovani tak miize vyustiti v nedostatecné ¢i dokonce nepfesné zavéry celé
evaluace. Dal$im problémem, ktery se v praxi casto objevuje, je nekom-
plexnost prace s modelem. Namisto vSech ¢ty¥ fazi jsou ve vétsiné piipadii
realizovany pouze prvni dvé, ¢i dokonce jen jedna faze. Na zakladé dil¢ich
(¢i spise podptirnych) zjisténi jsou nasledné cinény nepfesné evaluacéni
zavery o celém projektu.

Hlavnim cilem pfispévku je rozsifit povédomi o existenci modelu a se-
znamit ¢tendfe s jeho jednotlivymi dtlezitymi aspekty. Diiraz je kladen
predevsim na ty pasaZe, v jejichZ ramci se v praktickém uplatnéni modelu
nejcastéji chybuje, a které ve svém diisledku snizuji (a¢ ¢asto netmysIng)
vahu a relevanci Kirkrpatrickova modelu.
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V ramci staté je predstaven historicky kontext a okolnosti, které vedly
ke vzniku modelu. Jednotlivé trovné modelu jsou podrobné analyzovany,
pricemz nedilnou soucasti je diskuse nad jejich silnymi a slabymi stran-
kami, ale také nad alternativami modely, které v pribéhu existence Kirk-
patrickova modelu vznikly.

Dtlezitou pasdz staté tvori pfipadova studie, kterd dokumentuje pouziti
Kirkpatrickova modelu v praxi. Tato pasaz si zaroven klade za cil demon-
strovat, jaké nedostatky se v praktickém vyuZziti modelu objevuji,
a kterych je tfeba se vyvarovat. V zavérecné casti prispévku jsou v krat-
kosti nastinény dal$i moznosti rozvoje modelu. V rdmci staté je predsta-
ven historicky kontext a okolnosti, které vedly ke vzniku tohoto modelu.
Jednotlivé trovné modelu jsou v ramci staté podrobné analyzovany,
pricemz nedilnou soucasti je diskuse nad jejich silnymi a slabymi stran-
kami, ale také nad alternativami modely, které v priibéhu existence Kirk-
patrickova modelu vznikly.

Dtilezitou pasaz staté tvori pfipadova studie, ktera dokumentuje pouziti
Kirkpatrickova modelu v praxi. Tato pasaz si zaroven klade za cil demon-
strovat, jaké nedostatky se v praktickém vyuziti modelu objevuji,
a kterych je tfeba se vyvarovat. V zavérecné ¢asti prispévku jsou v krat-
kosti nastinény dal$i moznosti rozvoje modelu.

Abstract

This paper deals with a theoretical framework and possibilities of a practi-
cal utilization of Kirkpatricks’s four level model which has been an essen-
tial part of an evaluation theories and methods for decades. Although
the model was originally invented as an evaluation method for the educa-
tional systems, it has been adopted by many other socio-economical disci-
plines such as health care, industry, project management, environmental
issues etc.

In spite of a successful spreading of the model across a wide range
of spheres, its practical usage is in many cases disputable. Especially, seri-
ous failures very often occur in the time schedule of particular activities
related to the each level of the model. As a result, evaluation processes are
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often delayed which lead to the insufficient or even mistaken conclusions.
Beside this, the model is not usually implemented as a whole integrated
instrument. On other word, although it is necessary to realize all four lev-
els to achieve relevant results, there are usually carried out only the first
two or even the first level.

In general, the basic aim of this paper is to extend knowledge about
the model and its key features. In particular, the author mainly stresses
those passages of the model in which the practical mistakes most often
occur and which consequently cause misleading results.

At the beginning of the paper, there is outlined a historical background
of the model as well as the circumstances that led to its emergence. Fur-
ther, each level of the model is analyzed in detailed way so that one shall
understand its practical utilization as well as the strengths and
the weaknesses. In addition, the author shortly describes a few alternative
models that have mainly emerged as a result of expert debate about
the Kirkpatric’s model.

Case study which emphasizes shortages in the practical utilization is one
of the crucial parts of the paper. Based on this practical example, the au-
thor provides some advices how to avoid making mistakes and to reach
reliable results. Finally, one of the last chapter deals with an eventual op-
tions of a future development of the Kirkpatric’s model.

Kli¢ova slova

Kirkpatrick, ¢tyf-iroviiovy model, evaluace, evaluace vzdélavacich proce-
stl, poznani, pripadova studie

Keywords

Kirkpatrick, foul level model, evaluation, training evaluation, learning,
case study
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1. Uvod a vymezeni problému

Jiz vice nez pil stoleti je Kirkpatrickiv ¢tyf-iroviiovy model jednou
z nejznamé;jsich a nejpouzivanéjsich metod pro hodnoceni efektivity vzdé-
lavacich aktivit. I v soucasné dobé, presné 60 let od jeho vzniku, tvofi
Kirkpatrickiv model zaklad mnoha odbornych evaluacnich praci (napft.
Baskin, 2001, Phillips, 2003, Mani, 2010). Kirkpatricktiv ctyf-troviiovy
model vznikl v USA v dobé horeéné diskuse nad podobou Skolnich osnov.
Pravé v této dobé existovala vyznamna spolecenska poptavka po vhod-
nych evaluac¢nich metodach, které by dokdazaly vyhodnotit efektivitu no-
vych pravidel, jez byla do amerického Skolského systému masivné im-
plementovana.

Jiz v obdobi vzniku Kirkpatrickova modelu byla, a dodnes stale je, fada
vzdélavacich aktivit sice hodnocena, avSak velmi casto jen v roviné spoko-
jenosti tcastnikli s pribéhem Skoleni. V mnoha pfipadech tak evaluac¢ni
zjisténi postradaji komplexni a podrobné informace o tcincich a efektivité
vzdélavacich procesti a o jejich vyznamu pro fungovani pfislusné organi-
zace. Pfedevsim tento aspekt byl ve své dobé hlavnim stimulem ke vzniku
a naslednému rozvoji Kirkpatrickova modelu, ale i jinych evaluac¢nich
nastroju (Dick, Johnson, 2002).

Ackoli byl vznik modelu podminén impulzy z prostfedi evaluaci vzdéla-
vacich procest, adaptabilita a flexibilita tohoto modelu umoznila jeho
vyuziti v SirSim spektru odvétvi. Z tohoto divodu se model uspésné
uplatnil v oborech, jako je napiiklad Zivotni prosttedi, primysl, zdravot-
nictvi apod. Své praktické uplatnéni nachazi model také pfi evaluacich
projektt EU, napiiklad v rdmci Operacniho programu lidské zdroje
a zameéstnanost (Richterova, 2011).

I pfestoze byl v pribéhu mnoha let své existence Kirkpatricktiv ctyi-
uroviiovy model podroben odborné kritice a vznikla fada alternativ, stale
se jedna o jeden z piliii evaluacnich teorii moderni doby, ktery je nejen
hojné diskutovan v ramci odbornych kruhd, ale také prakticky vyuzivan.
Na druhou stranu, model ma v praktickém uplatnéni i urcité nedostatky,
jez plynou zejména z nedostatecnych znalosti ¢i ze zanedbani nutnych
predpokladti k realizaci ze strany jeho uZivatelt.
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Zasadni nedostatky se objevuji v casovém rozvrzeni dil¢ich cinnost,
které na sebe pfimo navazuji. Jakakoli casova prodleva ¢i Spatné nacaso-
vani tak velice ¢asto vedou k zavadéjicim zavértim. DalSim problémem,
ktery se v praxi Casto objevuje, je nekomplexnost prace s modelem. Na-
misto vSech ¢tyf fazi jsou nejcastéji realizovany pouze prvni dvé, ¢i do-
konce jen prvni faze. Na zakladé téchto dilcich (¢i spise podptirnych) zjis-
téni jsou nasledné ¢inény nepfesné evaluacni zavéry o celém projektu.

2. Cil prace

Hlavnim cilem préce je rozsifit povédomi o existenci Kirkpatrickova mo-
delu a Sirokych moznostech jeho vyuziti v bézné evaluacni praxi. Dtiraz je
kladen nejen na podrobny rozbor jednotlivych fazi modelu a jejich realiza-
ci, ale také na problematické a sporné aspekty, které mohou vyustit v ne-
presné evaluacni zavery.

V prvni ¢asti této staté je podrobné popsan vznik, vyvoj a historicky kon-
text, v jehoZ ramci model vznikal. Dale jsou zde diikladné analyzovany
jednotlivé faze modelu a pfedstaven navod k jejich praktickému uplatnéni
s odkazy na literaturu, ktera se této problematice vénuje do tplného detai-
lu. V ramci této pasaze se zaroven nachazi kapitola zabyvajici se rozloze-
nim dil¢ich ¢innosti v case, ktera ma za cil ukdzat relativni srovnani jed-
notlivych evaluacnich aktivit z hlediska pfiblizné délky jejich trvani
a vzajemné ¢asové souslednosti.

V ramci pfispévku jsou dale diskutovany silné a slabé stranky modelu
vychazejici z dlouhodobé odborné diskuse nad jeho podobou a vlastnost-
mi. Cilem této pasaze je mimo jiné ukazat, rozdilné pristupy a nazory
na Kirkpatricktiv model, které se objevuji napfi¢ odbornou vefejnosti.
Na tuto ¢ast plynule navazuje analyza vybranych alternativnich navrht,
jejichz vznik byl v mnoha piipadech determinovan pravé debatou
nad nedostatky Kirkpatrickova modelu.

Zavérecna pasaz staté se zaméTuje na moznosti uplatnéni modelu v bézné
evaluacni ¢innosti. Kratce jsou zde nastinény pfedpoklady tspésné reali-
zace a nakonec je na konkrétnim pfikladu demonstrovano jeho praktické
vyuziti. Pfipadova studie byla vybrana tak, aby v sobé snoubila jak meto-
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dologicky spravné postupy, tak také sporné a problematické, na jejichz
prikladu je mozné poukazat na Casté chyby.

3. Zakladni charakteristika

Pred charakteristikou samotného modelu je potfeba objasnit, co konkrétné
se skryva pod pojmem evaluace vzdélavacich procest (training evaluation).
K tomuto tcelu bylo vybrano nékolik nejcastéji citovanych definic,
které se objevuji v pracich zaméfenych na toto téma. Podle autortt Werne-
ra a DeSimoneho (2006) se jedna o systematicky sbér popisnych a hodnoti-
cich informaci potfebnych k efektivnimu rozhodnuti o vybéru, pfijeti,
hodnoté a modifikaci institucionalnich aktivit. Naopak Merwin (1992)
definuje tento typ evaluace jednoduseji, a to jako nastroj, na jehoz zakladé
lze docilit rozhodnuti, zda se v rdmci urdité instituce vyplati realizovat
vzdélavaci proces. Mahamed a Alias (2012) v této souvislosti dodavajt
poznamku, Ze neexistuje-li alternativni zptisob pro hodnoceni tcelnosti
vloZenych investic na vzdélavaci aktivity, evaluace musi byt bezpodmi-
necné provedena.

Ve svétle zminénymi definicemi je vSak nutné poznamenat, Ze jejich pres-
na a doslovna aplikace na Kirkpatrickéiv model by mohla byt zavadéjici
a nepfesna (pfedevsim Merwinovo pojeti). Primarnim cilem Kirkpatricko-
va modelu totiz neni ziskat podklady pro rozhodnuti, zda se vyplati vzdé-
lavaci proces realizovat. Kirkpatricktiv model je naopak nastrojem, s jehoz
pomoci lze dospét k zavéru, zda (a zaroven jaky) mél vzdélavaci proces
realny dopad na chod hodnocené organizace (napf. prodeje, produktivita
prace, konkurenceschopnos apod.). Pro Kirkpatrickiiv model je tak reali-
zace vzdélavactho procesu nutnou podminkou. S ohledem na vysSe po-
psané se tak jako nejpfesnéjsi definice ticelu Kirkpatrickova modelu jevi
nasledujici: Evaluace vzdélavacich procest je jakykoli pokus ziskat infor-
mace (zpétnou vazbu) o tcincich urcitého vzdélavaciho programu a ocenit
hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle ziskané informace (Armstrong, 1999).

Kirkpatrickiv model je fazen mezi takzvané evaluace orientované na cil
(Goal-based evaluation) (Zinovieff, 2008). Zakladnim rysem tohoto typu
evaluaci je stanoveni jasné definovanych a méfitelnych cildi, coz musi pro-
béhnout pfed zapocetim samotné evaluace. Na zakladé téchto indikatorti
je v kone¢né fazi hodnocena (ne)iispésnost celého projektu.
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Kirkrpatricktiv ¢tyf-tiroviiovy model vznikl jako nastroj k evaluaci vzdé-
lavacich aktivit, ktery se z ptivodniho tizce vymezeného zameéteni rozsiril
do Siroké skély evaluacnich oblasti. Jedna se o komplexné konstruovany
model, ktery oproti mnoha svym pfedchidctim (ale i nasledovnikdim)
klade vyrazny dtraz na pfedprojektovou fazi evaluace (Kirkpatrick, Kirk-
patrick, 2006). V pfeneseném smyslu slova v sobé model snoubi mikro
amakro evaluacni pfistupy. Jinymi slovy, Kirkpatrickiiv model hodnoti
dopad a efektivitu vzdélavacich aktivit jak na jednotlivce, tak také na fun-
govani celé zkoumané organizace (firmy, statni instituce apod.).

Jak jiz z nazvu vyplyva, ctyf-tiroviiovy model je rozdélen do ¢ty fazi,
kterymi jsou postupné Reakce, Poznini, Chovini a Vysledky. Stru¢né, prvni
faze evaluace zkouma reakci (spokojenost) Skolenych jedincti na probéh-
nuvsi vzdélavaci proces. Druha faze se naopak zaméfuje na to, jaky mélo
skoleni vliv na schopnosti, znalosti a postoje jedincti. Jinymi slovy, zdali se
vyskoleni jedinci naucili a dozvédéli néco nového, pripadné zdali se zmé-
nily jejich postoje ¢i ndzory na zkoumanou problematiku. Treti fize mode-
lu zkoums, jestli Skoleni jedinci prenesli nabyté znalosti do kazdodenni
pracovni praxe. A konecné ctvrta a zaroven posledni troven Kirkpatric-
kova modelu, se snazi nalézt odpovéd na otdzku, jestli mél vzdélavaci
proces primy pozitivni dopad na fungovani instituce.

Zatimco prvni tfi evaluacni fdze se podle Kirkpatrickova navrhu provadéji
pred a zaroven po vzdélavacim procesu, podminkou ctvrté faze je jeji
realizace az po uplynuti urcitého casu po Skoleni. Kirkpatrick navrhuje
v této souvislosti ¢ekat pfiblizné tfi mésice tak, aby se jednotlivé dopady
Skoliciho procesu stacily dostatecné projevit (Kirkpatrick, Kirkpatrick,
2006).

Kirkaptricktiv model a jeho jednotlivé faze jsou nejcastéji schematicky
zobrazovany pomoci pyramidy tak, aby byl co nejnazornéji vystizen ver-
tikalni vztah mezi jednotlivymi fazemi (viz schéma 1). Faze Kirkpatricko-
va modelu se déli na tzv. vystupy (outcomes) a dopady (impacts). Zatimco
prvni tfi drovné modelu se fadi mezi vystupy evaluace, posledni troven
je potitana mezi dopady. Vysvétleni je nasnadé. Urovné reakce, pozndni
a chovini hodnoti pfimé vystupy Skoleni, které by se mély projevit
ve zmén€ nazort, znalosti, dovednosti a chovani zameéstnanca. Tyto tfi
urovné ,méfi” pouze o rezidua mezi stavem pied Skolenim a po ném
bez hlubsich souvislosti. Naproti tomu ¢tvrta trovenn modelu hodnoti
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dopad zmén, které byly zjistény v pfedchozich tirovnich, a zabyva se pod-
statou samotné evaluace.

Schémal: schematické zobrazeni Kirkpatrickova modelu

Evaluace vysledki
(pFenos nebo dopad
na spole¢nost)

Evaluace chovani
(pfenos védomosti
na pracovisté)

Evaluace poznani
(ziskané védomosti a dovednosti)

Evaluace reakce
(spokojenost nebo Stésti)

4. Historicky kontext vzniku a vyvoje modelu
4.1 Historické zaramovani souvislosti

V poloviné minulého stoleti, tedy pfiblizné v dobé vzniku Kirkpatrickova
Ctyf-uroviiového modelu, byla evaluacni praxe vzdélavacich procesi za-
loZena predevsim na metodé tzv. kontrolnich skupin. Konkrétné se jedna
o metodu, v jejimz ramci jsou porovnavany dvé skupiny lidi, z nichz jedna
(experimentalni) je vyucovana (a nasledné se chové, jedna, pracuje apod.)
dle novych, zatimco druhd (kontrolni) dle starych pravidel. Cilem je sa-
moziejmé nalézt odpoveéd na otazku, zdali jsou noveé zavedena pravidla
¢i postupy v porovnani s témi starymi lepsi ¢i horsi (Dick, Johnson, 2002).

V Sedesatych letech minulého stoleti byly do vzdélavaciho systému Spoje-
nych statli americkych masivné implementovany reformy vyukovych
osnov. Za timto tcelem byly ze strany americké administrativy investova-
ny miliony dolar(i na vytvofeni novych pravidel, tisk novych ucebnic
a prirucek, na skoleni ucitelli atp. Urcity cas poté co byly nové vyukové
osnovy uspésné uvedeny do praxe, se zjistilo, Ze troven znalosti americ-
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kych zakli se znacné zhorsila a to i navzdory tomu, Ze evaluacni zavéry
provedené za pomoci kontrolni skupiny pred samotnou implementaci
reforem svéddily o pravém opaku.

Tato udalost vyvolala v americké spolecnosti debatu nad tim, zda nebylo
mozné diisledky reformy predjimat a vyvarovat se jich, a zaroven zapti-
sobila jako faktor, ktery stimuloval vznik mnoha evaluacnich teorii a me-
tod zaméfenych pravé na vzdélavaci procesy. Jednou z téchto metod,
ktera v reakci na nastalé okolnosti vznikla, byl pravé Kirkpatrickav Ctyt-
uroviiovy model.

4.2 Vznik modelu

Kirkpatricktiv ¢tyf-troviiovy model byl poprvé publikovan v roce 1954,
a to v dizertacni praci Donalda Kirkpatricka s ndzvem , Evaluating a Hu-
man Relations Training Program for Supervisors” na univerzité ve Wis-
consinu. Jesté na konci padesatych let navazal Kirkpatrick na svou pti-
vodni praci vydanim nékolika odbornych ¢lanki, které mnohem obsirnéji
a podrobnéji popsaly fungovani jednotlivych ¢asti nové evaluacni metody.

Nasledujici obdobi, zejména pak Sedesata a sedmdesata léta, se neslo
ve znameni postupného objevovani a rozsifovani modelu, a to takika
po celém svété (Dick, Johnson, 2002). V této dobé byly zaroven publikova-
ny dalsi clanky, zaméfené zejména na prvni dvé trovné, které v praktic-
kém vyuziti jednoznacné dominovaly (a dodnes dominuji). Rozvoj tieti
a ¢tvrté urovné byl v zavislosti na nedostatecné poptavce v tomto obdobi
do jisté miry upozadén. Na zacatku devadesatych let publikoval Kirkpa-
trick prvni verzi znamé knihy , Evaluating Training Programs: The Four
Levels”, jejimz hlavnim cilem bylo ucelené sumarizovat poznatky a zku-
Senosti, které autor nasbiral v priibéhu implementace svého modelu
v praxi. V pozdéjsich letech se tato kniha dockala nékolika aktualizova-
nych vydani, ve kterych byl dtraz kladen zejména na rozvoj znalosti
o tfeti a ¢tvrté trovni.

Za zminku nepochybné stoji i role Kirkpatrickova syna, ktery se jako ka-
rierni konzultant snazi o pfenos teoretického modelu do praxe. Jeho firma
(kterou vlastni spolecné s otcem) doslova celosvétove organizuje vzdéla-
vaci seminafe zaméfené na rozvoj a Sifeni povédomi o této evaluacni me-
todé. Konzulta¢ni spolecnost porada také akreditované zkousky, na jejichz
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zakladé udé€luje certifikaty o znalosti Kirkpatrickova modelu. Nutno zmi-
nit, Ze konzultacni a vzdélavaci sluzby firmy nejsou oborové ani jinak
omezeny, coZ usnhadriuje pronikani této evaluacni metody do dalSich od-
vétvi.

Navic, v poslednich nékolika letech spolu otec a syn Kirkpatrickovi tizce
spolupracuji na teoretické bazi. Vysledkem tohoto partnerstvi je naptiklad
kniha , Transfering Learning to Behaviour”, publikovana v roce 2005,
nebo nova verze knihy , Evaluating Training Programs: The Four Levels”.

5. Analyza modelu
5.1 Rozbor jednotlivych fazi modelu

V nasledujici kapitole jsou jednotlivé evaluacni faze ¢tyr-tiroviiového mo-
delu podrobnéji popsany a analyzovany. Daéle je stru¢né nastinéno,
jakym zptisobem by mély, podle Kirkpatricka, byt jednotlivé faze praktic-
ky implementovany, a jaké podminky by pfed touto implementaci mély
byt splnény.

Reakce (Reaction)

Prvni faze, nazvana Reakce, zkouma, jakym zptisobem reaguji skoleni jed-
notlivei na vzdélavaci proces. Jinymi slovy, zdali reaguji pozitivnim
¢inegativnim zptisobem. Vzhledem k tomu, Ze negativni reakce Skole-
nych mtize nepfiznivé ovlivnit cely vzdélavaci (¢i tréninkovy) program, je
v této fazi nanejvys nutné, aby byla dosazena pozitivni reakce (Kirkpa-
trick, Kirkpatrick, 2006). Navic, negativni reakce na skoleni by mohla mit
za nasledek nizsi ¢i dokonce nulovou motivaci k preneseni novych po-
znatkdl do bézné pracovni ¢innosti. Jak vsak otec a syn Kirkpatrickovi
uvadéji, ani pozitivni reakce neni stoprocentni zarukou tspésnosti druhé
a tfeti faze (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2000). Evaluace prvni ¢asti probiha
nejcastéji formou dotaznikd, které jsou idealné vypliiovany ucastniky
bezprostiedné po skonceni skoleni.

Kirkpatrick definoval nékolik zakladnich doporuceni pro spravnou evalu-
aci prvni faze. Pfedné by mél mit evaluator jasno v tom, co se chce v této
faze dozvédét. Mél by tak byt sestaven seznam osmi az patnacti polozek,
jez by mély byt vysledky dotazovani zodpovézeny (naprt. celkovy dojem
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ze Skoleni, uroven prednasejiciho, uzitecnost informaci, hodnoceni efekti-
vity vynalozeného casu, hodnoceni prostredi apod.).

Nasledné je tieba spravné zformulovat jednotlivé otazky a zkonstruovat
dotaznik. Nejcastéji se pouziva pétiroviiova skala moznych odpovédi,
z niz dvé moZnosti by mély byt odpovédi pozitivni, dvé negativni a jedna
neutralni (D. Kirkpatrick, J. Kirkpatrick 2007). Néktefi evaluatofi nicméné
vypousteji neutrdlni odpovéd a preferuji tak pouze Ctyf-troviiovou Skalu,
ktera ,nuti” respondenta zaujmout jasné stanovisko. Kirkpatrick klade
také diiraz na to, aby byl u jednotlivych otdzek dostatecny prostor na pfi-
padné komentafte, k jejichz vyplnéni by mél byt respondent v ramci kazdé
otazky vyzivan. Na konci dotazniku by mél mit respondent moznost pre-
zentovat své navrhy na zlepseni. Setfeni musi byt anonymni a jeho cilem
by mél byt zisk sta procent odpoveédi.

Priklady otazek:
Jste spokojen/a se znalostmi vaseho skolitele?

Jste spokojen/a s prezentacnimi a komunikacnimi schopnostmi vaseho skolitele?
Jak hodnotite prosttedi, ve kterém se Skoleni konalo? (pohodli, pomiicky atd.)
Jak hodnotite casovy harmonogram skoleni?

Jakym zpiisobem byste p¥isté vylepsil/a program?

Poznani' (Learning)

Pozndni je definovano jako mira, o kterou doslo u Skoleného jedince
ke zméné postoji, zlepseni znalosti ¢i schopnosti. Kirkpatrick uvadi dva
zdkladni dtvody pro méfeni trovné nabytych védomosti (Kirkpatrick,
Kirkpatrick, 2006):
1. Bez zmény trovné ve fazi poznini nelze ofekdvat zménu trovné
ve fazi chovani. Jinymi slovy, zména postojti, znalosti ¢i schopnosti
je predpokladem pro zménu chovani.

1 Ackoli se v anglickém piekladu druhé faze pouziva termin Learning, tedy v ¢estiné uceni,
rozhodl se autor pro cesky preklad poznini, které podle jeho minéni l1épe vystihuje proces,
ktery v ramci této faze probiha. Z nazvu by mélo byt co nejvice patrné, Ze v ramci druhé
faze dochazi k urcité zméné vychoziho stavu. Tato zména ma navic jasné ¢asové vyme-
zeni, které je ohraniceno zacatkem a koncem skoliciho procesu. Termin uceni je spiSe abs-
traktni aktivita bez ¢asového zaramovani.
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2. Pokud by nebyly nalezeny zmény ve tfeti fazi, tzn. chovini, mohlo
by byt predpokladano, Ze zadné zmény nenastaly ani ve fazi pozni-
ni. Tento pfedpoklad miize byt vSak milny a tfeba jej testovat.

Pravé nejasna pficinna souvislost mezi reakci a mirou nabytych védomosti
je stale jednim z nejdiskutovanéjsich (a zaroven nejkritizovanéjsich) aspek-
ti Kirkpatrickova modelu, jelikoz prvni verze modelu tento vztah nevylu-
covala (Alliger, Janak, 1989; Holton, 1996).

Pro evaluaci druhé faze lze vyuzit nékolika vhodnych nastrojt, které je
mozné pouzit bud separatné, nebo je lze mezi sebou kombinovat.
Mezi zminéné nastroje se fadi pouZiti tzv. kontrolni skupiny, védomost-
niho testu ¢ provedeni vykonnostniho testu.

Méfeni efektivity zisku védomosti pomoci kontrolni skupiny je nepo-
chybné relevantni a uzite¢ny nastroj, jehoz nevyhodou je vSak urdita logis-
tickd a organizacni narocnost. Vysledky kontrolni skupiny slozené vy-
hradné z pracovniki, ktefi neabsolvovali skoleni, jsou podle této metodi-
ky konfrontovany s vysledky pravé vyskolenych zaméstnancti. Podmin-
kou srovnavacich testd je jejich realizace co nejdfive po absolvovaném
Skoleni. Je vSak nezbytné nutné, aby obé skupiny mély srovnatelné vstup-
ni pfedpoklady, tzn. pracovni agendy ¢i védomostni predpoklady (Kirk-
patrick, Kirkpatrick, 2007). Ad absurdum, neni metodicky spravné sestavit
kontrolni skupinu z pracovnikti oddéleni ticetnictvi, zatimco vyskolenou
skupinu tvofi jaderni fyzici, ktefi pravé absolvovali odborné skoleni.

Dalsi moznosti, jiz méné organizacné narocnou, jsou klasické , Paper-and-
Pencil” znalostni testy. Jedna se o nejéastéji vyuzivanou evaluacni metodu
druhé faze modelu. Za predpokladu, Ze skoleni je zaméfeno na rozvoj
dosavadnich znalosti ¢i schopnosti zaméstnanct, je test provadén dvoufa-
zove, tzn. pred i po Skoleni, a to se stejnym zadanim. V pfipadé, Ze za-
méstnanci nedisponuji dostate¢nymi vstupnimi znalostmi Skolené pro-
blematiky, pred-skolici test nelze realizovat a evalua¢ni metodiku je tomu
treba prizpusobit. K evaluaci druhé faze je mozné vyuzit zaskrtavaci testy
typu:

souhlasi vs. nesouhlasi

pravda vs. lez

multiple choice, apod.
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V pfipadé, Ze je Skolena specificka dovednost, je mozno k evaluaci vyuzit
tzv. vykonnostni (performance) test (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2007).
Vzhledem k tomu, Ze se v téchto piipadech obvykle jedna o testovani
meékkych dovednosti (prezentacni schopnosti, tiroven vyjednavani apod.),
je potfeba, aby evaluator (spolecné se zadavatelem) pfedem nastavil po-
zadovanou troven a stanovil pravidla, na jejichz zakladé bude hodnoceni
provadéno.

Chovani (Behaviour)

Tieti fize navrzeného modelu zkoum4, jakym zptlisobem dokaze vyskole-
ny jedinec prevést nabyté poznatky testované v druhé fazi do své kazdo-
denni pracovni ¢innosti. Tteti fdze je v porovnani s prvnimi dvéma o néco
védomosti a jejich nasledné preneseni do své praxe. Proces , pfenosu po-
znatki” vyzaduje, podle minéni Kirkpatricka, alespon tii mésice (Kirkpa-
trick, Kirkpatrick, 2006). Teprve po uplynuti tohoto ¢asového tseku lze
zkoumat pfipadné zmény v pracovnich navycich a chovani vyskolenych
pracovnikti. Uspé&$na zména chovéani vyZaduje splnéni nékolika zéklad-
nich podminek:
1. Pracovnik musi byt ke zméné motivovan (ovlivnéno skolenim)
2. Pracovnik musi védét co a jakym zptisobem zménit (ovlivnéno Sko-
lenim)
3. Pracovnik musi byt obklopen vhodnym pracovnim prostfedim
(vnitropodnikové klima je jednim z klicovych faktort)
4. Pracovnik musi byt za pozitivni zménu odménén (hmotné ¢i ne-
hmotné)

Evaluace tfeti faze je oproti predchazejicim fazim casové narocnéjsi a za-
roven klade vySs8i naroky na zdroje (pracovni sily, finance). Dle Kirkpa-
trickova navrhu by méla probihat pfed i po skoleni, a to dokonce opako-
vané (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2005). I to jsou nejspiSe divody toho,
proc je tieti faze modelu v praxi spiSe opomijena (Bassi, Van Buren, 1999).

Existuje opét nékolik metod, které 1ze k evaluaci tfeti trovné modelu vyu-
zit. I v tomto pfipad€ je jednou z moznosti kontrolni skupina, pro jejiz
implementaci ovSem plati stejnd pravidla jako v druhé fazi (Kirkpatrick,
Kirkpatrick, 2007). Dal$imi alternativami jsou fizené rozhovory ¢i dotaz-
nikova Setfeni mezi kolegy (nadfizenymi i podfizenymi). Toto Setfeni je
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doporucovano realizovat opakované, a to pred i po samotném Skolicim
procesu.

V ramci evaluace treti faze modelu se objevuji otazky typu: Pouzivaji vy-
Skoleni nové techniky prace? Myslite si, Ze Skoleni mélo pozitivni efekt
na fungovani vaseho oddéleni? Myslite si, ze tcastnici Skoleni zvladaji
nové techniky prace? Tfeti moznosti je pozorovani kazdodennich pracov-
nich ¢innosti vyskoleného zaméstnance a jejich srovnani s pracovnimi
postupy a navyky pred skolenim (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2007).
Jako pozorovatelé mohou v tomto pfipadé slouzit nadfizeni, Skolitelé,
kolegové, ¢i zakaznici.

Zapojeni samotnych tcastnikt Skoleni neni v rdmci evaluace tfeti trovné
tak vyrazné jako v predeslych pfipadech. Na druhou stranu neni tplné
pravda, Ze zde ucastnici Skoleni ptisobi jako pouhy , pasivni” objekt za-
jmu, ktery je hodnocen jejich nejbliz§im pracovnim okolim. V zdjmu eva-
luatora je zaclenit do hodnoceni i skolené jednotlivce a zjistit tak, zda pfe-
nesli (na zakladé jejich subjektivniho pohledu) nabyté znalosti, dovednosti
a postoje do své c¢innosti. Tato zjisténi je vSak nutné komparovat s pohle-
dem kolegti, podfizenych ¢i nadfizenych a na zakladé zjisténych rezidui
konstruovat uceleny evaluacni zavér.

Vysledky (Results)

Posledni faze modelu neni zaméfena primarné na jedince, nybrz na celou
organizaci. Hlavnim cilem v rdmci této trovné je porovnat stav urcitého
jevu (trzby, prodeje, produktivita prace apod.) pied zacatkem a po skon-
Ceni Skoleni. Zdkladnim predpokladem, ktery musi byt naplnén jiz
pred Skolenim a na néjz se v praxi ¢asto zapoming, je stanoveni méfitel-
nych cilfi, kterych by mélo byt pomoci skolictho procesu dosazeno. Vzhle-
dem k tomu, Ze ke stanoveni cili v praxi ¢asto nedochazi, je vysledkova
faze v mnoha pfipadech netiplnd a omezuje se na strohé konstatovani
vysledného stavu bez moznosti odpovédét na zakladni otdzku, zda se
jedna o dobry ¢i Spatny vysledek.

V urditych oblastech, predevsim v byznysu, stoupa v ramci étvrté faze
na evaluatory tlak. Ti jsou nuceni co mozna nejpeclivéji a nejdetailnéji
vyjadfit efektivitu a pfinos Skoleni pro hospodafsky vysledek organizace.
Stale Castéji se tak evaluatofti setkavaji napriklad s otazkami typu:
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* O kolik se diky zavedeni novych technologickych postupti zvysila
efektivita vyroby?

* O kolik se zvysily prodeje v dtsledku Skoliciho procesu zamére-
ného na jednani s klienty?

* Kolik se uSetfilo diky implementaci nového e-learningovému
programu?

Evaluace zavérecné faze mutize byt provedena opét pomoci tzv. kontrolni
skupiny, coz Kirkpatrick konkrétné demonstruje na prikladu firmy,
kterd disponuje vice nez jednou pobockou. Za téchto podminek by mél
byt tréninkovy program uskutecnén pouze ve vybranych pobockach, za-
timco zbylé z nich by se stale fidily ptvodnimi pravidly (Kirkpatrick,
Kirkpatrick, 2007). Ukolem evaluatora je sledovat rozdily v prodejich
(¢i v efektivité vyroby) mezi obéma skupinami pobocek a v zavislosti
na tom zméfit efekt tréninkového programu. Tato metoda t¢inné eliminu-
je ostatni faktory, které maji na troven prodejt (¢i efektivity vyroby) vliv.

K evaluaci zavéretné urovné se pouziva také dotaznikové Setfeni
mezi tcastniky skoliciho procesu. I pfesto, Ze se jedna o cisté subjektivni
hodnoceni, ma tato forma evaluace zajimavou vypovidaci hodnotu. Je
nepochybné cenné pozorovat, zdali (pfipadné jak) se vyskoleni jedinci 1isi
ve svych odpovédich. Tuto formu evaluace je vhodné aplikovat
jak na horizontalni tak na vertikalni tirovni organizacni struktury. Jinymi
slovy zméfit, zda se lisi pohledy na hodnocenou problematiku mezi jed-
notlivymi organizacnimi sekcemi (odbory, oddélenimi apod.), ale také,
zda existuji vyznamné rozdily mezi jednotlivymi drovnémi z hlediska
zaméstnanecké hierarchie (feditel, top management, stfedni management,
fadovi pracovnici apod.). V této fazi evaluace se lze zeptat napriklad témi-
to zptisoby:
1. Jak se zménily Vase pracovni postupy v zavislosti na vzdélavacim
procesu?
2. Zlepsily se po absolvovaném skoleni Vase nasledujici pracovni
dovednosti?
Vase schopnosti fidit tym? (Ano/Ne/Nevim)
Pracovni vykonnost Vaseho tymu? (Ano/Ne/Nevim)
3. Pokud si myslite, Ze se efektivita Vasi prace zvysila, uvedte
ve kterych ¢innostech.
Rozhodovini
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Stanovovdni priorit
Organizace prdce
Komunikace
Spoluprdce v tymu

Dtilezitym aspektem evaluace ctvrté faze je seznam predem stanovenych
cilt, ktery je nezbytné konfrontovat s aktualné zjisténymi fakty. K dosaze-
ni co nejpfesnéjSich vysledk je potfeba méfeni pravidelné a dlouhodobé
opakovat tak, aby byl minimalizovan vliv nahodilych jevii na celkovy
vysledek. V této fazi je na evaluatora vyvijen ze strany zadavatele nejvyssi
tlak. Hodnoceni vSak nelze uspéchat, jelikoz se jedna o klicovy prvek celé
analyzy, jehoz vysledky mohou mit vyrazny dopad na dalsi fungovani
celé organizace (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2007).

Tabulka 1: Jednotlivé faze Kirkpatrickova Ctyr-uroviiového modelu

Faze Cim se zabyva Jak se zkouma

Jaka je odezva skoleného na
Reakce vzdélavaci proces a ¢im je nazor Dotaznik, interview
Zda a pfipadné jak se pracovnici

kontrolni skupina, paper-and-pencil
Védomosti zlepsili ve svych dovednostech 2 L &

test,
a znalostech.

L . , Interview s nadfizenymi a podfizenymi,
Vysledovat vyvoj Urovné znalosti

Chovani oo dotazniky, pozorovéni ex ante a ex
a dovednosti v ¢ase.

post
Jaky je méfitelny vysledek skoleni o L ..
3 .. i . Méfeni a porovnani jevl pred a
Vysledky na fungovani zkoumané organiza- . i ) ., .
po 3koleni, dotaznik, kontrolni skupina

ce.

Zdroj: D. Kirkpatrick, J. Kirkpatrick 2006, upraveno autorem

5.2 Casové rozloZeni jednotlivych ¢innosti

Za ticelem Uspésné realizace Kirkparickova modelu je nezbytné, aby byla
spravné pochopena a dodrzovéana ¢asova souslednost zakladnich ¢innosti.
Z tohoto divodu byl sestrojen jednoduchy GanttGv diagram, z néhoz je
na prvni pohled ziejmé, Ze faze pred samotnym skolenim je z pohledu
celé evaluace zasadni (viz graf 1). Nejenze je nutné stanovit si zakladni cile
(s nimiZ budou konfrontovany vysledky ctvrté faze), ale zaroven musej
byt provedeny pre-testy druhé a tfeti faze. Evaluace tfeti faze musi zacit
diiv, jelikoz je casové o néco narocnéjsi. V zavislosti na zvolené metodice
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se v nékterych pfipadech provadéji také pre-testy prvni faze (tzn,
jaka maji ticastnici ocekavani, na co se t€si, na co naopak ne apod.).

Po samotném skoleni je realizovana evaluace prvni faze a zaroven je do-
koncena evaluace druhé faze, ktera je uskutectiovana opakované tak,
aby bylo mozné vysledovat vyvoj tirovné znalosti v case. Evaluace treti
faze (Chovdni) za¢ina s urcitym casovym odstupem po Skoleni a stejné
jako druha faze je provadéna opakované. Evaluace tfeti tirovné je v po-
rovnani s druhou fazi casové i logisticky o néco narocnéjsi.

Nejvétsi casova dotace je v diagramu prifazena zavérecné fazi, nicméné se
nejednd o intenzivni kazdodenni ¢innost, ktera by byla narocna na zdroje.
V priibéhu této doby jsou pravidelné sledovany hospodarské a dalsi vy-
sledky firmy a porovnavany se stanovenymi cili z ,pred-skolici” faze.
Délka celého evaluacniho procesu se 1isi v zavislosti na konkrétnim pfipa-
du, a proto nejsou v modelovém diagramu uvedeny pfesné délky trvani
jednotlivych ¢innosti, ale pouze hrubé nastinény casové poméry
mezi jednotlivymi aktivitami.

Graf 1: Ganttlv diagram cinnosti Kirkpatrickova modelu

Stanoveni cilG-Vysledky
Pre-evaluace-Chovani
Pre-evaluace-Poznani

Skoleni | .

Evaluace Reakce
Evaluace 1-Poznani
Evaluace 2 -Poznéni
Evaluace 1-Chovani

Evaluace-Vysledky

Evaluace 2-Chovani
J 1.den X

Zdroj: autor
Provazanost a hierarchie jednotlivych fazi analyzovaného modelu je

dlouhodobé pfedmétem odbornych debat. Kirkpatrick zdtraznuje,
zezadna z urovni by v ramci hodnoceni nemeéla byt opomenuta,
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jelikoz uplné a spravné pochopeni vyzaduje realizaci vSech ctyt fazi
(Kirkpatrick, Kirkpatrick 2006). Zatimco prvni a druha droven jsou,
dle Kirkpatricka, mistem utrdceni prostedki, faze tfi a ¢tyfi jsou naopak
fazemi generovani benefit(,, a nelze je tak z evaluace v zadném ptipadé
vytésnit.

Na druhou stranu Phillips (2002) tvrdi, Ze provedeni jednotlivych fazi
zavisi na potfebach konkrétnich organizaci a model by se jim mél flexibil-
né prizpusobit. Phillips uvadi konkrétni argument pro obhajobu svého
nazoru kdy tvrdi, Ze pokud je ze strany managementu spolecnosti zajem
pouze o provéteni spokojenosti se skolenim, pak postaci realizovat pouze
prvni troven.

6. Odborna diskuse nad podobou modelu

Asi nejcastéji akcentovanou silnou strankou Kirkpatrickova modelu, je
jeho wuzivatelska jednoduchost a nenarocnost zdkladnich pravidel.
Na druhé stran€, tento fakt se také stava Castym tercem kritiky. Holton
v této souvislosti zminuje, Ze ackoli je Kirkpatricktiv modelu silny ve své
jednoduchosti, jeho komplexni vyuziti, mysleno vyuziti vsech ctyr fazi, je
spise vzacné. Podle Holtona (1996) by mél model upustit od taxonomické
kategorizace jednotlivych fazi a jejich pocet by mél byt revidovan. Holton
své tvrzeni opira o nazor, ze prvni a druha faze evaluace se mnohdy pfte-
kryvaji, a neni tedy nutné délat kazdou droven separatné, ale Ze by bylo
mozné je sloucit v jednu.

Odborné diskusi v evalua¢nich kruzich je podrobena také hierarchie
aprovazanost jednotlivych trovni. Pavodni Kirkpatrickliv navrh,
ktery pfedpoklada kauzalni zavislost jednotlivych fazi, je v soucasnosti
spise odmitan. Podle zaveérti Alligera a Janaka (1989) se kauzalni zavislost
danych trovni v praktickém evaluacnim vyuZziti téméf nevyskytuje.
I Kirkpatrick pozdéji pfiznava, Ze napiiklad pozitivni reakce na Skolici
proces nemusi mit nutné za nésledek tspésnost druhé faze, tedy pozndini
(Kirkpatrick, Kirkpatrick 2006).

V nékterych pfipadech se stava, ze ¢im vice byl kurz ticastniky povazovan

za dobry, tim méné se v konecném dusledku naucili. Holton (1996) v na-
vaznosti na to dodava, zZe pokud neexistuje pfima souvislost mezi prvni
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a druhou fazi modelu, méla by byt faze reakce z modelu vyloucena. Evalu-
acni metodika by dle nejnovéjsich pristupti méla byt navrzena tak, aby co
nejlépe postihla pricinné (ne)souvislosti mezi jednotlivymi fazemi, a zo-
hlednila tak vliv pfipadnych externalit na zmény ve vysledcich organiza-
ce.

Kirkpatrickovu modelu je také casto vytykana jeho nevyvazenost. Kon-
krétné se jedna o to, Ze jednotlivé faze modelu jsou v evaluacni praxi ne-
rovnomeérné vyuzivany. Zatimco Kirkpatrick tvrdi, ze k relevantnim
a uplnym vysledkiim je nezbytna realizace vSech tirovni modelu, Phillips
naopak zdtliraziuje nutnost flexibility modelu, ktery bude slouzit rozdil-
nym pozadavkim jeho wuzivatelli. Priizkum Americké spolecnosti
pro trénink a rozvoj (ASTD) zjistil, Ze americké firmy se v ramci evaluaci
zameéfuji prevazné na prvni, potazmo druhou fazi modelu, pficemz zbylé
dvé urovné jsou realizovany spise ziidka (Bassi, Van Buren, 1999). Namé-
fené frekvence vyuzivani jednotlivych fazi ukazuje nasledny prehled.

Reakce: 81%

Poznani: 40%

Chovani: 11%

Vysledky: 6%

Nevyvazenost vyuzivani jednotlivych trovni je jednim z nejzdsadnéjsich
nedostatk(t Kirkrkpatrickova modelu, jelikoZ jeho podstata je praveé
v komplexnosti a komplementarité vsech fazi. Ackoli je nezbytné zméfit
v druhé fazi rozdil v tirovni znalosti, dovednosti a postojil, nelze na téchto
vysledcich formulovat uceleny evaluacni zavér. Ani zmeéna chovani
a pracovnich navykd stimulovana novymi znalostmi a dovednostmi ne-
musi nutné vézt k pozitivnim efektlim na chod organizace. Az teprve
ctvrta faze evaluace je schopna tento fakt spolehlivé posoudit. Pficinnou
souvislost jednotlivych trovni tak nelze vnimat jako zakladni charakteris-
tiku modelu (jak se tomu casto déje), ale jako aspekt, ktery je nutny evalu-
ac¢nimi metodami potvrdit, ¢i vyvratit.

Nespornou vyhodou modelu je jeho adaptabilita, tedy moznost vyuziti
v Siroké skale evaluacénich oblasti. Pfestoze byl ptivodné navrzen vyhrad-
né pro evaluace efektivity vzdélavacich procesty, jeho praktické vyuziti se
objevilo v mnoha dalsich spolecenskych oborech. Flexibilita modelu zaro-
veni umoznuje pridavat dalsi faze, které jsou navrzené v nékterych alterna-
tivnich modelech (viz Alternativni modely).

41

Evaluacni teorie a praxe Odborné stati

7. Alternativni modely

Pfedevsim zasluhou masivniho praktického vyuZziti se Kirkpatrickiiv mo-
del stal pfedlohou mnoha tiprav a revizi tak, aby co nejlépe a nejefektivné-
ji slouzil v pozadovaném kontextu. Na jedné strané se tak objevuji autofi,
jez navrhuji redukci poctu tirovni (napf. Holton), na strané druhé by jini
autofi model dale rozsitfovali (napf. Phillips). Alternativni modely jiz pri-
marné nevznikaji ve Skolském a vzdélavacim prostredi. Jejich autofi se
naopak snazi o co nejvétsi flexibilitu a vyuzitelnost v Sirokém spektru
odvétvi. V omezené mife vznikaji ale také modely, které jsou ,5ité na mi-
ru” pfimo konkrétnimu oboru.

Kirkpatrick/Phillipstiv model

Phillipstiv navrh, nékdy oznacovany jako Kirkpatrick/Phillipstiv model,
pocita s rozsifenim piivodniho navrhu o jednu troven nazvanou Navrat-
nost investic (ROI-Return of Investment). ZjednoduSené feceno se jedna
o méfeni efektivity vynalozenych zdroja (Phillips, 2002). Pata faze je defi-
novana nasledujicim vzorcem.

ROI = ((Pfijmy celkem-Néklady)/Naklady) * 100

Primarnim motivem pro realizaci toho alternativniho modelu bylo nalézt
odpovéd na otazku (kterou si ptivodni Kirkpatrick(iv model nekladl),
zda se investice zdroji do vzdélavaciho procesu vyplatila z ekonomického
hlediska (Phillips, 2002). V ramci této tirovné se evaluator zabyva primar-
né pomeérem cena-kvalita Skolictho programu. Navzdory vysoké kvalité
a pfinosu tréninkového programu zjisténych v ramci ¢tvrté faze lze v paté
urovni dojit k zavéru, zZe vynalozené naklady nejsou v adekvatnim pomé-
ru s realnym pfinosem a tréninkovy program je tak nerentabilni. Hlavnim
zamérem Phillipsova pojeti je tésnéjsi vazba modelu s potfebami komercéni
sféry.

I tento model ma vSak sva uiskali, kterymi jsou zejména prevody mékkych
bezrozmérnych jevii a dat do penézniho vyjadreni. Prestoze Phillips v této
souvislosti zkonstruoval nékolik zakladnich metodickych pomticek, nelze
spoléhat na to, Ze navrzené postupy pokryji celou skalu rozmanitych jevti,
které musi evaluator pomoci této metodiky kvantifikovat. Zvolena meto-
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dika by tak vzdy méla bezpodminecné respektovat unikatnost kvantifiko-
vanych jevti.

Schéma 2: Kirkpatrick/Phillipsav model’

A
35 ;
22 . . . ink?
2 § ROI Vyplatila se investice do tréninku?
a
Y
A
) ;‘ Méla implementace tréninkového
Vysledky - ‘ programu dopad na firemni vysledky?
o ;‘ Vyuzili proskolené osoby ziskané
% g Dopad ‘ poznatky pfi své praci?
2%
g®
X ‘ Naucily se Skolené osoby
* Poznani ) ‘ obsah vyuky?
‘ Mély skolené osoby rady
o ‘ tréninkovy program?
A 4

Zdroj: NZLEAD, 2013 (dostupné na: http://nzlead.com/nzlead-preview-roi-for-hr/)

Stufflebeamiiv model

V sedmdesatych letech minulého stoleti vznikl tzv. CIPP, nebo jinak
Stufflebeamtiv model. Tento model, stejné jako ten Kirkpatricktiv, vznikl
plivodné také v reakci na impulz z prostiedi evaluaci vzd€lavacich proce-
s, nicméné jeho praktické vyuziti je také sirsi. CIPP model je zaméfen
predevsim na evaluace dlouhodobych a velkych projektd, které jsou ob-
vykle realizovany v univerzitnim prostfedi, zaméstnavaji mnoho lidi
ajsou kryty rozsahlymi rozpocty. Piikladem mtize byt redefinice osnov,
podle kterych je na zakladnich skolach v USA vyucovana matematika
(Dick, Johnson 2002).

2 Klasicky Kirkpartickiv model se oproti této alternativé lisi v nazvu tfeti dGrovné,
kdyz Phillips namisto Chovini (Behaviour) pouziva nazev Dopad (Impact). Phillips se snazi
model pfiblizit vice komerénimu vyuziti, a to jak pfidanim paté kategorie, tak také
upravou nazvoslovi. My se vsak klonime k zachovani nazvu Chovdni, které podle naseho
nazoru mnohem lépe vystihuje podstatu tfeti faze a je navic mnohem blizsi evaluacni
terminologii jako takové. V nékterych jinych modifikacich se tfeti Groven nazyva aplika-
ce, ptricemz dopad je v téchto pfipadech posunut na ¢tvrtou tiroven namisto vysledkii.
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Nazev projektu CIPP tvoii slozenina prvnich pismen slov Context, Input,
Process a Product. Prvni slovo, tedy Context, indikuje nutnost evaluace pro-
stiedi, ve kterém bude prislusna inovace uskute¢néna. Jinymi slovy, tiko-
lem evaluace je v tomto kroku odhalit vlivy, které mohou mit na imple-
mentaci inovace dopad, a dale identifikovat, jaké jsou potfeby inovace,
které je pred jeji realizaci nezbytné zajistit (Stufflebeam, 1971). Druha faze
modelu CIPP, Input, se zabyva zdroji v pfislusném projektu a hleda odpo-
véd na otazky, kolik je pro tspésnou realizaci projektu potteba lidi, penéz,
prostoru apod. TTeti faze, Process, ma za cil kontrolovat stanovené cile
amilniky v ramci realizace projektu. V ramci zavérecné faze, Product,
se provadi hodnoceni celkovych vysledki po realizaci projektu.

Jak je ze strucné charakteristiky patrné, Stufflebeamtiv model pfistupuje
k evaluaci z odlisné perspektivy nezli model Kirkpatricktiv. Struktura
modelu je Gizce navazana na chronologii jednotlivych fazi zivotniho cyklu
projektu, a proto je jeho vyuziti v projektovém fizeni castéjsi, nezli je tomu
v ptipadé Kikpatrickova modelu. Stejné jako u Kirkpatrickova modelu, je
vsak i v modelu CIPP kladen diiraz na predprojektovou cast, v jejimz
ramci je potreba ziskat prehled o kontextu, ve kterém je dany projekt rea-
lizovan.

Kaufmanuv pétiuroviiovy model

Kaufmantiv model je vysledkem kritiky Kirkpatrickova modelu. Stejné
jako Phillipstiv model, je také ten Kaufmantv zkonstruovan do péti tirov-
ni, z nichz vétsina se metodicky vice ¢i méné kryje s Kirkpatrickovym
modelem. Pravé tato ziejma podobnost je Kaufmanovi ¢asto vycitana.
Jedna troven se vSak od Kirkpatricka absolutné odlisuje. Jedna se o patou
uroven, nazvanou ,,Societal contribution”, jejimz tkolem je zméfit dopad
vzdélavaciho procesu na klienty ¢i na Sifeji vymezenou skupinu lidi,
ktefi mohou byt zménami ve fungovani firmy ovlivnéni.

8. Pripadova studie

Evaluaéni metoda ctyi-iroviiového modelu je flexibilni a lze ji vyuzit
jak v oborech technickych, tak v oborech spolecenskovédnich. Redlnym
piikladem praktického vyuZiti v ,,mékkém” oboru miize byt firma Nicco
Internet Ventures Limited (NIVL), ktera se zabyva personalistikou v obo-
ru IT a jejiz ptiklad vyuzili Donald a James Kirkrpatrickovi ve své knize
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zroku 2005 s nazvem ,Transferring Learning to Behaviour: Using
the Four Levels to Improve Performance”.

Ackoli zaméstnanci firmy byli na jedné strané kvalitné€ vyskoleni v oblasti
lidskych zdroji (coz byl nutny pfedpoklad pro vykon ¢innosti na dané
pozici), na strané druhé méli problémy pfi vyjednavani s klienty (Kirkpa-
trick, Kirkpatrick 2005). Vysledkem byly snahy zaméstnancti vyjednavani
co nejvice uspisit a zkratit tak kontakt s nimi na minimum. Ve svém dt-
sledku mél tento fakt i neblahé ekonomické dopady na trzby celé firmy
NIVL. Vedeni firmy se v reakci na nastalé okolnosti rozhodlo své zamést-
nance ve vyjednavani s klienty proskolit a zaroven provést evaluaci po-
moci ¢tyf-troviiového Kirkpatrickova modelu.

V prvni fazi evaluace bylo vyuzito dotaznikové Setfeni, které mezi partici-
pujicimi zaméstnanci zjistovalo, zdali v prabéhu skoleni ziskali nové uzi-
tecné znalosti a dovednosti a zdali si mysli, Ze jim to mtzZe byt prospésné
pii vyjednavani s klienty. Vyhodnoceni ukazalo, Ze reakce zaméstnancti
na efektivitu a pfinos Skoleni byla jednoznacné pozitivni. Z toho zjisténi
vsak nelze vyvodit Zadny relevantni zavér a poté nasledné cely evaluacni
proces ukoncit (jak se v mnoha piipadech stava). V prvni fazi je potfeba
ziskat zpétnou vazbu a presvédcit se o tom, jestli jsou zaméstnanci moti-
vovani pfenést nabyté poznatky do své praxe nebo zda povazuji Skoleni
za zbytecné.

Pro evaluaci druhé faze byl vyuZzit znalostni test, ktery byl zaméstnanctim
predloZen v totozné verzi jak pfed Skolenim, tak také po ném. Podil
spravnych odpovédi se rapidné zvysil z 24 % pied Skolenim na 94 %
po Skoleni. V této souvislosti se nabizi otdzka, zda je efektivni predkladat
ucastniktim dva identické testy. Zajimavou alternativou by mohly byt dva
odlisné testy, které by vSak byly konstruovany na stejné bazi,
pricemz znéni a formulace otazek by se odliSovaly. Alternativni zptisob
by mohl respondenta vézt k hlubsimu zamysleni nad danou problemati-
kou a objektivnéjsimu posouzeni jeho znalosti (dovednosti).

Poté co ve spolec¢nosti NIVL probéhlo Skoleni, byla zarovern, jako jeden
z dalSich podptlirnych nastrojii, zménéna metodika odménovani zameést-
nanct (Kirkpatrick, Kirkpatrick 2005). Zatimco pred Skolenim nebyla
mzda zaméstnanct odvisla od vysledku vyjednavani s klienty, po skoleni
byl ve firmé zaveden novy systém odmeén, ktery v sobé zahrnoval neza-
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nedbatelnou motivacni slozku. V pfipad€, Ze se pracovnici pfi vyjednava-
ni Fidili novymi postupy a zaroven byli pfi vyjednavanich tspésni,
jejich mzda se v ndvaznosti na to nezanedbatelné zvysila.

Navic, po skoleni bylo ve firmé docasné zavedeno jesté jedno nové pravi-
dlo. Pfed samotnym vyjednavanim s klienty byli vySkoleni zaméstnanci
povinni konzultovat harmonogram jednani nejdfive se svym manazerem.
Toto opatfeni si kladlo za cil dale prohlubovat a zdokonalovat nabyté
znalosti ze skoleni.

Evaluace tfeti faze byla provedena na zakladé dotazovani samotnych vy-
skolenych zameéstnancti, jejich kolegd, ale predevsim klient(i, na néz byly
»aplikovany” nové vyjednavaci metody. Vysledky ukazaly, Ze v porovna-
ni s pred-skolici fazi, se pribéh a forma vyjednavani s klienty vyrazné
zménily, pricemz byly reflektovany pravé znalosti a dovednosti nabyté
vramci tréninkového programu. Zpétna vazba od klientli je, navzdory
dtilezitosti nazord od ostatnich aktért, nejcennéjsim evaluacnim kritériem.
Klienti jsou v tomto pfipadé garanty maximalizace nestrannosti a objekti-
vity. Pokud je tedy mozné vyuzit nazory klientt jako ,evaluacni nastroj”
(a to nejen v tfeti fazi), 1ze tuto moznost jednoznacné doporucit, ovsem
s akcentem dtiikladné precizovani otazek a jejich ,nezistnosti”. Na druhou
stranu kolegové vkladaji do svého hodnoceni subjektivni hledisko, které je
pfi konstrukci evaluacnich metod nutné zohlediiovat a minimalizovat jeho
vliv.

Posledni troven evaluace naméfila vyrazna finanéni rezidua mezi smlou-
vami uzavfenymi pfed Skolenim a témi, které byly podepsany po Skoleni
(Kirkpatrick, Kirkpatrick 2005). Z tohoto pohledu tak bylo $koleni jedno-
znacné uspe€sné. Na druhou nelze urcit jasnou pricinnou souvislost
mezi efektivitou Skoleni a firemnimi trzbami, jelikoz po Skoleni doslo
ve formé& NIVL k nékolik dal$im vyraznéjsim zménam, které mohly vysi
firemnich trzeb znacné ovlivnit.

Jak je z pfipadové studie ziejmé, k dosazeni objektivnich vysledki evalua-
ce je potteba, aby byly zachovany elementarni podminky a pravidla,
ktera platila ve firmé pfed vzdélavacim procesem. V pfipadé firmy NIVL
tento pfedpoklad dodrzen nebyl, a proto je tedy nejasné, jaky faktor (zda
Skoleni, zména metodiky odménovani zaméstnancii ¢i jiny faktor) mél
na pozitivni zménu ve vyjednavani se zakazniky vyraznéjsi vliv. Pro do-
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sazeni objektivniho evalua¢niho zavéru by v tomto piipadé bylo zapotte-
bi, aby zména ve zplisobu mzdového hodnoceni zaméstnancii nastala
az po ukonceni celého evaluacniho procesu.

V piipadé aplikace Kirkpatrick/Phillipsova modelu na vySe popsany pii-
klad, by zavér o zvySenych trzbach byl nedostate¢ny. V takové situaci
by bylo tfeba jesté zodpovédét otazku, jestli je pomeér cena-kvalita Skoleni
adekvatni. Jinymi slovy, jestli je ndvratnost vynaloZenych investic na sko-
leni ekonomicky proveditelna a zda ma tato investice néjaky dlouhodobej-
§i a udrzitelny rozmeér.

9. Dalsi rozvoj modelu

V roce 2010 byla na trh uvedena publikace , Training on trial” od autort
Jamese D. Kirkpatricka a Wendy K. Kirkpatrickové, ktera se zaobira no-
vymi pfistupy a ¢astecné i metodikami v evalua¢nim procesu Kirkpatric-
kova modelu. V novém pohledu se mnohem vice zdiiraznuje jedinecnost
a unikatnost potfeb hodnocenych projektt a dle autorti je nezbytné zame-
fit se diikladngji na zjiSfovani skute¢ného ocekavani a potfeb zadavateld.

Novy pfistup klade zasadni dtiraz na predprojektovou fazi, v jejimz ramci
ma byt docileno presného vymezeni potieb zadavateli s tim, aby byla
zajisténa spokojenost vsech zainteresovanych stran a zaroven proveditel-
nost projektu (Kirkpatrick, Kirkpatrick 2010). PfiliSn4 unifikace pfi realiza-
ci modelu (bez ohledu na specifika jednotlivych projektt a jejich fazi) byla
v minulosti Kirkpatrickovu modelu casto vytykana (viz Holton, 1996).

V poslednich letech dochazi v souvislosti s dalsim rozvojem Kirkpatricko-
va modelu k vy$simu akcentu treti a ctvrté faze evaluace, které jsou
v praxi vétsinou opomijeny. Otec a syn Kirkpatrickovi se ve svych nejno-
véjsich publikacich snazi co nejvice zaméfit na konkrétni metody v ramci
téchto trovni a zaroven zdtraznuji jejich nezbytnost pro spravné fungo-
vani modelu jako celku (Kirkpatrick, Kirkpatrick 2006; Kirkpatrick, Kirk-
patrick 2007). V praxi se bézné pouziva tento model hodnoceni — dotaznik
spokojenosti se Skolenim (1. drovern), znalostni testy pfed a po Skoleni
(2. arovern) a ,,snad se to néjak projevi v praxi” (3. a 4. roven) (Pituchova,
2013).
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Postupnych zmén doznava v poslednim obdobi také hierarchie a pfi¢inna
souvislost mezi jednotlivymi trovnémi modelu. Pravé tento aspekt byl
astdle je jednim z nejdiskutovanéjSich rysti Kirkrkpatrickova modelu.
Na vyznam evaluacni metodiky jsou tak v poslednich letech kladeny stale
vyssi naroky a nejnovéjsi publikace se vénuji nejcastéji pravé konkrétnim
navrhim jejich precizace (Kirkpatrick, Kirkpatrick 2010).

K osvété a rozvoji modelu nepochybné napomaha i spole¢nost Kirkpatrick
Partners (vlastnéna otcem a synem Kirkpatrickovymi), ktera nabizi kon-
zultaéni sluzby spojené s praktickym vyuzitim Kirkpatrickova modelu,
ale také zprostfedkovava vzdélavaci semindfe, na jejichz zakladé je
opravnéna poskytovat certifikovana osvédceni o znalosti Kirkpatrickova
modelu (Kirkpatrick Partners, 2014).

10. Souhrn

Problematika evaluaci vzdélavacich procesti je ve firmach a institucich
dnesni doby znacné podceriovana zalezitost, kterd je v mnoha piipadech
svéfovana do kompetenci nedostatecné vyskolenych zaméstnanctim. Na-
vic, evaluacni procesy casto netvofi primarni pracovni agendu téchto za-
méstnancti. Na druhou stranu je zfejmé, ze vzdélavaci procesy nejsou
jednoduchou zalezitosti, coz dokazuje mimo jiné soubor podminek,
které otec a syn Kirkpatrickovi (2007) definovali jako nezbytny ptedpo-
klad tispéchu:

1.  Zohlednéni potieb ztcastnénych
Nastavent cilt Skoleni
Sestaveni harmonogramu skoleni
Realizace Skoleni ve spravny cas
Ucast vSech zainteresovanych
Vybér spravnych skolicich
Vybér spravné vzdélavaci techniky
Naplnéni cilét
Spokojenost zticastnénych
Evaluace

O P NN W

—_
e

V mnoha pripadech je tak evaluace vnim4, jako jakasi inferiorni zalezitost,
ktera jen zdrzuje od feSeni ,, diilezitéjSich” zalezitosti. Evaluace se tak casto

48



Evaluacni teorie a praxe Odborné stati

stale nachazi v pozici jakéhosi luxusu, ktery si firmy a instituce dnesni
doby nemohou doprat.

Navzdory dobé vzniku Kirkpatrickova modelu, je jeho platnost a vyuzi-
telnost v soucasnych podminkach stale aktualni. I pfes své nesporné vy-
hody, jakymi jsou adaptabilita na ménici se prostfedi ¢i nenaro¢nost pro-
vedeni, ma Kirpkatricktiv model své slabé stranky, které je potieba znat
av prubéhu evaluacni praxe zohledniovat. Nelze tak napriklad predpo-
kladat pricinnou a linedrni zavislost jednotlivych fazi evaluace, k cemuz
v evaluacni praxi ¢asto dochazi. Navic, Kirkpatrickiiv model pfedpoklada
a jeho podstata je zaloZena provedeni vSech ¢tyt fazi. Neni mozné pfijimat
zavéry o celé evaluaci na zdkladé vysledkii jedné nebo dvou trovni. Tato
praxe popira elementarni logiku a smysl Kirkpatrickova modelu.

Dtlezitym aspektem tispésné realizace je nacasovani celé evaluace. Evalu-
ator musi klast zdsadni dtiraz na pied-Skolici fazi, do niZ je koncentrovana
asi ¢tvrtina veskerych ¢innosti, a ktera je zaroven nutnou podminkou ¢in-
nosti naslednych. Z evaluace se stava komplexni, dlouhodoby proces,
ktery provazi projekt od samého zacatku do jeho tipIného konce.

V navaznosti na kritiku Kirkpatrickova modelu byly zkonstruovany alter-
nativni modely, které se nejviditelnéji odlisuji v poctu jednotlivych evalu-
acnich fazi. Néktefi autofi pocet fazi rozSifuji, jini jej naopak redukuji.
Spolecnym motivem jejich vzniku je nicméné reakce na meénici se pod-
minky, které jiz Kirkkpatricktiv model neni-podle jejich autorti-sto postih-
nout. Zakladnim cilem autorti alternativnich modeli je jesté vyssi adapta-
bilita a orientace modelti na komercni vyuziti. Modely se snazi pfizptiso-
bit dynamicky se vyvijejicimu projektovému fizeni a stale vice prejimaji
terminologii z byznysu.

Navzdory urcitym nedostatkéim a kritickym hlastim byla a stéle je prove-
ditelnost a racionalita vysledkt produkovanych za pomoci Kirkpatrickova
modelu provérovana kazdodenni evaluacni praxi. Je nepochybné obdivu-
hodné, jak dlouho se tato metoda drzi v popfedi evaluacnich teorii a stale
dokaze byt konkurenceschopna.
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