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35 Jak se lidé uci

Politika, strategie a praxe rozvoje lidskych zdrojil organizace musi odpovidat povaze podni-

kdni a potfebdm lidskych zdrojd podniku. Vychodiskem by mély byt piistupy pfijaté k za-

bezpeteni pifleZitost{ k ufeni a rozvoji. Pfitom bychom mé&l mit na mysli rozdity mezi ude-
Lnimia. rozvojem_ které zminili Pedler._a kol (T QRQ) ktei{ th'\;]]jf néent 7a niEcn_eon s

koncentruje na prirstek znalosti nebo vy33i stupeii existujicich dovednosti, zatimeco rozvoj
se vztahuje k pfechodu k jinému stavo byt{ nebo fungovdni. Takové pifstupy by mély byt za-
loZeny na pochopeni toho, jak se lidé ugi.

Na otdzku ,jak se hidé uci? odpovid4 tato kapitola tim, Ze zkouma:

B povahu ulent;

B jak k uceni dochdzi — pouceni plynouci z teorie uéent;
poZadavky efektivniho udent;

rozdil mezi formélnim a neformdinim uéenim;

B loha uenf probihajiciho na pracovisti;

B pojeti soustavného rozvoije;

B pojeti samostatného (samostatng fizeného) uleni.

Zabezpecovini uleni pomoci formdlnich vzdélavacich akei a programd je vnovdna ng-
sledujici kapitola.

Povaha uleni

cic
1

Uceni md fadu kli€ovych rysh, které popisuje tzv. ,,Deklarace o uceni” (A declaration on le-
arning), zpracovand fadou pfednich odbornikil na udeni probihajici v organizacich (Honey,

1998).

B Ucleni je sloZité a rozmanité a pokryvd viechny druhy zdleZitosti, jako jsou znalosti, do-
vednosti, ndzory, presvédCeni, hodnoty, postoje a zvyky.

B Uenf je individudlnf zdleZitost a miZe se odehrdvat i kolektivnim zpisobem ve skupi-
ndch a organizacich.

B Uf¢eni miZe nastartovat jakdkoliv zkuSenost nebo zdZitek — nedspéchy, uspéchy a cokoliv
mezi tim.

B Uceni je jak procesem, tak vysledkem. _

® Ucen{ mitZe byt piirtstkové (pfirdstek znalost!, dovednost{ atd.} nebo mdZe byt transfor-
macéni (zména znaloesti, dovednosti atd.). '

B UZeni miZe byt védomé nebo nevédomé, bezdétné.

B Uteni miZe byt jak pldnované, tak nepldnované.

B Vysledky uZeni mohou byt Zadouci, ale také neZidouct.
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¥ NemiZe existovat u¢enf bez zmény.
B Ueni miZe byt jak pli¢inou, tak ndsledkem zmény.
B Ugeni md mordlnf rozmér.

Uéeni a volba spojuji minulost se soudasnost{ a vytvéafelf moZnosti pienést nds od zndmé-
ho k nezndmému. Udeni se pro budoucnost ndm miiZe poskytnout moZnost soustavného roz-
voje, jasnost vize a hodnot a chovéni potfebné k dosaZeni naleho cite.

Neexistuje 4dny jediny spravay zpisob udeni, protoZe je nutné uceni pfizplisobit rfiz-
nym pifleZitostem a preferovanym stylim uceni. I kdy?Z je proces uceni v podstaté vnitinim

procesem, jeho ,zviditelnéni* a sdileni s ostatnimi zvySuje hodnotu ucent.
Efektivnost toho, jak se 1idé ui, 1ze zlepSovat. Lidé, af uZ jednotlivé nebo kolektivné ve
skupindch, tymech a organizacich, se mohou naudit;

B analyzovat io, jak se udf;
B osvojit si pravidla a postupy zlepgujici jejich zplisoby ugent;
R experimentovat a vytvdfet nové zplisoby ucenf;
B udit se od lidi okolo sebe;
B vnd3et uéenf do novych situaci.
UEit se utit je vitbec nejdileZitgj§im udenim se. KdyZ se jednd o samostatné, samostatné
fizené udeni, pak se toto ueni stavd efektivngj§im a radostngjsim.

Jak k uCeni dochazi

Argyris (1993) zdliraziiuje, Ze: ,,Ugeni neznamend jen mit novy ihel pohledu, novou mys-
lenku nebo nové chépdni v&ci. K udeni dochdzi, kdy? podnikdme ri¢inné kroky, kdy¥% odha-
lujeme a napravujeme chybu. Jak vite, kdy néco zndte? KdyZ miiZete udélat néco, o Cem tvr-
dite, Ze to zndte."

Lidé se u&f pro sebe a udi se od jinych lidi. U se jako élenové tymit a v interaked, sou€in-
nosti se svymi manaZery, spolupracovniky a lidmi mimo organizaci. Slovy Birchalla a Ly-
onse (1995): ,,Aby dotlo u jedince k efek(ivnimu udeni, je dileZité péstovat prostied, kde
jsou lidé povzbuzovdni, aby podstupovali rizika a experimentovali, kde omyly jsou tolero-

{ o

vény, ale kde existuji mo¥nosti ulit se ze zkuSenosti.
Abychom pochopili, jak se lidé uti, je nezbytné zvaZit:

B proces ucen;

B pojeti kfivky udeni;

B klifové faktory psychologie uden,

B hlavni teorie ueni: upeviiovdni spravnych reakei, podnét — reakee, kognitivni (pozndva-
ci), sebediivéry;

B Kolbiv cyklus uéeni a styly uen;

B styly udeni (Honey a Mumford);

B udeni se udit;

Bl jak lze tyto teorie co nejlépe vyuZit — pedminky pro efektivaf uleni.
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Proces néeni

Existuji tfi oblasti udent:

@ znalosti — co jedinci potfebuji zndt {pozndvaci uceni);
dovednosti — co museji byt jedinci schopni délat;

B postoje — co lid{ cit{ ve vztahu ke své prédci.

Jak uvddi Reay (1994), u€eni a vzd&ldvdni je trvaly a pfirozeny jev. A nejlepdi udeni jo

~ Yizce spojeno s praktickou zku¥enost{ - s praci.

Ktivka uceni
Pojeti kfivky uceni se tykd doby, kterou potiebuje nezkusend osoba k dosazeni poZadované
trovné vykonu na uréitém pracovnim misté nebo pro plnéni uréitého tikolu. Tato diroveri se
nékdy nazyva ,,norma (standard) zkuSeného pracovaika™ (NZP).

Standardnf kiivku ulenf zndzorfinje obrazek 35.1.

NZP

Vykon

Cas

Obr, 35.1 Standardni kfivka uceni

Ale tempo, pribéh uéenf kolisd v zdvislosti na efektivnosti vzdélavani a vyeviku, na zku-
genostech a vrozenych schopnostech uéicl se osoby i na jejim zdimu se udit. Jak Cas, potfe-
bny k dosazeni normy zkuencho pracovnika, tak rychlost, s niZ uéeni v rizné dobé€ probthd
a kierd se méni, ovliviigji tvar kitvky zndzoméné na obrazku 35.2.

Uten{ je asto stuptiovité, s jednou nebo vice stagnaénimi fazemi, béhem nichz dochézi
k zastaveni pokroku v udeni. MiZe to byt zpiisobeno tim, Ze ucici se osoby nejsou schopny
soustavné zvySovat své dovednosti nebo rychlost price a potiebuji plestivku, aby si zafixo-
vali to, co se aZ dosud naudili. Existenci takovych stupiiii, jaké nkazuje obrdzek 35.3, lze vy-
u#it pii plénovdni vzdéldvani k tomu, abychom poskytli ur¢itd obdobi pro dobfe uvdZené
HStraveni® a zafixovdni nauenych znalosti a dovednost!, kdy nové ziskané znalosti a doved-

nosti se uplatiiuji v praxi. SlovZi to k dsp&¥nému dosaZen{ ofekdvanych norem vykonu.
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B NemiZe existovat udeni bez zmény.

B Ugeni miiZe byt jak pfi€inou, tak ndsledkem zmény.
B Udeni md mordlnf rozmeér.

UZenf a volba spojuji minuiost se soudasnosti a vytviTeji moZnosti pfenést nds od znimé-
ho k nezndmému. Uen{ se pro budoucnost ndm miiZe poskytnout moZnost soustavného roz-
voje, jasnost vize a hodnot a chovdni potiebné k dosaZeni nadeho cile.

Neexistuje #4dny jediny spravny zplsob udeni, protoZe je nutné uceni piizplsobit riz-
nym piileZitostem a preferovanym stylim u€ent. I kdyZ je proces uceni v podstaté vaitfnim

procesem, jeho ,,zviditein€ni* a sdileni s ostatnimi zvy$uje hodnotu uceni.
Efektivnost toho, jak se 1idé udi, Ize zlepfovat. Lidé, af uZ jednotlivg nebo kolektivng ve
skupindch, tymech a organizacich, se mohoun naugit:

B analyzovat to, jak se uéi;

B osvojit si pravidla a postupy zlepSujici jejich zplisoby ucent;
B experimentovat a vytvifet nové zpiisoby uceni;

A udit se od lid{ okolo sebe;

B vndiet udeni do novych situaci.

Uit se uéit je viibee nejdileZitdisim udenim se. KdyZ se jednd o samostatné, samostamé
ifzené ufeni, pak se toto uleni stdva efektivngjiim a radostngidfm.

Jak k uceni dochazi

Argyris (1993) zdiraziiuje, Ze: ,.Uden{ neznamend jen mit novy dhel pohledu, novou mys-
lenku nebo nové chéapani véel, K udent dochdzi, kdy? podnikdme cinné kroky, kdyZ odha-
lujeme a napravujeme chybu. Jak vite, kdy néco zndte? KdyZ miiZete udélat néco, o fem tvr-
dite, Ze to zndte.”

Lidé se uéi pro sehe a udi se od jinych lidi. U se jako ¢lenové tymii a v interakei, souin-
nosti se svymi manaZery, spolupracovniky a lidmi mimo organizaci. Slovy Birchalla a Ly-
onse {1995): ,,Aby dotlo u jedince k efektivaimu uceni, je dileZité péstovat prostiedi, kde
jsou lidé povzbuzovdni, aby podstupovali rizika a experimentovali, kde omyly jsou tolero-
viny, ale kde existuji moZnosti u€it se ze zkuSenostl.”

Abychom pochopili, jak se lidé uti, je nezbytné zvaZit:

B proces udent;

B pojeti kiivky uéenf;

B klitové faktory psychologie ufent;

B hlavn{ teorie udeni: upeviiovdni spravnych reakei, podnit — reakce, kognitivai (pozndva-
ci), sebediivéry;

B Kolbtiv cyklus udenf a styly uCent;

® styly ueni (Honey a Mumford);

B udeni se udit;

B jak Ize tyto teorie co nejlépe vyuZit — podminky pro efektivni uceni.
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Proces uceni
Existujf tfi oblasti uéenf:

B znalosti - co jedinci potfebuji zndt (pozndvaci ugeni);
B dovednosti —co museji byt jedinet schopni délat;
B postoje — co lidi citi ve vztahu ke své prici.

Jak uvadi Reay (1994), uéeni a vzdéldvan( je trvaly a pnrozany JE:V A nejlepsi uéeni jo
tizce spojeno s praktickou zkuenosti — s pract,

K¥ivka uleni
Pojeti kfivky ucenf se tykd doby, kterou potfebuje nezkufend osoba k dosaZeni pozadované
drovné vykonu na uréitém pracovnim mfst€ nebo pro plnénf uréitého fikolu. Tato troven se
nékdy nazyvd ,;norma (standard) zkuSeného pracovnika® (NZP).

Standardni kfivku ucen{ zndzorfiuje obrdzek 35.1.

NZP

Vykon

Cas

Obr, 35,1 Standardni k¥ivka uceni

Ale tempo, priabéh uéeni kolisa v zdvislosti na efektivnosti vzdélavani a vycviku, na zku-
Senostech a vrozenych schopnostech uéicf se osoby i na jejim zdjmu se udit. Jak &as, potie-
bny k dosaZeni normy zkufencho pracovnika, tak rychlost, s niZ uéeni v rizné dob€ probihd
a kierd se ménfi, ovlivilgjf ivar kifivky zndzoméné na obrazku 35.2.

Utent je ¢asto stupriovité, s jednou nebo vice stagnaénimi fizemti, béhem nichZ dochdzi
k zastavenf pokroku v udeni. MuZe to byt zplisobeno tim, Ze udici se osoby nejsou schopny
soustavné zvySovat své dovednosti nebo rychlost price a potfebuji prestdvku, aby si zafixo-
vali to, co se aZ dosud naudili. Existenct takovych stupiii, jaké ukazuje obrdzek 35.3, lze vy-
uZit pii planovéni vzdéldvani k tomu, abychom poskytli urgitd obdobf pro dobfe uvdzené
HStraveni® a zafixovdni nauéenych znalosti a dovednost{, kdy nové ziskané znalosti a doved-

nosti se uplatiiujf v praxi. Slouzf to k dspéSnému dosaZen{ odekdvanych norem vikonu.
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NZP

Vykon

Obr. 35.2 Kfivka riznd intenzity udeni

NZP

Vykon

Obr. 35.3 Stupiiovitd kfivke uceni

Midme-li piipraven vzdéldvaci modul, ktery popisuje, co je nutné se naudit i vycvik potfe-
bny pro dosaen{ #4doucf drovng dovednosti a rychlosti préce, je ¢asto Zadouci postupovat
krok za krokem tak, Ze probereme jeden tikol nebo &dst tikolu, opakovanim jeho provddént

zafixujeme a pak ptipojime daldi &dst litky. Nauené znalosti a dovednosti tedy zafixovava-
me v ka?dé fazi udent. Nazjvd se to metoda postupného ugeni.

Kli¢ové faktory psychologie uceni
KliZovymi fakiory psychologie uceni, podle seznamu, ktery sestavil Reay (1994}, jsou:

B Motivace nebo iicelovost — 1idé se nejlépe uéi, jestlize vidi vysledek uceni, ktery jim stoji
zato .

Vyznamnost 7 hlediska osobniho zdjmu a volby — motivace k udeni bude vétdi, bude-li je
jedinec vidét jake néco vyznamného.
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B Ucent se praci — staré piislovi ifkd: ,Sly§im a zapomenu. Vidim a pamatuji si. Délam
a pochopim.“ Pochopeni, porozuméni je podstatné pro efektivni vykon a pouze prdce
mbZe zavrsit a dotvofit skutecné pochopeni véci.

B Prdvo délat chyby v bezpedném prostfedi — udeni se praci znamend, Ze 11dé riskui{ nezdar.
Je tedy tieba zabezpegit takové podminky, aby jedinci vEdeli, Ze chyby jsou dovoleny
a nemajf pro né Z4dné nasledky, ale Ze vzdélavatelé jim musejf pomoci, jak se ze svych
chyb poucit. Jak to vyjadiil Samuel Beckett: ,, Pokus. Sethdnd. Novy pokus. Opét selhdni.
Lepsi selhdni.™

B Zpétnd vazba - udici se osoby potiebuji zp&tnou vazbu.o tom, jak si vedou. Nejlépe se tato

zp&tnd vazba poskytuje tak, Ze jim poskytujeme nasiroje, jejichz pomoct monou saml
zhodnotit své pokroky, tj. nastroje sebeprovéfovdni.

B Privo ucicich se osob ucit se podle svého viastniho casového rozvrhu a svym viastnim
tempem — udeni bude efektivngj¥i, jestliZe utfci se osoby budou moci samy sebe Fidit
v souladu s vlastnimi preferencemi tykajicimi rychlosti postupu pii ucent.

Teorie ufeni

Upeviiovdni spravaych reakci

V zdjmu upeviiovdni spravaych reakei je tfeba uciciho se jedince, ktery dsp&sné splnil sviyj
tkol, pochvélit a tak jej motivovat k tomu, aby pokragoval v udeni. Pozitive{ zpétnd vazba
a znalost v¥sledkit jsou dilleZitou cestou, jak zabezpetit, aby uceni probihalo. Pojeti upeviio-
van{ spravnych reakef bylo v§znamné ovlivnéno Skinnerovymi (1974) teoriemi podming-
nosti a socidlniho inZenyrstvi a i kdy# jsou tyto teorie nékdy kritizovany jako prilis zjedno-
dufujici a manipulujict, maji na vytvafenf a podobu vzd&ldvacich programi pofid jeft€
zdvainy vliv.

Kybernetické a informacni teorie

Kybernetické a informa¢ni teorie naznacuji, Ze zpétnd vazba miZe Fidit lidsky vykon stejné,
jako termostat ¥df topeni. Ugici se osoby reaguji na pokyny nebo podnéty, které — pokud
jsou zaloZeny na prostfedcich analyzy dovednosti - mohou byt pouZity jako zdklad vzdéla-
vacich programi. JestliZe je mozZné rozdélit néjaky ukol na fadu malych Cdst, kaZdou se
sv¥m vlastnim pokynem nebo podnétem, pak nauceni kaZdé ¢dsti ize urychlit, jestliZe se
vzdéldvand osoba v daném okamZiku soustfedf na jeden snadno osvojitelny kousek ugeni.

Pozndvaci (koguitivai) teorie

Ta popisuje zplsob, jak se Hdé uli zjidlovat a definovat problémy a jak se pokoueji nabizet
jejich fedeni. JestliZe podle této teorie lidé sami pro sebe mohou objevit urdité véci, s vétsi
pravdépodobnosti si uchovaji dovednosti nebo znalosti a pouZiji je, kdyZ to bude zapotiebi.
Pozndvaci teorie je zdkladnou pro objevy, samostatné ueni nebo procesy typu Hudélej si
sdm*. Poskytuje princip pro semindie, participativni vzdsldvani a pouZivdni pfipadovych
studif, co? viechno pomdhd lidem snadnéji si osvojit fesent, kterd vypracovali sami od sebe
a sami pro sebe, neZ kdyby 8lo o néco, co jim vnutil vzdélavatel. ' '
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Uéeni se ze zkuSenosti

Ugen se ze zkugenosti spodivd v tom, e lidé si vyvoldvaji své zkuSenosti, vysvetluji je
a rozhoduji se, jak budou vyuZity. ManaZefi, vedouct tymn a vzdélavatelé - spc?ciaii:sté mo-
hou lidem pomoci v tom, aby pochopili, jak nejlépe mterpretovat své zkulenosti a mit z nich
prospéch.

Teorie podnét — reakce o o
Tato teorie tak, jak ji vytvoril Gagné (1977}, vztahuje proces uceni k fadé faktorl, véetné

upevinvini sordvidch reaked, totiZ;

B [naci sila — musi existovat zdkladni potfeba nebo hnacf sila se ucit.

B Podnét - lidé museji byt procesem uden{ stimulovdni. .

B Reakce — proces ufeni musi lidem pomdhat vytvitet vhodné reakce, §j. znalosti, doved-
nosti a postoje, které povedou k efektivnimu vykonu. . ]

B Upeviiovdni reakce — tyto reakee je tieba upeviiovat zpétnou vazbou a zkufenost{ aZ do 1€
doby, dokud se je ElovEk nenaudi.

Sebediivéra . o
Pojeti sebedbivéry (divéry ve vlastni schopnosti) vytvorené Bandurou (1977) se tyka viry
lidi ve své schopnosti utit se a plnit dkoly. Jak poznamenal Guest (1992b), ukdzalo se, Ze sil-
ny pocit sebedfivéry pozitivné koreluje se zlepSenym vykonem pii udeni.

Kolbiy cyklus uceni a styly ucent N
Kolb a kol. (1974) zjistili, Ze existuje cyklus uéen, klery tvori étyfi faze. Tento cyklus uka-
zuje obrdzek 35.4.

konkréini zkugenost/

/ z&Zitek x\

ovéfavéni dusledki
pojeti v novych
situacich

\ formovani /
abstrakinfch pojeti —

a generalizaci

pozorovani a reflexe

Obr. 35.4 Kolblv cykius ucent

Definovali tyto fdze ndsledujicim zpilsobem:

1. Konkréti zkusenost (zdfitek) — miZe byt planovand nebo ndhodnd. N )
2. Reflexivni pozorovdni — tykd se aktivniho premySlenf o zkuenosti (zazitku) a jejim vy-
ZNAamn.

" ho zapojeni k objektivngj¥imu analytickému nadhledu. KaZdy &loveék md sviyj vlastni styl
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3. Abstrakini vytvdreni pojeti (vytvdieni teorii) — generalizovdn{ na zdkladg zkuSenosti (z4-
Zitku) za icelem vytvofeni riiznych pojeti a my$lenek, které ize aplikovat v piipadg, Ze se
¢lovék ocitne v podobnych situacich.

4. Aktivni experimentovdni — testovani pojeti nebo my8lenek v novych situacich. To posky-
tuje vychodisko pro novou konkrétni zkudenost a cel§ cykius zading znovu,

Kli¢em ke Kolbovu modelu je to, Ze je to prosty popis toho, jak se zkuSenost (zdZitek}
transformuje do pojeti, kterd jsou pak pouZita jako voditko v novych situacich. Aby se uéili

W

vvvvvv

sobovat své pristupy stylu uden{ vzdélavanych osob. Vzdélavatelé museji spie reagovat na
tyto styly ulenf a respektovat je, neZ preferovat sviyj vlastni oblibeny p¥istup.
Kolb rovnéz definoval ndsledujici styly ufenf pouZivané ucicimi se osobami:

B Kompromisnici, ktefi uéf metodou pokush a omylil a spojuji pfitom dvé fize cyklu — f4zi
konkrétnf zkufenosti s fizi experimentovdni,

B [maginativai typy, ktel{ preferuji postup od konkrétnich k abstrakinim situacim ucenf a od
tivah k aktivnimu zapojent. Tito jedinei mivaji znacnou fantazii a mohou vidét celou situ-
aci z riiznych hledisek.

B Logické typy, kieré preferuji experimentovan{ s ndpady a vd{ si téchto ndpadi pro jejich
praktickou uZitec¢nost. Jejich hlavnim zdjmem je to, zda teorie funguje v praxi, a spojuji
tak abstrakin{ a experimentdln{ dimenze.

B Asimildtofi, ktefi radi vytvéiejl své vlastni teoretické modely a pfeméiiuji fadu nesouro-
dych pozorovani do obecného ucelengho vysvétleni. Orientuji se tak na reflexivni a ab-
strakeni dimenze.

Styly uceni (typy ucicich se osob)
Iinou analyzu uceni provedli Honey a Mumford (1986). Ti rozezndvaji &tyfi typy udicich se
osob a tim i &tyii styly ueni:

B Aktivisté, ktefi se plné a bez piedpojatosti zapojuji do novych zkudenosti a zdZitki a libuji
si v novych dkolech.

B Premitavi, kiefl stoji v pozadi a pozoruji nové zkuSenosti a zdZitky z riznych dhl. Shro-
maZdujf ddaje, zkoumayi je a pak dochdzeji k zdvéru,

B Teoretic, ktefi upraviyi a aplikuji svd pozorovdn{ ve formé logickych teoril. Maji sklon
k perfekcionismu.

B Pragmatici, ktefl dychti vyzkouSet nové myslenky, piistupy a pojeti, aby vidéli, zda
funguji.

Oviem Z4dny z téchto &tyf stylll udenf neni vyluény. Je zcela moZné, Ze jedna osoba miZe
byt jak pfemitavym, tak teoretikem a nékdo jiny mlzZe byt aktivistou / pragmatikem, premi-
tavym / pragmatikem nebo dokonce teoretikem / pragmatikem.
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Uceni se ucit
Lidé se u&i pofdd a prost¥ednictvim své &innosti ziskdvaj{ znalosti a dovednosti a pronikajf
do podstaty véei. Ale budou se ugit efektivagji, kdy? se ,,nau&f, jak se udit*,

Jak to definoval Honey (1998), proces uenf se uéit je ziskdvan{ znalosti a dovednosti
a pochopeni podstaty, které se tykaji samotného procesu udeni, Cile, jak je charakterizoval
Honey, jsou ndsledujict: :

B vytvorit zékladnu pro organizovéni a pldnovani udent;

B nEoonS efanmuit sn ferna o mnanXilion ae e AR aladlon colo o A¥1_. 12
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B pleddvat to, co jsme se naudili, jingm lidem tak, aby z toho méli prospéch;
B provéfit kvalitu toho, co jsme se nauéili;
B pfendSet to co jsme se nautili do jingch okolnosti a aplikovat to v nich:
B zlepSovat samotny proces udeni tak, aby byla vEnovdna stald pozornost tomu, jak se lidé
ucf, a nikoliv jen tomu, co se uéi.

Honey fikd, Ze by se lidé mohli ugit se ugit tak, Ze by prochdzeli fzemi cyklu udeni dva-
krdt, jak to ukazuje obrdzek 35.5. )

P Zkudenost /

/—b ziiZitek

Co médm délat \
lépe / jinak? Co se stale?

Jak se mdm uéit & Co jsem se ﬂ—/

iépe / jinak? nausii

Jak jsemseto
naucii?

Obr. 35,5 Cykius uceni se uéit

Podminky pro efektivni ucen{
Uceni bude pravdépodobnéji efektivngjii, bude-li splnéno deset podminek:

L. Ucici se osoba je motivovina k uceni. MiiZe to byt vnitfni motivace nebo motivace jako
vysledek povzbuzovani a stimulovdni jinou osobou — manaZerem, mentorem nebo vzde-
lavatelem. '

2. Kultura organizace podnécuje a podporuje uceni. Pojeti uéici se organizace miize byt po-
nékud mlhavé, ale pfinejmen3im zdéraziiuje, %e by cilem organizace mélo byt vytvifet
kulturu a procesy podn&cujfct udent.

3. Utict se osobé se dostane rady, povzbuzeni, podpory a zpétné vazby. Pro viechny udici se
osoby, dokonce i ty, které jsou vyznamné vniting motivované, bude prospéiné, bude-H
jim poskytnuta pomoc pfi definovini a uspokojovanf jejich potieb se uéit.

CNT e EN Y r

Jak se lidé uei B 485

4. Uceni se zlepst, kdyz se poucime 7 teorie uceni. Znamend to vénovat pozornost pojetim
kiivek u€enf (uéeni je postupny a moZnd stupitovity proces) a klf¢ovym faktoriim psycho-
logie ueni, kterou se tato kapitola bude zabyvat pozdsji.

. Udent bude nejefektivnéjst, bude-li uspokojovat poteby ucici se osoby. Lidé jsou schopni
se uCit v mnoha riiznych sitnacich, jestliZe otekdvaji, Ze to uspokojf jejich potieby ispé-
chu, riistu, uznan{ a zam&stnatelnosti.

AINCIV LG WO Cl]

Neformdlni uéeni je udenim se ze zkuSenosti. V&t&ina udenf neprobihd ve formalnich vzdgl4-
vacich programech. To byl zdvér zpravy US Department of Labor (ministerstva préce USA)
z roku 1996, kterd ukdzala, 7e 1idé se u&f 70 % toho, co v&di o své préci, zcela neformdlng,
pomoci procest, které nejsou organizoviny nebo podporovany podnikem.

Neformdlni u€ent se odehrdvd na pracovisti tak, jak se tim zaby v ndsledujici &st této ka-
pitoly. Charakteristiky neform4lnfho a formdlniho udenf se v podobg popsané Davenportem
(1999} jsou shrnuty v tabulce 35.1,

Tab. 35.1 Charalaeristiky forméiniho a neformdiniho udeni

“Neformalni: "

Vysoce odpovidajici individudlnim potfebdm ZavaZné pro nékoho, ne tak zdvaZné pro jiné

Ugici se osoby se udi podle potfeby V8echny udici se osoby se udi totéz

Maze jit o malou mezeru mezi soudasnymi a ci- | MdZe jit o znadnou mezeru mezi soudasnymi
lovymi znalostmi a cilovymi znalostmi

Ucici se osoby rozhoduyi o tom, jak bude ugeni | O tom, jak bude udeni probihat, rezhoduje vzdé-
probihat lavatel

Bezprostfedni uplatnitelnost (ugeni typu pravé | Doba uplatnitelnosti riznd, éasto vzdalena
véas" - just-in-time")

Mahou nastat problémy pfi uplatiiovani naude-

Snadno penositeiné ugeni
nych poznatkl a dovednosti na pracovisti

Odehrava se pi préci Casto se odehrava mimo pracovisté

Vyhody neformdini uéeni jsou:
B Usili vénované ueni odpovidd bezprostiednimu prostied{ a je na né zaméfend.
B Znalosti véci lze dosdhnout spiSe postupné neZ pomoci nestravitelnych velkych soust.
8 Ucici se osoby urcujf to, jakym zphsobem ziskaji znalosti, které potiebuji — formalni
vzdéldvani je vice ,,naflapané” a konfekéni.

Nevyhody spodivajf v tom, Ze:

8 MiZe to byt otdzka moZnostf — nékteii 1idé je vyuZiji, jini ne,
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® Z definice je to nepldnované a nesoustavné, coZ znamend, #e to nemusi nutnd uspokojovat
potfeby udeni kazdého jedince nebo kaZdé Organizace.
B Ugici se osoby si mohou prosté vybrat $patné zvyky.

Vyzkum provadény Centre for Workforce Development (tedy Centrem pro rozvoj pra-
covnich sil, 1998) zjistil, 7e neformdlni ufen Casto nejlépe probihd v tymovych podmin-
kdch. Prostiedi, které s nejvétii pravdépodobnosti podporuje neformdlaf ugeni v tymech, je
prostiedim, v némZ m tym odpovidajici miru autonomie, kultura je oteviend a podporujict,

Hoioi? o e manain Lliema talaranca a nehotv rig.
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kovat, a tymy jsou schopné kolektivné fesit problémy.

U&en{ probihajici na pracovisti

Pristupy k uéeni probihajicimu na pracovisti
Uteni probihajici na pracovisti md podle Sterna a Sommerlada (1999) tii formy. Jsou to:

1. Semind¥ (workshop) jako misto, kde dochdzi k ucent. V tomto ptipads jsou udeni a préce
prostorové oddéleny a existuje urdita forma Slenéné vzd&ldvact akiivity odehrdvajict se
mimo pracovni misto nebo v jeho blizkosti. MiiZe to byt podnikové vzdgldvaci zafizent
nebo jakysi ,ostritvek vzdéldvani® na dilng, kde se probirajf zdleZitosti vyrobniho proce-
su.

2. Pracovisié jako prostedi, kde dochdz k uéent, Pfi tomto pistupu se stivd samo pracovis-
& prostiedim pro udeni, Dochdzi k riiznym vzdgldvacim aktivitdch {metoddm) pfi vykonu
price na pracovisti a tyto aktivity byvajiv réizné mite Slenény. Uleni je zdméme a pldno-
vané, zaméfené na odborné vzGEldvani pracovnikh a jejich ufent ie podporovéno, vhod-
nym zplsobem rozCienéno a monitorovano.

3. Uéeni a prdce jsou neoddélitelné promiseny. V tomto pifpadé se udenf stdva soucdsti kai-
dodenni préce a je zabudovéne do b&Znych tikolii. Pracovnici rozvijeji své dovednosti,
znalosti a pochopeni préce tim, Ze se zabjvaji podnéty a vyzvami, které pfed né prace kla-
de. Lze to charakterizovat jako soustavné a nikdy nekongici ucent. Jak vvedl Zuboff
(1988): ,,Ugeni neni néco co vyZaduje Cas vy&enény z produktivni &innosti; udeni je srd-
cem produktivni Cinnosti.”

Pracovni prostfedi soustavného ufeni nabizené tfetim pifstupem povaZuji nektef autofi
za 1ys ulici se organizace.

Uteni se pomoci neformdlnich semindit (workshopt) nelze povaZoval za vic neZ za uce-
ni se metodou ,,sedni si a koukej se®, kdy uCend zdvisi na ndhodé. ,Revoluce ve vzdéldvint™
v 60. Tetech, kdy byly zakladdny vybory nebo kamise pro vzdsldvani, méla nahradit ndhodné
piistupy ,,systematickym vzdilivanfm®, kierym se budeme zabyvat v ndsledujict kapitole.
Tento kruh se nyni zdd byt uzavien a pozornost se presunula od vzd€ldvani k udeni pomoci
semindifl (workshopi).

Vyzkum Erauta a kol. (1998) zjistil, #e v organizacich, kde jsou uéici se osoby v centru
pozornosti, zabezpetuje formdlni vzdéldvani a vicvik pouze malou &dst toho, co se lidé pii
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préci ui. Vétina uéeni popisovand zminénym badateliim bylo neformalnf ucent, které ne-
bylo ani jasné specifikované ani planovang. Pfirozeng vyplyvalo z problémi a podnétit pii-
nésenych praci. Efektivni ueni viak bylo zdvislé na sebediivéle, motivaci a schopnosti pra-
covnikil. Obvykle byly nabfzeny nékteré formalni vzdélavaci akce rozvijejici dovednost
(zv143t8 pak vzd&ldvéani novych pracovniki), ale pfevaZovalo uceni se ze zkusenosti a od ji-
nych lidi na pracovisti.

Spektrum soustavného uceni
Snekirum sonstavného udeni nrobihaifci : viti od neformdlntho k formdinimu
podle Watkinse a Marsicka (1993) tvoif:

B nepiedvidané zdZitky a stiety, které maji za nédsledek u€eni jako ndhodny vedleisi pro-
dukt, ktery miiZe nebo nemusi byt védomé rozpoznan;

B povéfeni novu praci a d¢ast v tymech nebo jiné s praci spojené podndty a vyzvy, kieré
jsou vyuZity k uéenf a seberozvijent;

B samostatné iniciované a samostatné pldnované zdZitky a zkuSenosti, vCetné vyuZivdni
médif a vyhleddvan{ kouée nebo mentora;

@ skupiny zaméfené na komplexnf kvalitu nebo zlepSovani, popifpadé na aktivaf ucent, ur-
Zené ke zkvalitnén{ soustavného udeni za Gitelem soustavného zlepSovdni;

B planovénf uréitého rémee uéeni spojencho s pldnovénim kariéry nebo pldnovanim osob-
niho rozvoje;

B kombinace méng organizovanych piileZitosti s organizovanymi a strukturovanymi slou-
#el k uleni se ze zkuSenostf a z4Zitkd;

B itelové vytvofené programy mentorovéni, kou€ovdni nebo vzdélavani na pracovisti pfi
vykonu prace;

@ piileZitostné kurzy v udebndch nebo samostatné uéenf se pomoci studijnich materidlf,
s podporou techniky nebo bez ni,

B formalni vzdélavaci programy, které mohou vést k ziskdni urCité odborné kvalifikace.

Co muze organizace udélat

Je na organizaci, aby posoudila, jak mZe udeni probihajicf na pracovisti pispét k dosaZeni
podnikovych cilil tim, Ze zajisti, aby pracovnici méli nezbytné dovednosti. Hlavni starosti
managementu by mélo byt

B zvyiit podnétnost price samé, a to pomoci procesu vytvdfeni pracovnich mist a pracov-
nich dkolfi a pomoci vytvafeni spravného prostiedi pro uceni se na pracovisti;

B formovat dovednosti manaZerd, mistril a kli¢ovych pracovniki tak, aby tito lidé podporo-
vali a usnadiiovali uCenf;

B povzbuzovat tymové udeni a spoledného udeni, coZ mitZe znamenat i vytyvareni strategii
F{zenf znalost] a vytvafeni ,,spoledenstvi praktikii®, slouzicich k podchyceni v§sledkii ne-
formaélni uceni; . )

B propojit formalni vzdéldvani v oblasti zdkladnich dovednosti s neformalnim ucenim,;

B vytvorit kulturu uéeni ~ kultury, v niZ se uzndvé, Ze uenf je v§znamné, a pro kterou jsou
charakteristické pozitivni kroky managementu povzbuzujicf a podperujici ucenf se mimo
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préci i pii préci, napiiklad miiZe jit o povzbuzovdni klicovych pracovnikil, aby usngdﬁm
vali ugent, a odméfiovini je za jejich pifspévek k procesu ulenf na jejich pracovistich,
nebo o ziizovani oteviengch, volng pifstupnjch center ucenf (a také poskytovéni Casu
k jejich ndvEteve).

Soustavné uceni a rozvoj

Ik maznamendud Harrisanovd (1007): .V #ivoté oreanizace md na uéeni nejvEétdi a rozhodu-

PR

jici vliv kazdodenni zkusenost: Tuto zkuSenost tvoif nejen price, kierou lidé délaj’ f, ’ale i Zpl’:l-»
sob, jak na sebe navzdjem pisobi s ostatnimi lidmi v organizaci, a také chovdni, postoje
a hodnoty téchto ostatnich lidi.™

Z toho, e préce je soustavnou zdleZitosti, vyplyvd, Ze i rozvoj pracovnikli mbZe byt sou-
stavny, protoZe lidé reflekiuji své zkuSenosti a zdZitky a ui se z nich. Ale k tomu s v{at§1’
pravdépodobnosti dochdzi v pifpadech, jestlize jsou tato reflexe a toto ur?em’ p.ovzl?uzoxfany
a do jisté miry i zallenény do systému fizeni pracovntho vykonu a rozvoje. Bntskfy Instatut?
of Personnel and Development ve svém kodexu persondlni praxe.o soustavnem rozvoj
uvedl: , Pokud je to moZné, musi se udeni integrovat s praci. To znamend, Ze se museji v§i<.:h—
ni pracovnici vést k tomu, aby se uili na zdklade svych problémb, dkoldl a dspéchi tak, jak
se objevujf v jejich kaZdodennich Einnostech.”

Samostatné a samostatné fizené uceni

Samostatné nebo samostatng fizené uden{ znamend, Ze 1idé piebiraji odpovédnost za uspo-
kojovinf syjch viastnich potfeb vzdélavani za icelem zlepSen( pracovniho vykonu, na pod-
poru svych aspiraci tykajicich se kariéry, nebo za Gcelem zvyieni své zaméstnatelnosti ve
své organizaci i mimo ni. MiiZe to byt zaloZeno na procesech, které fidem pomoci reflexe
vlastnich zkuenosti a analyzy toho, co musejf zndt a byt schopni délat tak, aby pracovali
tépe a urychlovali svou kari€ru, umoZiiujf rozpoznat, co se museji naudit.

Knowles (1989) tvrdi, Ze vichni lidé se piirozené mohou samostatné udit, 1 kdyz moznd
budou na za&dtku potiebovat uréitou pomoc, aby s uéenim zacali. Jak poznamenala Harriso-
novd (1997), ..k Zddnému novému u¢eni nedojde, pokud nebude existovat néjaky stimul,
kter§ by nastartoval proces uceni™.

Samostatné nebo samostatnd Hzené udenf se tykd seberozvijeni a to je podporovino
a podloZeno sebehodnocenim, kieré vede k lepsimu pochopent sebe samého. Pedler a kol.
(1989} doporugili nasledujict élyifdzovy pfistup:

1. Sebehodnoceni zaloFené na tom, 7e jedinec analyzuje svou préci a Zivotni situaci,

2. Diggndza odvozend z analjzy potieb a prierit v oblasti uceni.

3. Pldnovdni cinnosti za Géelem rozpozndni cilf, pifleZitosti i piekaZek, potfebnych zdroji
(potitaje v to 1 lidi) a asového rozvihu. . .

4. Monitorovdni a pFezkoumdni za Géelem zhodnoceni pokroku v plnéni pldnu Cinnosti.
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Mumford (1994) navihuje, aby samostatné uden{ probihalo nésledujicim zpsobem:

B Rozpoznat styly uéen{ danych osob.

Posoudit, do jaké miry jejich styl u€eni piiznivé nebo nepiiznivé ovliviiuje jejich uéeni.

B Posoudit jejich — pro uéeni kli¢ové — dovednosti pozorovdni a reflexe, analytické doved-
nosti, kreattvitu, schopnost rozhodovéni a vyhodrocovdni a zvdZit, jak by je m&li vyu¥i-
vat efektivngji,

@ Posoudit prici, kterou vykondvajf, a dal§f zdZitky a zku$enosti, které maji, a to z hlediska
pifleZitosti. které tvto skutednosti nahizeil nro ieiich péeni » vzd&l4ydnt

B Porozhlédnout se po potencidlnich pomocnicich procesu seberozvoje: manaZerech, spo-
lupracovnicich, vzdélavatelich nebo mentorech (1. jingch jedincich, ne# je manaZer nebo
vzdélavatel, kteff b&Zné poskytuji orientaci a radu).

B Stanovit cile uenf a vypracovat pldn &innosti ~ plén osobniho rozvoje nebo dohodu
o ucenf a vzdéldvdni.

B Vysetfit si kaZd§ den potfebny Zas na odpovéd na otdzku ,,Co jsi se dnes naudil?*

Pojetf analyzy a diagnézy podie Pedlera a kol. a Mumfordova vira v hodnotu posuzovani
price za i¢elem rozpozndni pifleZitosti k ucenf piispély k lep§imu pochopeni rozvojovych
aspektd fizen{ pracovniho vykonu, Prvnf je zam&Fit se na skuteénou préci, kterou lidé v sou-
¢asné dob& vykondvaji a kterou moZnd budou vykondvat v budouenu, a na to, co se potiebuji
naucit, aby ji mohli délat, i na to, pfesv&dit je, aby pochopili, jak lze toto uceni zvlddnout.

Ale jeSté pofad se uzndvd, Ze tu musi byt stimul a asi i pomoc a n&jaké vedeni a usmér-
ttovdni.

Samostatné ifzen€ uceni je zaloZeno na zdsadg, Ze lidé se naudi a zapamatujf si vice, jestli-
Ze sami piijdou na to, jak se véci maji. Ale i tak mohou potiebovat, aby jim nékdo ukdzal
smer, na co se maji podivat, a pomoci jim v hleddni a nalézéni pouéent. Takové nasmérovani
milZe poskytnout proces fizenf pracovafho vykonu popsany v &sti VIII, kiery do dohody
o pracovnim vykonu miiZe zahrnout i osobni pldn uéenf/ vzdéldvani & rozvoje charakterizo-
vany v kapitole 37, ale ktery také stanovuje, jaké pomoci se pracovnikovi dostane ze strany
manaZera a organizace,

Uvedeny plan mlZe byt vyjadien v podobé dohedy nebo smiouvy o uceni / vzdéldvdni, Jde
0 dohodu, obvykle pisemnou, mezi jedinci na jedné strang a jejich bezprostiednimi nadtize-
nymi a asto i vzdélavateli & mentory na strang drubé, tykajfef se dosaZeni urditého konksét-
niho cile ueni ¢i vzdélavini. Partnefi se také dohodnou, jakym zpilisobem bude daného cile
dosazeno a jakou pfi tom sehrajf roli. Je potiebné vytvorit klima povédom{ o pifleZitostech
k uceni, vzdéldvdn{ a rozvoji a navrhnout vzdéldvaci akce zaméfené na formovani a rozvoj
stylli udenf a dovednosti se udit.

Konkrétme miiZe organizace podpoiit samostatné uenf tim, Ze zabezpedi, aby udici se
osoby:

B siurtily, co potiebuji znét, aby mohlj efektivng vykondvai svou préci; mohou piitom vy-
uzit jakékoliv pomoci & vedent; .

B dostaly pokyny k tomu, kde mohou obdrZet materidly &i informace, kieré jim pfi udeni po-
mohou;
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B sijako souddst dohody 0 udeni / vzdéidvani zpracovaly pldn a program uégrju’/ ?{zc’iéls’wa’ni;

B si pfipravily pldn osobniho rozvoje tak, jak je popsdn v kapitoie 37., specifikujici tO.’ co ’se
potiebujf naugit, jak by se mély rozvijet a jaké kroky by mely podniknout, aby splnily cile
uden / vzdéldvéni a rozvoje.

36 Odborné vzdélavani a vycvik
pracovnikil

Definice

P

Odborné vzdéldvan{ a vycvik pracovaiki pfedstavuje systematické pfizpiisobovan{ chovédni
ucenim, ke kterému dochézi v disledku vzdéldvini, instruktdZi, rozvoje a pldnovaného zis-
kdvani zkufenestl. (V anglickém origindle se pouZivd termin , training®, ktery md jednak ir-
& vyznam odpovidajic{ Ceskému ,,odbornému vzdélavini, tedy osvojovdni si znalost,
dovednosti a konkrétni praci vyZadovaného chovani, jednak uZi{ vyznam odpovidajici es-
kému ,,vycvik™, tedy osvojovdni si dovednosti a konkrétni praci vyZadovaného chovéni. Au-
tor pouZiva termin spide v §irSfm smyslu a rozum{ jim to, Cemu se u nds Fkd ,,podnikové
vzdéldvani* nebo , vzd&ldvani pracovnikd®. V dalfim textu budeme ddvat pfednost-terminu

s

wvzdéldvani pracovnik®™ nebo pro jedneduchost jen ,,vzdéidvani®. — Pozndmka pickladatele.)

Cil

Zdkladnim cilem vzdgldvani pracovnikil je pomoci organizaci dosdhnout jejich ¢ild pomoci
zhodnoceni jejtho rozhodujiciho zdroje, tj. lidi, kleré zaméstndvd. Vzd&ldvani znamend -
vestovat do lidf za ti€elem dosaZen{ jejich lep&iho vikonu a co nejlepsiho vyuZivdni jejich
piirozenych schopnosti, Konkrétnimi cili vzdéldvdni jsou:

B rozvinout dovednosti a schopnosti pracovnikl a zlepsit jejich vykon;

B pomaci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci potieba lid-
skych zdrojii organizace mohla byt v maximdini mife uspokojovina z vnitinich zdrojt;

B sniZit mnoZstvi ¢asu potfebného k zdcviku a adaptaci pracovnikd za&inajicich pracovat na
novych pracovnich mistech, ¢i pracovnikd pfevadéngch na jiné pracovni misto nebo po-
vySovanych, tedy k zabezpeceni toho, aby se tito pracovnici stali pln& schopnymi vyko-
névat tuto novou prdci tak rychle a s tak nizkymi ndldady, jak je to jen moZné.

(Autor vidf cile vzdélavini pracovnikill pouze z hlediska podniku, Stile vice je v8ak cilem
tohote vzdéldvdni i persondlni rozvoj pracovnikd, zvyZovdni jejich spokojenosti a jejich
konkurenceschopnosti na vnitropodnikovém i vngj$im trhu price. Podnikové vzddlivani
pracovnikil se tak védomé zafazuje mezi zaméstnanecké vyhody slouZici nefen k uspokojo-
véni potfeb organizace, ale i k uspokojovan{ potieb pracovnikt samotnych. — Pozndmka pre-

_kladatele.) )
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Vyhody
Efektivni vzdslavini miiZe:

B minimalizovat ndklady na osvojen{ znalosti, dovednosti a schopnostf; .
B zlepiit individudlnt, tymovy a podnikovy vykon z hlediska mnoZstvi a kvality produkee,

rychlosti price a celkové produktivity; o
B tangid nravasal flavihilitn razéffenim okruhu dovednosti pracovafkil (viceoborova & Sir-
ialagl Sl -

¥ kvalifikace), . o )

B prildkat vysoce kvalitni pracovniky tim, Ze jim nabizi pifleZitost ke vzdéldvani a rozvoj,
zvy$uje Groveil jejich schopnosti a dovednosti a umoZiuje jim tak dosdhnout vétiiho
uspokojent z préce, ziskat vy33f odménu a postupovat v organizaci po ZebiiCku funkef;

@ zvyiit oddanost a angaZovanost pracovnikil tim, Ze podporuje jejich ztotoZnéni se s posld-
nim a cili organizace; o

B usnadnit iHzenf zmény tim, Ze jednak vytvafi pochopeni pro zménu a porozumeni jejim
piitindm a jednak poskytuje lidem znalosti a dovednosti, které budou potfebovat k pii-
zplisoben se nové situaci; _

B napomoci pii vytvafeni pozitivni kultury v organizaci, napifklad kultury orientované na
zlepSovini vykonu;

B poskytmout zdkaznik(m vySS§T droven sluZeb.

Jak porozumét vzdéldvani

Abychom pochopili to, jak by se mélo vzdélivani pracovnikil v organizaci ulvz?f‘et a fupgovat,
je 7e vieho nejdiive zapoifebi si uvédomit viechno to, &im jsme s¢ zabyvali v k_apitole 35
v souvislosti s teoriemi uéeni a piistupy k piileZitostem k uden a rozvoji v organizacich. Je
tedy nezbytné rozumét ndsledujicim pifstupiim ke vzdéhivant tak, jak jsou popisovdny v iéto
kapitole:

B filozofie vzdélavani — méla by byt vytvoiena zdkladna, od ni% se odvijejl principy a politi-
ka vzdélavdni, o o

M proces vzdildvdni — jak lze pldnovat, realizovat a vyhodrocovat kritéria efektivniho
vzd@ldvani a programy a akce systematického vzdéldvini; _

B identifikace potieb vzdéldvani - stanoveni toho, jaky typ vzdéldvdni je zapotiebi, a zabez-
pedent toho, aby toto vzdéldvéni odpovidalo potfebdm jedinct 1 organizace; ]

® plinovéni vzdildvdni - rozhodovéni o tom, jak uspokojit dlouhodobou a ’kratkodobou
potfebu vzdéldvan{ organizace, tymit a jednotlived a jaké metody vzdéldvan{ vybrat a ap-
likovat;

B realizace vzd&lavdni —realizace vzdélivacich program pro riizné kategorie pracovnikil;

B odpovédnost za vzdélavani — uréeni toho, kdo pldnuje a realizuje vzdélzi\jaci gir?gramy}

B vyhodnocovdni vzd&ldvani —zjidténi, do jaké miry vzdeldvini dosdhlo svych cilfl z hledi-
ska uspokojeni potieb vzd€ldvini.

Filozofie vzdéldvani

Filozofie vzdélavdni urcité organizace vyjadfuje diileZitost, kterou tato organizace vzdéls-
vinf piikldd4. Nékteré firmy pouZivaji pasivnd piistup a domnivaji se, Ze pracovnici sami
piijdou na to, jak se s praci vypotadat, nebo Ze to odkoukaji od spolupracovnika. JestliZe ta-
kové firmy trpi nedostatkem kvalifikovanych pracovniki, ptekondvaji jej tim, Ze se snai
ziskat pracovniky od firem, které investuji do vzdéldvidni.

Jiné podniky se v dobdch, kdy se jum dobie daff, vrhaji do vzdéldvdni a bez rozmyslu na

nd vynaklddaji penize. Ale v hor§ich ¢asech prvnf, co tyto firmy ud@laji, je, Ze pfestanou na

vzdgldvdni vynakladat jakékoliv prostfedky.

Organizace s pozitivni filozofif vzdélavini chdpou to, Ze Ziji ve sv&t§, kde s¢ dosahuje
konkuren&n{ vhody pomoci vy&3i kvality lidi zaméstnanych ve firmé a Ze tuto Zivotné dlie-
Zitou potiebu nelze uspokojit bez investic do rozveje dovednosti a schopnosti lidf, Uznavaji
rovné? (o, Ze souCasné nebo potencidlni nedostatky v kvalifikaci mohou ohrozit jejich bu-
douci prosperitu a riist. V tvrdych obchodnich podminkdch se tyto firmy presvEdéuji o tom,
7e vzd€ldvini je investice, kierd se vypldcl. Chépou, Ze miZe byt obtiZné vy&islit ndvratnost
t€chto investic, ale véfi, Ze hmatatelné i nehmatatelné vyhody vzdéldvani tak, jak byly uve-
deny na zacidtku této kapitoly, tyto ndklady vice neZ ospravedliiuji.

Nesta&i viak véfit ve vzdélavani jako v n&jaky &lanek viry. Tato vira musf byt podepiena
pozitivnimi a realistickymi pledstavamt a dikazy o tom, jak vzd&livan{ p¥ispivd ke koned-
nym vysledklim organizace. K posilen télo viry je zapotiebi stanovit fadu konkrémich cilf
vzdéldvdni, a to z hlediska ndvratnosti investic v podobé odpovidajici jingm typGm investic
tak, aby se ukdzal jasny finanén{ pffnos. Oblasti, v nich? lze tyto pfedstavy a dfikazy vytvo-
fit, jsou uvedeny v dalgim textu.

Strategicky pristup ke vzdélavani

Strategie vzdélavdni se tykd dlouhodobého pohledu na potfebu organizace v oblasti doved-
nosti, znalosti a schopnostf jejich pracovnikd. Filozofie vzdéldvini zdiraziivje, Ze vzdéldvani
arozvoj by mély byt integralni souddsti procesu ¥zeni, Rizeni pracovniiio vykonu vyZaduje,
aby manaZeii pravidelng u svych podifzenych tymi ajedincd zkoumali vykon z hlediska do-
hodnutych cill a aby také zkoumali faktory ovlivilujici vikon a odhalovali potieby rozvoje
a vzdeéldvani, které z toheto zkoumdni vyplynou. Uspokojovdni Echto potfeb je spolednou
zdleZitost] manaZerd, tymi i jedincd, a to prostfednictvim kouovéni, konzultovini a odpo-
vidujicich zplisobl osvojovani si znalosti a dovednosti, vzdéidvacich aktivit a akei. Rizeni
pracovatho vykonu vydsfuje do pldnt osobniho rozvoje a do dohod nebo sinluy o vzdéldvani.

Piimérenost vzdélavani

Zatimeo nékieré organizace neprovadéji viibec Zddné vzdéldvdni, jiné majf sklon k urditému
»vZzdéldvdni pro vzdelivdni”, I kdyZ v obdobich hospoddfského poklesu to bude asi méné
obvyklé, plece jen existuje nebezpedt, Ze se nékleré organizace budou angaZovat ve vzdgli-
véni v oblastech, kde to vyslovné neznamend piinos v podobé zlepSeného vykonu v rozho-
dujicich oblastech ¢innosti organizace. Vzdéldvani prosté musf uspokojovat zjidténé a odpo-
vidajici, pfiméfené potieby vzdéldvini,
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Orientace na problém ’
Vzdildvani se musf orientovat na problém v tom smyslu, Ze by mélo byt plénov.alno tak, aby
pfekonalo rozdil mezi tim, co lidé mohou d&lat a tim, co maji délat v soucasnostit v b}ino%c-
nosti. Problém mézZe byt negativnim problémem v podobé néjakého nedostalku’, ktery je t.re-
ba napravit & pfekonat. Nebo milZe byt pozitivnim p:‘oblfémem, pl:OIOiB se t¥kd toho, :].ak
uspokojit potfebu rozvoje novych devednosti nebo rozsifit znalosti tak, aby se uspokojily
budoucf poZadavky.

Orientace na alkei : ‘
Filozofie vzdéldvani by méla kldst diraz na to, Ze vzdEldvdni je tu prqto, aby E)O.dmk i?ip%
fungoval, aby lidé byli aktivni a d&lali svou praci lépe nebo byli schopni délat véci, kEere a
dosud d&lat nemohli. Cile jakéhokoliv vzdéldvdni nebo vzdéldvaciho programt} bzl mely: byt
definovény v takové podobg, aby piispély k tomu, co budou fidé po vz%f“.:lév:im f:leilat aeho
muse]f dosghnout, aby tedy byly orientovdny na skutecnou, konkrétni ¢innost lidi.

Vzdéldvani orientované na vykon N N '
Filozofie vzd&ldvdni orientovaného na vykon znamend specificky a konkrétné provizat
vzd8lavani s poZadavky na vikon a schopnosti pracovnika — napiiklad v souvislosti se zavi-
d&nim nového vyrobku, postupu nebo systému,

Trvaly rozvoj o ’ ’
Na vzd&lavini bychom neméli pohliZet pouze jako na krdtké, izolovand kgrzy posk)ftovane
pracovnikim v rizngch okamZicich jejich kariéry. Uteni se a vzdéldvanf je nepretrZity pro-
ces a je tfeba sledovat a aplikovat politiku trvalého rozvoje, ktery byl popsin v kapitole 33.

Politika vzdélavani

Politika vzdsldvin{ je vyrazem podnikové filozofie vzdélavént. Poskytuje voditko k torr-m,
kolik vzd&lavani ma byt poskytnuto (napt., Ze kaZdy pracovnik ve funkci malvla:Zef‘ai spizmvzk
listy, technika nebo mistra by mél absolvovat alespofi pét dni formélvm:h(z v’zdelav?lm rocnev),
jaké mnozstvi a jakd proporce prostfedki md byt vynaloZena na vzdélavania kdo je za vzdé-
ldvani odpovédny.

Proces vzdélavani

Podminky pro efektivni vzdéldvani ’
Teorie ulenf naznaduji, 7e v z4jmu efek(ivnosti vzdéldvani musi byt splnéno deset podminek:

1. Jedinci museji byt motivovdni se ucit. MEli by si byt védomi toho, Ze sgufasnou‘ﬁr?ve? je-
jich znalosti, dovednosti nebo schopnosti, nebo jejich soutasné postOJ.e ¢i Cl:l(?vam je tre}aa
zlepgit, aby byli schopni vykondvat svou praci ke své vlastni SpOkO_]C')Vl"lOS'[lvl kve §p0k0je—
nosti jinych. Musejf tedy mit jasnou pfedstavu o tom, jak by se v tomto pifpadé méli chovat.

Odborné vzdéldvdnt a vyevik pracovniki
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10.

Provzdéldvajici se osoby by mély byt stanoveny normy vikonu. Musejf mit jasng defino-
vang cile a normy, které budou pro né pijateiné a bude je moZné pouZit k posouzeni jimi
dosaZengho pokroku.

- Vedéldvajici se osoby potfebuji peclive vedeni. Museji byt spravng orientovdny a potie-

buji odezvu na to, jak si vedou. Vniting motivovanf jedinci si mohou zabezpedit tuto
orientaci a zpétmou vazbu sami, ale vZdy by m&l byt po ruce vzdélavatel, ktery by je po-
vzbudil a v pfipadé potfeby i1 pomohl. ‘

. Vzdéldvajici se osoby museji mit pocit uspokojent ze svého vzdéldvini, Jestlie udeni
* uspokojuie iednu nebo vice jelich patfeh ison schonny se ugit i 7a neinhtiFnditich nod...

minek. A naopak, i nejlepsi vzd&ldvaci systémy mohou selhat, jestliZe je vzd&ldvand
osoby nebudou povaZovat za uZitetng,

. Udenije aktivai, nikoliv pasivni proces. Je tieba, aby udicf se osoby byly aktivné ZaApojo-

vidny nejen do prdce se vzdélavatelem a se spoluiicastniky vzdéldvani, ale i do vytvifent
vzdéldvaciho programu.

. Je tFeba pouzivat vhodné metody. Vzd8lavatelé majf Siroky repertodr ndstrojd vzdgldvs-

ni i vzdé€ldvacich materidlii. Musejf je pouZivat diferencované na zikladé bystrého dsud-
ku, a to v souladu s potfebami prdce, pracovniho mista, jedince i skupiny.

. Metody uceni avzdéldvdni by se mély obméfiovat a mély by byt rozmanité. PouZivani Sir-

§1 8kdly metod, pokud jsou stejné vhodné, napomdhd udeni tim, ¥e udriuje zdjem uéicich
se osob. '

- Na absorbovdni znalosti a dovednosti je tfeba poskymout pfiméFeny ¢as. Udeni vyZadu-

Je Cas na piizpiisobeni se, rozmy3leni a provéfeni si novych myglenek a postupti i na ak-
ceptovdni toho, co se Elovék uci. S timto casem by mély vzd&idvaci programy poiitat.
Prili§ mnozi vzd€lavatel€ se pokousejf nacpat do svych programit mnoho véci a pone-
chdvaji nedostatedny prostor pro vyzkouSen si latky a obezndmenf se s ni.

. Uudicich se osob musi dochdzet k upeviiovdnf védomi spravného chovdni. Tyto osoby

obvykle potfebuji rychle védét to, Ze pracuji dobfe. Proto je zapotiebi, aby do dlouhodo-

bych vzdéldvacich programd byly zafazeny urdité mezistupné &i etapy, na jejich konci

by dochdzelo k diléimu vyhodnocovéni pokroku v udenf a tim i k upeviiovin{ védom{
uéicich se osob o svém spravném &1 nespravném chovini,

Je nezbyiné uznat to, Ze existuji riizné iirovaé uceni se a Ze vyZadujf riizné metody a zabe-

rou riiznou dobu. V souvislosti s rostouct sloZitostf udeni a vzd&ldvini 1ze rozeznat étyfi

trovng,

O Na nejjednodus3i drovni spocivd uéeni v piimych fyzickych reakeich (tedy v provi-
déni dikonit), v ueni se nazpamél a v zdkladnim formovéni &lovéka,

O Na vyS§i drovni ufenf zahrnuje pouZiti existujicich znalosti nebo dovednosti pii no-
vych tkolech nebo v novém prostiedi.

0 Na dal8i drovni se uent stavd sloZitym procesem, kdy dochdzi k rozpozndvéni pod-
staty ur¢itého okruhu postupli nebo akef, kdy je tfeba integrovat, propojit Fadu.izolo-
vanych dkoli, nebo kdy se vzdéldvdn{ zamé&fuje na interpersondlnf dovednosti.

O K nejsloZitéjsi formé u€eni dochdzi v piipadech, kdy se vzd&ldvdn{ a vycvik zamsfuji
na hodnoty a postoje lidf a skupin. To je nejen nejstoZit€j§f oblast, ale také oblast nej-
obtlZn&j¥{ a nejnebezpetndjii.
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Systematické vzdélavani

Pojeti systematického vzdgldvéni vzniklo koncem 60. let na pidé Industrial Training Boards
(zhruba Rada/vybor pro pracovni vzdgldvdni), Systematicke vzd&ldvdni je vzdélavini, které
je vytvofeno specificky k uspokojeni definovanych potieb. Je plinované a zabezpecované
lickmi, kteif v&di, jak vzd&ldvat, a dopad vzd&ldvani je peclivé vyhodnocovin. (Autorova de-
finice systematického vzdéldvini se ponékud odliSuje od definic, které zdiraziiuji, Ze hlavni
charakteristikou systematického vzdéldvani je to, Ze probihd nepfetrzité v rdmei opakujicino
se cyklu identifikace potieby, pidnovént, realizace a vyhodnocovdni, kdy zkuSenosti z pred-

chozil skl s smenifunii w ellach dal¥ich a vzdBldvint ce tak sonstavné zlepSuie. Syste-
matické vzd&ldvéni je tedy v organizaci neustdle pfitomné a formuje nejen znalosti, doved-
nosti a schopnosti potiebné k sougasnému vykonu prace, ale pfipravuje lidi i na zménu, Cini
z nich flexibilni pracovni silu. — Pozndmka piekladatele.)

Systematické vzdéldvani je zaloZeno na ndsledujicim jednoduchém Styffézovém modelu:

B Definovdni potfeb vzdeldvdni.

B Rozhodnuti o tom, jaky druh vzd&ldvén{ je k uspokojeni t&chto potieb zapotiebi.
8 VyuZitf zkuenych a $kolenych vzdélavateli pii planovini a realizaci vzdéldvini.
Monitorovani a vyhodnoceni vzdlavani za G&elem zji§ténf jeho efektivnosti.

Tento model poskytuje dobré vychodisko pro planovdni vzdéldvacich programi; ale je
pili§ zjednoduSeny — vzdéldvani je daleko sloZit&jsi proces, neZ naznaluje model. Jinym ne-
dostatkem pojeti systematického vzdgldvini je to, Ze neklade dostatecng dliraz na odpovéd-
nost manazerd a samotnych pracovnikii za vzdélavani, V 70. letech se v diisledku ur€itych
vlivil vyvinul ,primysl vzdéldvani®, ktery zavedl nebo se pokusil zavést do priimyslu a ob-
chodu pilig detailni, komplikované a byrokratické procedury, tedy Wprimyst”, ktery byl pak
pochopitelnd do znatné miry odstranén. Ale esencidlni platnost pojeti systematického vzdé-

Jakwd

Yivdni nepopiela skuleZnost, 7e bylo §patné realizovino. To, co bylo ifeba udélat, bvlo vy-

tvoit realistiétdjsi pifstup, ktery je popsdn v nasledujici &dsti kapitoly pod oznadenim ,,pld-
nované vzdélivini®,

Planované vzdélavani

Plénované vzdéldvani tak, jak je definovali Kenney a Reid (1994), jsou ,,promySlené kroky
orientované na dosaZeni vzd&ldni nezbytného pro zlepieni pracovniho vykonu™. Proces pld-
novaného vzdélavani — jak ukazuje obrdzek 36.1 — se sklddd z ndsledujicich krokd:

1. Identifikace a definovdni potieb vzdéldvdni — obsahuje analyzu podnikovych, tymovych
a individudlnich potieb ziskat nové dovednosti nebo znalosti nebo zlepSit existujici
schopnosti. Analjza se tykd soudasnych problémi, které je tfeba vyfesit, i budoucich po-
tfeb. V této fizi se rozhoduje o tom, jaké vzdélavani je pro FeSeni daného problému nej-
lep3i a z hlediska ndkladi nejefektivngjsi.

2. Definovdni poiadevaného vzdéldni - je nezbytné — tak jasné, jak je to jen moZné —specifi-
kovat, jaké dovednosti a znalosti se majf lidé naucit, jaké schopnosti je tieba rozvijet
a jaké postoje je tfeba zménit.
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3. Definovdni cildl vzdglavani - cile vzdélavéni jsou souborem, ktery definuje nejen to, co se
maji lidé naucit, ale také to, co udici se osoby museji byt schopny po absolvovéni pfy‘fsiu§-
ného vzdéldvaciho programu délat.

4. Planovini vzdéldvacich programi — je tfeba vytvofit vzdélavaci programy, které by po-
moci vhodné kombinace a vhodného propojenf metod vzdildvani a umistdni vzd&ldvini
zabezpecily uspokojeni potieb a splnéni cilil vzdéldvani.

5. Rozhodnuti o tom, kdo bude zabezpetovat vzdéldvani — je tfeba rozhodnout, do jaké miry
se bude vzdéldvdni zabezpefovat v organizaci, a do jaké miry mimo ni. Soudasag je tfeba
uréit. do iaké mirv se na odpovEdnosti za vzdEidvini budou nadflat Yituar uzdSldudnt ma

naZeii nebo vedouci tymi a pracovnici samotal.,

6. Realizace vzd&ldvdni — zajistit, aby byly pouZity nejvhodnéjsi metody, které zabezpedi
Ze vzdéldvare osoby si osvojf takové dovednosti, znalosti, schopnosti a postoje, které po-‘
tiebujf mit.

7. Vyhodnocenf vzdéldvdni — b&hem programi se sleduje efektivnost vzdElivani a pdsledns
se providi vyhodnoceni dopadu vzdéldvani; smyslem obojiho je zjistit, do jaké miry byly
splnény cile vzdalavdai. '

8. Zdokonalenf vzdéldvdni a pokraCovdni v ném, pokud je to nezbytné — na zdklads vyhod-
noceni rozhodnout o mife, v jaké je tfeba program pldnovaného vzdéldvdni zlepit
aotom, jak by mély byt uspokojeny zbyvajici &1 pfetrvdvajici poZadavky na vzdsldvani. ,

Identifikace polfeb
vzdéldvini

&

RS,

Definovdni poZadovaného
vzdéldvini

Planovdni vzdélivacich §,
programfl E‘

v

v v '
( Misto ) {Vzdglavatelé)
- | |

Realizace vzdéldni

Obr. 36.1 Proces plinovaného vzdéldvini
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Systémovy piistup k planovanému vzdéldvani o )

Pravé popsany proces vzdéldvani bude dobfe fungovaF pouze teh’dy, _]estlize_budle plne’pro—
pojeny se systémem vztahtl, struktur, vzéjemnych zaiv1slolst1.a préce v organizaci. SysteIExo-
vy piistup ke vzdéldvdn{ byl Manpower Services Commission (1981 — Komise pro sluzby

pracovnikiim ve Velké Britdnii) definovan jako:

identifikace vstupl, vystupd, sloZek a subsystéml a nledani cest, jak pomoci vzdélavani zlep-
&it vykandvanou précl zvysenym plispénim lidské slozky (Iidf) — v kontrastu ke strojnimu zafize-

< ot g ¢ Smninh mranrsmit v nich? elnFkami isou strategie
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vzdélavani a lidé a cili pak poZadavky na vzdélani, se pak uplatiuje systémovy piistup. A at?y
bylo mozné poznatky o efeklu vzdalavani vyuZit ke zlepdeni nasledujiciho vzdalavani, aplikuje

se systémovy pistup také na interake mezi vzdélavanim a vyrobni dinnosti.

Systémovy pifstup vyZaduje lidi, kteif se budou zabyvat pfipravou. plfinu szlelz’wa)m%
a brat pfitom v Gvahu vSechny faktory a proménné, které by mohly ovlivnit .osquovfa?t si
znalosti, dovednosti a schopnosti. Jinymi slovy, program vzdéldvdni pro praci v jedné castl’
organizace miize byt ovlivnén uddlostmi kdekoliv uvnitt i vn& podniku a podoba kurzu must
tyto okolnosti brdt v Gvahu.

Identifikace potieb uéeni a vzdélavani

Vzd&ldvani musi mit n&jaky tidel a tento tidel lze definovat pouze tehdy, jf:stliif*T jsou s?zst?—
maticky rozpozndvdny a analyzovany potfeby vzd8ldvani u organizace, skupini jednotlived.

Analyza potfeb vzd&ldvani se z&asti soustieduje na definovani rozdilu mezi tim, co se déje
a tfim, co by se mélo dit. To je vlastné to, co by mélo preklenout vzdélavdni (viz obrgzek 36.2),
tj. rozdil mezi tim, co lidé znajf a mohou délat, a tim, co by méli znét a byt schopni délat.
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Obr. 36.2 Potfeba veddldvdn{

Je viak nutaé se vyhnout pasti tzv. ,,modelu deficitu®, ktery znamend, Ze vzd&ldvani pou-
ze dévd do pofédku to, co bylo Spatné. Vzdéldvini je totiz mnohem vice. Zabyvd se, nebo by

Odborné vzdéldvini a vievik pracevnilis

se meélo zabyvat, rozpozndvadnim a uspokojovdnim potfeb udeni a rozvojovych potieb — vi-
ceoboravostf &i flexibiln{ kvalifikact, pffpravou 1idi na to, aby byli schopni a ochotni brdt na
sebe dal$f povinnosti a odpovédnost, zvySovanim viestrannych schopnosti a pifpravou lidi

v s

na to, aby byli v budoucnu pripraveni pfebirat vy$8{ droveii odpovédnosti a pravemoci.

Analyza potieb vzdélavani — oblasti

Potieby vzdéldvani by mély byt za prvé analyzovény u organizace jako celku — tedy jako
podnikové potfeby; za druhé by mély byt analyzoviny u dtvart, efmfl, funkei nebo zamést-
ndni v rdmei organizace — tedy jako skupinové potieby: a za tfeti bv mélv byt analvzoviny

u jednotlivych pracovnikil —tedy jako individuélni potfeby. Tyto tfi oblasti - jak ukazuje ob-
rizek 36.3 — jsou vzdjemné propojeny. Analyza podnikovych potfeb povede k rozpozndni
potieb v rliznych ttvarech nebo zamé&stnanich, zatimco analyza skapinovych potieb zase od-
hali potiebu vzdéldvdni u jednotlivych pracovnikd. Tento proces probih4 i obrdcend. Pokud
se analyzuji potfeby jednotlivych pracovaiki zv14sf, vyplyne z nich obecnd &i spoleénd po-
tieba, kterou je moZné feit na skupinové bézi. Souhrn skupinovych a individudinich potieb
pomiiZe definovat podnikové potieby, i kdyZ mohou existovat urité nadfazené poZadavky
na vzdéldvdni, které se mohou tykat pouze organizace jako celku a které uspokojuji potfeby
jejiho hospodafského rozvoje - tedy celkovy plin vzd8ldvdni miZe byt obshiejii, neZ by to
odpovidaloe prostému souctu plandi &dsti organizace.
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Obr. 36.3 Analyza potieb vzdéldvini — oblasti a metody

Zdroje informaci
Walters (1983) rozezndvd devét zdrojli informaci, které pomdhajf pii identifikovani priorit
vzddldvani. Jsou to:

1. Cile organizace a podnikové pldny, které nkazuji smér, kterym chee organizace jit, a tedy
1 jeji htavni priority vzdéldvani.

2. Pldnovdni lidskych zdroji a ndslednictvi, kier€ poskytuje informace o budouci potfeb&
dovednosti a potieb vzdélivani manaZeri. _

3. Persondlni statistika (statistika pracovnika) tykajici se napf. mobility {fluktuace) pracov-
nikt, osvétlujici problémy lidskych zdrojl, které Ize mo#nd vyfesit pomoci vzdélivani,

4. Rozhovory s odchdzejicimi pracovaiky, které mohou signalizovat nedostatky v oblasti
vzdéldvdni.
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5. Konzultace s vysSimi manaZery, na zdkladé nichZ lze ziskat ndzory na potieby vzdéldvani
od lidi, kief{ v organizaci d&laji zdsadni rozhodnuti.

6. Udaje o produktivité, kvalité a vikonu, které ukazuji, kde jsou rozdily mezi ofekdvanimi
a vysledky nebo kde se projevuji negativni trendy, a vypovidajf tak o potfebdch vzdeldvani.

7. Zmény v podobé titvart, kleré poskytuji informaci o budoucim vyvoji a jemu odpovidaji-
cich potfebdch vzdéldvani.

8. Pofadavky manaZerti na vzdéldvant, které vypovidajf o jimi vnimanych potiebich.

9, Znalost financnich pldni, které informuj, zda budou pro vzdildvdni k dispozici potfebné

RSRT Snd navadan k nalesani novich pifstupd v piipadg, Ze prostiedky jsou

T R e =

omezené.

Dvéma dalimi prameny, o nichZ se Walters piimo nezmifiuje, jsou plény zavadéni nové
‘techniky a technologie nebo syst€mi zaloZenych na informacnich technologiich a marketin-
gové plany, které ukazujf, kde jsou potiebné nové dovednosti, diileZité pro uplatnéni novych
vyrobkii nebo sluZeb na trhu, pro pouZiti jinych postupl prodeje a pro aktivity na novych
dzemich. (Autor zapomind na jeden dileZity a ve vyspElych zemich stdle pouZivangj§i zdroj
informaci o potfebé vzdéldvani, a sice priizkum nézort samotnych pracovnik(l. — Pozndmka
prekladatele.) )

Metody analyzy potieb vzdéldvani
Tyto zdroje informact poskytuji zdkladnu pro podrobnou analyzu potieb vzd&lavani, ke kie-
ré se pouzivaji ndsledujicf metody.

Podnikové a persondlni plany

Strategie vzd8ldvéni pracovnikil v organizaci by méla byt do znané miry determinovéna je-
jfmi podnikovymi a persondlnimi strategiemi a plany, vetng pldnl zavadéni nové techniky
a technologie, 7 nichZ se odvozuji pldny lidskych zdrojil. Tylo pliny by mély dostatend
obecnd ukazovat typy dovednosti a schopnosti, které by mohly byt v budoucnu zapotiebi,
a také podty lid{ s mito dovednostmia schopnostmi. Tyto obecné ukazatele je tieba pleveést
do konkrétngjiich planil, které se budou zaméfovat napifklad na vysledky vzd€ldvacich
programé v podobé lidf se specifickymi dovednostmi nebo kombinacemi dovednosti (viceo-

borova & flexibilni kvalifikace).

Analyza pracovaich mist

Analyza pracovaich mist pro vzdéldvaci di¢ely znamend detailni zjistovdni obsahu prace, no-

rem vykonu z hlediska kvality a muodstvi a znalosti, dovednosti a schopnosti potiebnych

k dspinému vykongvéni prace na pracovnim mists, a tedy k plnéni norem vykonu,
Metody analyzy pracovniho mista, dovednosti a schopnosti byly popsdny v kapitole 23.

Pro G&ely vzdéldvini je nezbyiné zajistit, aby informace ziskané z této analyzy specifikovaly:

@ viechny problémy, s nimiZ se setkdvd dritel pracovniho mista pfi osvojovdni si zdklad-
nich dovednosti a pfi snaze o jejich dsp&8nou aplikaci;

B jakékoliv nedostatky ve vykonu soutasného drZitele pracovniho mista, které vyplyvaji
2 mezer ve znalostech, z nedostatku dovednosti nebo ze 3patné motivace a které je teba
dét do pofddku pomoci vzdEldvan;

Odborné vzdéidvini a vievik pracovnikd
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- '!HEEEI]EOI'W obldst}, kde droveni schopnostf jasné neodpovidd poZadovanym standardiim:
jaké ohzf oblasl:tl,- kde .budouc; zmény pracovnich procesdl, metod prace nebo povinno;tl’
a odpovédnosti signalizuji potiebu vzdéldvani; ‘

B jak se vzd€ldvini providi v soutasnosti — a jak je efektivni.

Vysledkem analyzy pracovni i 3a ot e e - .
uleny . yzy pracovnich mist by méla byt ndsledujicf specifikace vzdildvani nebo

Specifikace vzdélivdni a uéens . .
S.pec;fllface V%dél’événf m.abo ucenf je produktem analyzy pracovnich mist. Clenf obecné po-
;1@1110811 obsazer}e ’vvpopxsu pracovnibho mista do podrobnych tkoll, které je tfeba plnit

1o 1’0 pak ’vyglvy\ia raéa charakteristik nebo vlastnostf, které by jedinec m&l mit aby mohi
tyto tikoly isp&Sné plnit. Témito charakteristikami jsou: ’

2 Znalos!'i — to, co jedinec potfebuje znit. Mohou to byt odborné, technické nebo komeréni
znalost}. Nebo to mohou byt znalosti 0 komerénim, ekonomickém a trnim pro t%riim
znal?sll obsl‘uhy strojii; znalosti pouZivaného materidlu nebo zaf{zeni nebo znglosst}e .
Stll-pll.,vktel'é je tieba dodrZovat; nebo znalosti zdkaznfkd, kifentd, kolegh a podﬁzml ’pz_
:S/IHHHZ se dand osoba stykd, a znalosti faktord, které ovliviiuji jeji’ch chovidni. Nebo y"c’ ,
jito znalosFi tykajfci se problémd, ke kterym dochdzi, a cest, jak tyto problémy feégmm

= Dovecﬁlnost: ~ o Jedinec potiebuje byt schopen délat, md-li se dosshnout iécloucfch. y
sledkt a maji-li byt znalosti vyuZity efektivnd. Dovednosti progresivné nariistaji ;Y"
sledku opakovaného vzdétivant a vicviku a v diisledku praxe. Mohou byt manuz’tlJ ” 'u-
lektudlni nebo mentdlni, perceptudlni (tykajici se vniméni) nebo sociélif e

: ichopfzosti - schc‘)pnosti chovénf, kter€ jsou potfebné k desaZeni #adouct lj.I‘OVIlé vykonu
: E;"Crs]e — dispozice chovat se nebo pracovat zplisobem, kiery je v souladu s pozadavky

B Normy vykonu — to, eho musi byt plng zpfisobily jedinec schopen dosdhnout.

Pro vzdélavané osoby nebo nové ptijaté pr
v - prijaté pracovniky lze zpracovat specifikaci uéen{
dobg, jakou ukazuje obrdzek 36.4. P pectitkaci uceni v po-

Hodnovf'em’pmcomfho vykonu (hodnoceni pracovnikit)

Procles 1‘126an pracovniho vykonu, popsany v &4sti VII, by mél byt primérnim zdrojem infor-
maci o p,otrebéch vzdéldvdni a rozvoje jednotlived. Piistup ke vzd&ldvani za]oien-I na fizen{
pracovnt}.lo vykonu se soustfeduje na piipravu programt zlepSovani pracovniho v;/(konu Zen'l
dohody 01’srr-110uvy o vzdélavini nebo na pldny osobniho rozvoje propojené se spoleéng vnc-1
_praclovanyrlu pldny ¢innosti. Diraz je kladen na soustavny, trvaly rozvoj, K.’::lid)’[ kontait
mezl manazery a pracovniky b&hem roku je povaZovdn za piileZitost k u¥enia vzdéldvani g

Setfent o vzdéldvdini

JSe}tlrer’]i 0 VZ(:lﬁlEiVéHf shromaZduje vSechny informace ziskané jinymi metodami analyzy
(f 0 lfCE?lE?I"ﬂ je posk'ytnout vyCerpavajici, Uplnou zdkladnu pro vytvdfeni strategie vzdEldvs-

ni a pro jejf realizaci. Ale diileZité je doplnit tyto informace rozhovory s lidmi. Nejlep#f zpii-
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sob, iak zaéit, je diskuse o poZadavcicha problémech jejich prace a na zdkladé toho, co vam
feknou o své praci, pak pochopit jejich potieby vzdéldvdni. Pro lidi je Zasto obiiZné mluvit
o svych potiebdch vzdgldvén{ a snadno mohou poskytnout neodpovidajicl informaci. Ale
jsou obvykle ochotni mluvit o své praci.

Setfenf o vzd&ldvant vénuje zv1g3inf pozornost mife, v jaké existuict vzdéldvdn{ uspoko-
juje potieby vzd&lavani. Dalsi informace by se mély ziskat z hodnocen{ vzdéldvini, které je
rovady v této kapitele popsdno.

7a Gfelem ziiténf ndzord pracovnikil na soutasné mnoZsivi a drovedi vzdéldvand lze vy-

. v . -] =2 o
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SPECIFIKACE UCENI
Nézev pracovniho mista: ManazZer produkiu

Utvar: Marketing

Gemu musi drzitel pracovniho mista rozumét

Vysledky udeni Metody uéeni

o Koudovani: ManaZer marketingu a manaZer
inzerce

o Koudovani: Manazer prizkumu trhu

e Trh klubu Etenaf

& DosaZitelnost vysledk prizkumu trhu
o Intarpretace marketingovych ddajll @ Kougovani: ManaZer prizkumu ginnosti
e Koudovani: ManazZer pinéni{ dinnasti

o Koudovéni: Vedoucl tviréi skupiny

@ Koudovani: ManaZer vyroby knih

e Plnéni ginnosti v klubu £tenard

e Kreativn{ &innosti v atvary

e Objednavani knih a konirola zasob
& Postupy pfimého marketingu a Udaje potfebné | e Kurzy v Institutu pfimého marketingu
pro marketing

Co musi byt dritel pracovniho mista schopen délat

Vysledky udenf Metody uéeni

& Koudovéni: Specialista na rozpodty

@ Koutovani: Mentor

o Koudovani: Vyzkumny Utvar éinnosti

s Celba: Priruéka manaZera produktu

o Betba; Pfirucka manazera produkiu

e Koutovani: Editor klubu a manaZer zdsob

e Ppravit rozpodet klubu

e Pfipravit plany marketingu

® Provadét testy / pilotni ovéfovani

e Pripravit kampar pro ziskavani ent
» Vybrat média pro inzerci a upoutdvky

e Specifikovat poZzadavky na inzeraty a letaky e Koudovani: Mentor, vedouc! kreativni skupiny
o Analyzovat vysledky kampané ziskavani Elenl | e Cist pfedchozi anaiyzy

e Cetha; pfedchozi zpravy, pozorovat: setkani

e Pfipravit marketingovou zpravu ‘
vyhodnocujici marketing

Poznamky o metodach udeni

Mentoring poskytovany manaZerem marketingu a navrzeny vyssim manazerem produkiu
Zacvikovy program piipraveny-manaZerem pro vzdélavéni a rozvoj o )
Pokud j& to vhodné, |ze naplanovat dalsi vzdélavacl kurzy zaméfend na fizeni projektd, psani

zpray, prezentatni dovednosti a asertivitu o _
Prezkoumdni pokroku v uéeni manaZerem marketingu a manazerem yzdélavani a rozvaje

ManaZer produkiu miZe samostatné fidit své udenl podle programu

Obr. 36.4 PFiklad specifikace vedéldvdni / uéeni

Odborné vedéldvdni a vievik pracovniki 8 503

Planovan{ programt vzd&ldvani

Kaic’l‘y vzdélavac program je tfeba vytvitet individuding a jeho podobu je tieba soustavng
rozvijet v pripadg, Ze se objevi nové potfeby vzd&tdvant, nebo kdyZ odezva na program gig-
nalizuje Iolezbytnost zmén. Diive neZ se budeme v&novat zvldstnim aspektim vzd&lsvacich
pvrogramu pro manaZery, vedouci tymi, femesiniky a techniky ¢i administrativni persondl, je
tfeba prodiskutovat niZe uvedend zleZitosti. "

Cile
Je cliﬁleiité peclivé zvdZit cile vzdélavaciho programu — tedy vysledky celého ugeni. Cile lze
deﬁr’lov’at v podobé |, kritérii chovan{*, ti. norem nebo zmén pracovniho chovdnd, kterych
mus{ byt dosaZeno, aby bylo vzdélavdni povaZovéno za tisp&iné. Je tieba definovat, co b

m’elal vzdélz’w.ané osoba byt schopna d&lat aZ se vrdti po absolvovéni kurzu na pl'aCOVi’Eté‘ ji)j
nymi slovy, je tieba definovat kone¢né chovdni. Preddvani poznatkil je jen jakousi vn:"a'Ef
formou vzd&ldvini, ale ve skutednosti jde o pracovai chovéni. Cile vzdéldvan{ je moZng mJ:'—
lépe vyjddrit ndsledujicim zplsobem: ' :

Po ukonceni vzdélavani (nebo této ¢asti vzdélavani) bude vzdéldvany schopen... (orientovat
se v bilancich, programovat osobni poéitag, pracovat s fextovym editorem, pracovat s vysckou
mirou pfesnosti atd.).

Obsah

Ob;zllvl Yzc}e}avacfho programu by do znaén€ miry mély determinovat analyza potfeby udeni
a vzdélavani a vyhodnoceni toho, co je tfeba udélat pro dosaZent dohodnutgch cilil vzdélivani

Délka

Délk.a vzdélivacibo programu samoziejmé zdvisi na jeho obsahu. Ale je také tieba pe&livd
zvaZit 1;0, jak Ize vzd&lavan{ urychlit pomocf takovych metod, jako je nap¥iklad vzd&ldvani
pomeoeci poé.itaéi’l. Je tieba se také zamyslet na tim, ve kterych pifpadech je tieba vice &asu na
tvo, aby se lidé sami udili ,,objevovanim®, nebo ve kterych piipadech je tfeba vénovat vice
Casu pozornosti ndleZitému zapojeni lidi, kieré zajist, aby udastnfcf vzdélivani mel; pfile-
Zitost pIné pochopit a osvojit si nové my3lenky a postupy.

Kde by se mélo vzdélavani uskutediiovat?

Ex1§3u- )1 tF1 mista, kde je moZné realizovat vzdlavéni: v podniku, pfi vykonu préice (na pra-
COYIS[!), vdpod}mku, mimo vykon prdce {mimo pracovi§t¥) a externg, mimo podnik. Kazdy
zpusob m4 své pouZitf a své vyhody a nevyhody.

V podniku, pFi vikonu price (na pracovisti)

deé]événl’ v podniku, pfi vikonu price miZe spodivat ve vyudovdni nebo koudovin{ mana-
Zery, vedoucimi tym nebo vzd&lavateli. MiiZe také spocivat v individudlnim nebo skupino-
vém povléfem' Gkolem €i pfid€lenf projektu a v pouZiti mentora (viz pifloha A). Je to jediny
zplisob, jak rozvijet a uplatiiovat specifické mana¥erské, viidcovske, technické, prodejni,
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manudlni a administrativai dovednosti, kleré organizace potiebuje. Md vyhodu reality a bez-
prostfednosti. Jedinei pracujf, uéf se a rozvijeji svoji odbornost soucasné. Teorie se uplatiiuje
v praxi bezprostiedn? a jeji dileZitost pro danou véc je ziejmd a pochopitelnd. VESina ueni
se uskute¢iuje piirozenym zpiisobem jako souddst procesu fizenf pracovniho vikonu a pro-
sitednictvim ka¥dodennich kontaktli, i kdyZ nejefektivnéj§{ bude, budou-li vysiovné stano-
veny specifické cile vzdélavdni. -

Nevyhodou je to, Ze efektivnost vzdéldvan{ silné zavisi na kvalit€ vedeni a kouCovani
poskytovaného pii préct. Mnozi manaZefi a vedouct tyml neuméji vzdélavat a maji sklon
vzdsl{vini nenrovAdit nehao iei ani nepodnécovat a nepodporovat. Instruovan{ milze byt ne-

vhodné a vzdildvéni mbZe vést k napodobovéni a opakovdni zlozvyki a nevhodnych ndvy-
k. Kromé toho, vzd&ldvaného miiZe odrazovat prostiedi a on toto prostiedi milZe vidét jako
néco, co mu komplikuje rychlé osvojovéni zdkladnich dovednosti. Abychom pfekonali fento
problém, je dileZité poskytnout manaZerdm a vedoucim tymil ur€ity vycvik v tom, jak své
podifzené vzdéldvat. A co je diileZitgj§1, je tfeba jim také soustavné zdGraziiovat, Ze se to od
nich odekivd, protoZe je to klifova souédst jejich pracovnich povinnost{ a bude to i jednim
z kliGovych kritérif hodnoceni jejich pracovaiho vykonu.

V podniku, mimo vykon prdce (mimo pracoviste)

Vzdéldvini v podniku, mimo vikon price se miZe odehrdvat ve zvldSinich kurzech nebo ve
vzdéldvacich zafizenich, které jsou specidlné zafizeny pro vzdéldvdnf a vybaveny i ptislus-
nym persondlem. Je to nejlepdf zplisob, jak ziskat pokrodilej¥f manudini ¢i administrativni
dovednosti, dovednosti v oblasti sluZeb zdkaznikiim & prodeje a naucit se spousté véci
o podnikovych procedurdch a produktech podniku. Pomdhd zvySovat identifikaci vzdéldva-
ného pracovaika s podnikem jako celkem a pouZivdn{ systematickych metod vzd€ldvini,
specidlniho zafizeni a ¥kolenych vzdélavatell znamend, Ze zékiadni dovednosti a znalosti je
moZné si osvojit rychle a ¢asto také hospodérng.

Hiavni nevyhoda souvisi s plechodem vzdéldvanych pracovnikil ze vzdéldvaciho kurzu
na pracovni misto, aby tam aplikovali své znalosti a dovednosti v praxi. V kurzu zaméfeném
na manuilni dovednosti a odehrdvajicim se na plny tdvazek ve vzdéldvacim stfedisku byli
chrdnéni pfed realitou syrového, drsného a uspéchaného prostfedi vEtSiny dilen, zejména
pak v tovdmdch orientovanych na hromadnou vyrobu,

Pro manazery a vedouci tymit mii¥e byl problém prechodu ze vzdéldvaciho zafizenf do
,skuteéného ¥ivota* jeSLE obtiZn&ji. Tento problém ,.presedldni™ pii uéeni je dileZity z hle-
diska viech aspektd vzdéldvdni, ale je obzv14$ velkym problémem u vzdéldvani manaZerii
nebo vedoucich tymd, af uZ vzdéldvéni probihd v podniku nebo mimo néj. Je tomu tak z&4sti
proto, 7e v mnoha piipadech md vzdéldvin{ manaZerl tendenci zabyvat se relativng ab-
straktnfmi pojmy, jako je napiiklad motivace a vedeni, a souvislosti mezi tim, co se lidé

v kurzech nebo jinde uéi, nemuseji byt vZdy zfejmeé. Je tieha vénovat znatné tsili, aby vzdé-

livané osoby vnimaly redlnost toho, co se uéi, a uvddomovaly si, Ze se od nich olekdvd, Ze
budou vytvifet a realizovat pldny zavddéni novych poznatkd a zkuSenosti do praxe. Koncep-
ce ,ucen{ se.pii konkrétni Sinnosti”, nebo také ,ucéeni se akci* zformulovand Revansem
(1989), m4d privé za kol tento problém zmirnit.
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Externi vzdéldvani (vidéldvdani mimo podnik)

Extern{ vzd&ldvani je uZitednd pro rozvoj znalosti a dovednosti manaZerti a vedoucich tymil
a také pro rozvoj odborngch a socidlnich znalosti a dovednosti, zejména v piipadech,
tykaji-1i se kurzy standardn{ teorie a praxe, kdy lze snadno aplikovat obecné p¥istupy na spe-
cifické a konkrétni zdleZitosti. Externi vzdéldvanf by mélo byt schopno nabidnout takevou
kvalitu vyu€ovdni, jakou by bylo neekonomické zaji¥fovat pomocf vnitinich zdrojd. Lze je
pouZit ke vit&povdni vysoce specializovanych znalosti nebo pokrogilych dovednosti. Poskv-
tuje dodate¢nou vyhodu v rozsitovan{ obzoru udastnikd, a to i proto, Ze jsou vystaveni vli\:u

svych kolegl z iinvch organizaci.

Hlavni nevyhodu pfedstavuje piend$enf nautenych znalosti a dovednost{ do praxe, zej-
mena pak u externich kurzii. A i v ptipadech, kdy je toto vzd&ldvani efektivni, se ziskané
znalosti a dovednosti rychle ztratf, pokud je nezatnou absolventi vzd&l4vani pouZivat oka-
mZité. MiZe byt také obtizné vybrat z ochromného mnoZstvi nabizenych kurzi ty, které od-
povidaji potiebdm organizace.

Vzdélavani v pravy &as

Vzdeélavani v pravy fas (just-in-time) je vzdildvan dzce spojené s naléhavymi a diiléZitymi
potiebami lidf v souvislosti s jejich bezprostiednimi nebo nastavajicimi aktivitami v podni-
ku. Je poskytovino co nejblize okam#iku, v n¥m? k této aktivite dojde.Vzd8ldvani je zaloe-
no na identifikaci nejnovéjgich priorit a pldnit iéastnikd, kte¥{ jsou informovani o skuteéng
:&‘,iluaci, v niZ se bude naudend ldtka aplikovat. Uastnici ziskaji rychlou zp&tnou vazbu tyka-
Jict se efektivnosti vzdéldvani a na zdklad® toho se okamZit& toto vzd&ldvant upravuje.

Vytvireni programii vzdélavani jako uméni

Uménim pii vytvdient vzdéldvacich programfi je namichat spravnou smés vzd&lgvang pii vi-
].<0nu préce a ostatnich metod vzd&ldvéni. Neexistujf pro to 7ddn4 pravidla. KaZdy program
je tieba zvaZoval individudng. Ale v kaZdém pifpad? je tfeba kl4si diiraz na uplamén{ ziska-
ného vzdeldni v praxi a tudiZ prvnf Gvahy museji byt vénoviny moZnostem vzd&ldvini na
pracovisti, pii vykonu prace — uent se praci s pfiméfenym vedenim ze strany manaZerQ, ko-
legt nebo mentord.

Kurzy odehrdvajici se mimo pracovits, af u v podniku, nebo mimo n&j, by mély byt po-
vaZovany za doplitkové a dodatkové aktivity, které mohou stimulovat, zpestiovat a oZivovat
ugeni nebo poskytovat znalosti a dovednosti, které nenf moZné z{skat jinak. Ale v porovndnf
s tim, co jedinci délajf a uci se na svém pracoviiti, budou tyto formy vZdy jen pomocenymi
a podruZnymi formami vzdéldvani,

Moznosti v¥béru vzdéldvani

MozZnosti vybéru vzdélavani a jejich pravdépodobny dopad na vysledky podniku tak, jak je
publikoval Billson (1998), uv4dr tabulka 36.1. S
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Tab, 36.1 Moinosti vibéru vzdéldvani

Fistup: o vhi ~ oo - | pravdépodobny dopad
_!?nstgp;: el Hia\_rn:l Y Coisleihag” U na podnikové vsledky
1. externi vzdélavaci kurzy; | ® pfedméty pro dany druf pracovniki maly

@ nejsou ity na min®
2. interni kurzy / seminafe e uréité ,Sitl na miru" maly +

e velké skupiny

cnbotel s Ennl namanl | acia Sitnna min® stredni

A Al & I AR e ne et o

muliimedidinich nastroji | 4 prakiické postupy & premysleni

4. xoutovan/ malych skupin | @ piné ,Jito na miru® velky
@ zalo¥ené na piipadovych studiich
e skupiny o 4-8 osobdch

o kratks, ale éastd setkani

5. ugeni se akcl e plné ,Sito na miru” velky
@ zaméfeno na skuleéné situace
e kratkd, ale Gasta setkani

6. individuaini koutovani e zamafano na skuteéné situace velmi velky
® Gasové naredng, ale cenné pro obé
strany
7. vzdélavani v pravy Cas e plnd ,3ito na miru* bezprostfednich velmi velky
potieb

& malé skupiny nebo jednotlivci
® pouzivani uteni se akel nebo koucovani
o kratkd, ale casid setkani

(Upraveno podie Billson, I (1998) ,, How just-in-time training can suppor! business-led competency

development", Competency, Spring, 5. 21-24)

Metody vzdélavani

P¥i vzdéldvdni pracovnikl miZeme pouZit Sirokou Skdlu metod. Tyto metody je moZné roz-
délit na:

B Metody vzdéldvdni pfi vikonu prdce (na pracovisti), které se pouZivaji vll}{aidodenni pr:axll
jako souddst specidlng na miru Sit€ho vzdéldvactho programu. Z_,abmup demonstrov'am,
kougovéni, rotaci préce, planované zdZitky, mentoring a ostatni aktlvity’osol’)nﬂm TOZVOjE.

B Metody vzdéldvdni mimo pracovisté, pouZivané ve formé{nich’trzdelav-ac:l?h k}lrzcc’lrl(lic_o—
nanych ve vzdéldvacich zafizenich. Zahrnuji pfednasky, predndsky spojené s diskusi, dis-

kuse, metodu objevovdnt, pipadové studie, hrani rolf; simulaci, skupinovd cvideni, team

building, distandnf vzd8ldvéni, ufenf se hrou (outdoor training / learning, adventu‘re e-:d;«
cation) a semindfe. Mohou také zahrnovat vzdgldvini za ficelem osobniho rozvoje, jako

naptiklad neuro-lingvistické programovani (NLP).

Qdborné vdéldvdni a vievik pracovniki; B 507

B Metody pouZivané na pracoviti i mimo pracovisté, zahrnujici instruktd?, otdzky a odpo-
védi, ugeni se akel, povétent iikolem, projekty, studium doporu&ené literatury, vzdglavan{
pomoci pocitadil (e-learning), interaktivni video a video.

Tyto metody jsou popsdny v pifloze A.

Kdo je odpovédny za vzdélavini?

Vzdgldvdni pfi vykonu préce mohou zabezpefovat manaZeii, vedouct tymi, spolupracovni-
ci nebo .mentoii” (spolupracovnici. kie¥ isou snecilng nowvEfeni wést radit o neXovat .
o vzdéldvajict se osoby ~ viz pifloha A). Jak jiZ bylo feteno, je dileZité vzdéldvat viechny
pracovniky pii vykonu price za pouZiti takovych metod, jako je koudovéni, instruktd?
a mentoring.

Vzdéldvdni mimo pracovi§td mohou zabezpedovat Elenové dtvaru vzdildvani, externich
vzdeldvacich a vycvikovych zafizenf nebo jini vzdélavatelé — konzultanti pro vzd@ldvéni
nebo hostujici lektofi. Stdle vice organizaci ve Velké Britdnii d4v4 pfednost externim vzda-
lavatelim pfed udrZovdnim své vlastni skupiny vzdélavateld.

Liniovi manaZefi by méhi byt rovn&Z, a to pokud moZno co nejvice, zapojeni do vzddlava-
ciho procesu, nebot mohou vnést do kurzd realitu, usnadnit aplikaci naudend ldtky na praco-
visti (to je vZdy obtiZny problém) a zdliraznit tak svou hlavnf odpovédnost za vzd&ldvéni.
Kazdy, kdo poskytuje vzdéldvani mimo pracovisté musi byt v zdjmu zabezpedeni sprévné
podoby vzdéldvan{ peclivé vybrin, instruovin a kontrolovdn. Rozenf vzdélavatelé jsou dosti
vzécni a dokonce i profesionalové potiebuji peclivé vedeni k tomu, aby se zajistilo, Ye zabez-
peci odpovidajici vzdéldvani. '

Realizace vzdélavacich programi

Jedind obecnd pravidla pro realizaci vzd&ldvacich programd spodivaji v tom, Ze za prvé, kur-
zy Je tfeba soustavné monitorovat, aby se zabezpetilo, Ze probihaji podle pldnu a podle
schvdleného rozpoétu, a za druhé, kazdé vzdEldvani by se m&lo po ukondenf vyhodnocovat,
aby se provéfilo, do jaké miry piineslo poZadované vysledky. To je prdce kaZdého, kdo je
odpovédny za rozvoj pracovnikil, a ten by také mél byt poZadan, aby v pravidelnych interva-
lech piedidddal zprdvu o tom, jak se plnf pldn vzdéldvdni.

Existuje viak fada skute¢nosti, které ovlivituji vzdélavdni pracovnikfi jednotlivych za-
méstndni, i téch, kieré se tykajf vzd&ldvani manaZeril a vedoucich tymf (jsou uvaovéni do-
hromady, protoZe zdkladni principy jsou podobné), pracovnikil prodeje, kvalifikovangch
déInik{ a administrativniho persondlu. Viemi t€mito kategoriemi se budeme v dalifm textu
zabyvat. ZvIa§ini pifstupy lze také pouZit pfi vzdélavani tymb a jednotlivych skupin pracov-
nikd. Témi se rovaéZ budenie zabyvat,

Vzdéldvdni manaZert a vedoucich tymi
Jak se Fikd, manaZefi se ulf f1dit tfm, Ze f{d{ pod vedenfm dobrého manaZera. Diraz by tedy
v tomto pipadé mél byt vidy kladen na vzdéldvéni pii vikonu prdce, pldnované z4Zitky,

koucovdni nebo povéfeni tikolem. To lze doplnit — ale nikdy nahradit — vzd&ldv4nim mimo
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Sitovani i, zapliovani ;b i dovednost{ nebo
pracovisté zabezpeCujicim rozsirovani malosti, zapliovani mezer, rozvoj dove

modifikaci postojti. o .
vzdglavaci kurzy pro manaZery a vedouc tymu mohou poskytnout:

B Lkoncentrované znalosli; . . |
B piile¥itost ziskat nové dovednosti nebo rozvijet a uplat
B rimec pro analyzovani dosavadnich zkuSenosti; b i
7 femys & ¥{vani ndkterych postupu v budoucnosit;
7 femyElet o lep§im vyuZivdni néktery ¢ b L
® moznosl ey b Loni¥lonlu o #mEnit nastoie nomoc] skupinovych aktivit,

fiovat existujici dovednosti;

W PIOSLICUKY, Jah ancopin e 1o wEmylienzy e
které b&7né na pracovisti neexistuji.
. oo NN g1t cunikové by ekl
Aviak kurzy v rdmei vzdéldvani manazeru nespliiuji vZdy (nékteri cy1}1§<vm.fe by
asto™) tyto cile. Mant (1970) na zakladg rozsahlého vyzkumu poznamenal, Ze:
3?

. p 4 p e sery-

B vétiina manaZer obvykle nemd velky prospéch z externvlch ku1’zduvpr’0 ;n;l:zi] ! 3h -
e maji vEtst g fe sestavenych a debie provadenyc tzd,

B manaZefi maji vé¥i prospéch z dob - 2 e
fim fikd i R . -house® kurzy (tedy kurzy v po ,

{ uZ - in-plant” nebo ,,in )
af uZ se jim ifkd ,.in-company™, eb, > y : podnike,
v zdvods &i v domé), které jsou provizény s jejich pracia obsahuji na problémy orien

nou préci na projektech; , )
B nikoliv jedinec, ale organizace by méla byt povaz: o
vini manaZerdl, jeho? cilem je zabezpecit lepst vysledky podniku.

ovéna za hlavaiho spotiebitele vzd€ld-

i ifeni své alavdni akel® é v piiloze A
Revans (1971) zaujal pii vytvdleni své koncepce ,vzdéldvdni akel®, popsane v p ,

totéZ stanovisko. » . ’ . e
Abychom ziskali z externich kurz dobré vysledky, je nezbytné zabezpelit, ab()if byly ole-
inf 2 hlediska pracovnich kel vzdglavangch a byly dobfe vedeny a aby se od manaze
vanini z ha
pozadovalo praktické pouZfvini toho, co se naudili. o )
Vzdéldvani pouzZivajici projekty je jednim ze zphsobd, ] va'k se vykn
nimi kurzy. Pfindsf manaZerim a vedoucim tymu nové zam.tv]fy azku O bomost o
roziffit své znalosti §ir§tho okruhu problémit a jak si procviCIt SVE and ytické P
jejich fedeni. o o ’ R
J Vzdildvani manaZer( a vedoucich tymi by mélo byt trvalym proc?s§n3. 1J)q:dmr;m e i vy
¥ich omyl# typického externiho kurza pro manaZery j¢ 1o, Ze je doztacujlil; ;tc?ga.rt e
ymi &1 by i7 ipovdn j ala aktivita
in{ Fert 1 by msl byt tudiZ koncipovan jako trv
vini managerf a vedoucich tyma konc © ir \ Sech
fidicich drovnich. Jen tak je moZné vyhnout se z{rate zajmu a nadseril, ke kzerc: obvyélf)lucmh
chézi po izolovanych kurzech, a zvy§ovat pozitivni rozvo] dov?dfm?u .manc?ze’n;( : I;fl(:,
tym{ v pfipadech, kdy se setkaji s novymi zkuSenostmi a zmenenymi podmin .

out problémiim § exter-
enosti 1 piileZitost, jak

Vzdéldvéni pracovniki prodeje ’ N N . .

Cilem vzdélévéni pracovnikil prodeje by mélo byt vybavent t?chfg cibob malostr’m},1 d?lerle

nostmi, postoji a zpasoby potiebnymi ke spinéni nebo piekrocent J?chch pracovnich ci .t
Per’lfm pozadavkem je znalost podniku a jeho produkti, zdkazniku, konkurentll a postu

pit pou¥ivanych pti prodeji.

Za druhé, tito pracovnici museji ziskat a rozvinout nésledujici dovednosti: provéadét pra-
zkumy, zjednat si pfistup k potencidlnimu zdkazaikovi, prezentovat vyrobky &i sluZby, pfe-
kondvat ndmitky, uzavirat obchody a vyfizovat sti¥nosti. Snad nejdblezitéisi dovednosti,
kterou je tieba rozvijet, jsou viak analytické schopnosti. Obchodni zastupei musejf byt cvi-
ceni v tom, jak analyzovat produkt z hlediska jeho technickych charakteristik a — co je jestd
diileZit&j8i - z hlediska jeho prodejnich viastnosti, tedy téch stranek produktu, které pravdé-
podobné oslovi konkréin{ zdkazniky. Museji byt také cviéeni v tom, jak analyzovat své z4-
kazniky z hlediska jejich zplisobii kupovdni a z hlediska znakd produktu, které je nejpravde-
podobngji upoutaji. Navic museji byt schopni analyzovat sami sebe — své viastf silné
a slabé stranky.

Za tieti, vzdéldvani by se mélo zaméfit na vytvdfeni postojii: loajality k pedniku a viry
v jeho produkty a také pochopenf a tolerance k potencidlnim i existujicim zdkaznikéim. Je
tieba zdiiraznit vjznam slufby zdkaznikovi. Obchodni zdstupci museji v&fit sami v sebe;
museji ziskat sebedfivéru a motivaci jit a proddvat — tkol, kter¢ vyZaduje odvahu, rozhod-
nost, odhodlani a vyirvalost.

Ctvrtym poZadavkem je vytvdfeni zdravych pracovnich ndvyki{l: organizovani dasu, pld-
novani ¢innostt, dodrZovani pravidel, sledovéni tipfl, vedeni zdznami a pfedkldddni zprdv,

Vzdeldvani pracovnikil prodeje, stejn& jako v pfipadé vzdéldvani jinych skupin pracovni-
ki, by mélo byt zaloZeno na analyze pracovniho mista a na analyze problémd, s kterymi se
obchodnf zdstupci pravdépodobng setkaji. Program vzd&ldvan{ by mél byt nepfetrfity; v ka-
riéfe Zadného obchodniho zdstupce by nemélo existovat obdobi, kdy by nemohl (&%t ze
vzdéldvani. Obvykle se v tomto piifpadé pouZivd vzdélavani v posluchérndch, které poskytu-

je zdkladni znalosti a pfileZitost vyzkouSet si dovednosti. Ale vétsina vzdélavant by se méla
uskutedriovat pii vykonu prdce ve spoluprdci s manaZery prodeje nebo vedoucimi tymi, kte-
fl mohou demonstrovat metody prodeje a pozorovat a hodnotit snahu obchodnich zastupcil.

Vzdélavani odborniki, kvalifikovandeh @élnikd a Femesinik

Programy vzdélavdni odborniki;, kvalifikovanych déinik{ a femesinik lze rozdélit do Gtyx
hlavnich typit (v této €4sti by moZnd v n8ktergch p¥ipadech bylo vhodn&js pouZit misto ir-
Sfch termind ,,vzdéidvani nebo ,odborné vzdéldvdni™ 1 u¥éich termint »vyevik™ i ,,odbor-
ny vycvik® - zejména v piipad® pifpravy na délnickd povoldni; autor viak nikoliv vidy di-
sledné specifikuje, zda jde o v§cvik dovednosti nebo o ziskdvéni znalostf, takZe byla ddna
prednost Sirfimu, obecnéj§imu terminu, popfipad€ byly uvedeny terminy oba; je také tfeba
upozornit na to, Ze v této ¢4sti jde v podstaté do znaéné miry o piipravu na povoldni, kterd
nenf sou¢dsti podnikovéhe vzdéldvani pracovnikil, podniky se nanejvy¥ podileji na praktic-
kém vycviku v soudinnosti se stdtnimi institucemi odborného vzdldvdni, tuto &dst tedy au-
tor zaradil do textu pongkud neorganicky. — Pozndmka piekladatele):

B Vzdélavani absolventii vysokych kol - postgraduding vzdéldvani sméfujici k zisk4n{ od-
borné kvalifikace,

B Vzdéldvdni studentii— vzdétivini a prakticky vyevik sméfujici k ziskdni urditého vysoko-
Skolského stupné (diplomu) nebo n&jaké jiné kvalifikace inZenyra, v&dce nebo technolo-
ga Citechnika. Ve Velké Britdnii to miZe znamenat uvoln&ni ke studiu na vysoké skole na
dobu Fady mésici nebo student mitZe absolvovat v rdmci hlavn{ slozky vzdsldvani cely
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stupeii studia, pfidemZ paraielné ziskdvd zkusenosti pfed studiem a po studiu a behem
prizdnin.

B Vzdéldvdni technikii — vzdéldvinf a vycvik, ktery milZe trvat aZ tfi nebo Ctyfi roky a po-
skytuje odpovidajici technickou kvalifikaci, umozfiujict vykondvat zaméstndn{ technika.

B Vzdéldvdni kvalifikovanych déinikii nebo Femesinikii — vzdéldvani trvajicf Fadu let v zd-
vislosti na kvalifikaci, jiZ md byt dosaZeno, a fasto vedouci k ziskdni certifikdtu nebo
jiného dokumentu. Takové vzdéldvani se nazjvalo uéfiovskym vzdéldvénim & prosté
n¥enfm a dohada o wSiovském poméra stanovovala konkrétni dobu vzdgldvdni. Nespeci-

fikovala viak, jakého vzd&ldvani se uéni dostane nebo nestanovovala, jakych standardil
by mélo byt dosaZeno.

Staré dohody o u&fiovském poméru byly ve Velké Britdnii vieobecné nahrazeny dohoda-
mi o vzdglavéni. Ty konkretizuji z4kladni a vieobecné vzdeldvani a moduly dovednosti, kte-
ré je tfeba absolvovat na uspokojivé trovni, aby bylo moZné tspé¥né ukondit vzdelavani.
Modul dovednosti je zaloZen na analyze dovednosti a definuje, jaké vzdéldvéni se pozaduje
k dosaZeni ,normy zkuSeného pracovnika® u konkrétni dovednosti nebo dkolu. Stanovuje
také, jaké zkousky je tieba absolvovat a jak budou znalosti a dovednosti provéfoviny. Vzdé-
ldvini mb7e byt sestaveno podie specifikaci NVQ (National Vocational Qulification - Statni
odborna kvalifikace), i kdyZ je mo#né zabudovat do programu specifické vzdélavaci moduly
pavazujici na jednotlivé prvky schopnosti zaclenénych do téch stupfifl NVQ, jichZ md byt
dosaZeno. Dohoda o vzdéldvini miZe rovnéz specifikovat absolvevani dalitho vzdéldvant
na &4steény lvazek, tedy pii zaméstndni. :

Fdze odborného vzdéldvani
V hlavnich odvétvich zamé&stnivajicich femeslniky — ve strojfrenstvi a stavebnictvi — je od-
bormé vzdéldvdn{ pro femeslufky nebo uéng tvofeno ndsledujicimi tremi fazemi.

Zdkladni vidéldvdni (vicvik)
Bihem obdobi zdkladniho vzdsldvani se vzdéldvajicim se osobdm dostane vycviku v zé-
Kladnich dovednostech v dilndch uréenych pro tento vycvik. Vycvik se skldda z fady modu-
1. Je jasné, Ze zdkladni moduly je tfeba vybrat na zdkladé analyzy poZadovanych dovednos-
i1, a pokud je to nezbytné, je tieha specidlng vytvorit dalsi moduly. Zdkladn{ kurz pro uéné
piipravujici se na strojirenskd femesla miZe trvat cely rok, b&hem néhoZ by méli byt uéni vy-
baveni viemi zakladnimi dovednostmi.

Kazdy modul by mél mit stanoveny své cile - krit€ria chovdni. Mély by zdroven existovat
metody posuzovini chovdni po ukong¢eni modulu. Vyevik by méli zabezpetovat §koleni in-
struktofi v prostordch vyhrazenych pro vzdéldvdni (vycvikovych dilndch).

Vieobecné vidéldvdni (vycvik)

Bihem obdobi vieobecného vzdildvant ziskdvaji vadéldvajici se jedinci za Gelem posilenf
procesu vzdeldvani zkulenosti v fad€ rlznych oddeleni a zapojenim do fady proces( a ope-
raci. JestliZe u? je rozhodnuto, Ze se stanou napiikiad pracovniky obsluhujicimi pocitacem
numericky fzené obrdbéci stroje ve flexibilnim v§robnim systému, mél by jim byt poskyt-
nut znaény ¢as na ditkladné sezndmen se s dilnou vybavenou témito stroji. Ale m&li by také
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strdvit néjaky Cas v pffbuznych dsecich, napiiklad ve vzorkovné nebo v konstrukei. v 14
vini a fizen{ vyroby a v riznych montd¥nich dilndch. e
ngélévajici se technici, studenti a postgradudlni studenti ve strojirenstvi by rovngs méli
stravit 0b§0b1’ vSeobecného vzdgldvani , kolem dilen®, ale pak by méli byt v Souvislosti: I
svou’spec:lalizaci presunuti do na inZenyrskd, konstruk&ni a vjvojovd pracovists Spéci.::aliste
na vyrobu by napiiklad mél trévit &as v odd&lenich planovani, Fizeni vyroby praéovnfch -
dif a kontroly kvality. , , e
1B‘§hejm lqhoto pbdobl’ by mély byt posigradudlnim studentim a studentiim zaddviny
ZViasini projekty, Kiere by provetily jejich znalosti funkef konstrukee, vivoje, inien)’/r.iz_l u
atvylrcoby. Vzdélzéya}jl'cf se technici a femeslnici se mohou vrtit do $koly do kurzil obsluﬁy
iigfﬁcirzuprzgocﬂe, kurzi poZitadi podporovaného designu a vyroby nebo do jinych spe-
NejvEtSimu nebezpedi, kterému je tfeba se v obdobi vieobecného vzdéldvani vyhnout, je
to, aby se vzdéldvajici se osoby bez cile nepotulovaly z dilny do dilny a necitily se odsou;i-
ny k nudné a nezajimavé prdci, pfi niZ nemohou nic zkazit, nebof se k nim nikdo nechce znét
Abychom se vyhnuli tomuto nebezpe&f, je tfeba mit jakysi piehled nebo program vzdéla’w‘im:
v ka?dé dilng, ktery bude zaloZen na analyze poZadavk( na dovednosti. Mgt by existovattje‘—
den Skoleny pracovnik, odpovédny v ka¥dé z dilen za vzd&ldvini a vycvik, a ve velkém ;d-
dcvélvem' bvy. téchto lidi mohlo byt dokonce vice a na plny ivazek. Utvar vzdélf’ivém' by mél rov-
néZ peclivé monitorovat pokroky u vzd&ldvajicich se osob tak, aby zajistil, Ze budou
p?stupovat podle programu a ziskdvat potfebné znalosti a dovednosti. Ve velk}'rc,h organiza-
cich mohou byt jeden nebo vice dohliZitelti na piny tvazek, kteff budou trivit &as na cg!ﬂnzich
a budou ,,prondsledovat vedouci tymi nebo mistry a prov&fovat pokroky u vzd&ldvajicich
2 budow ¥ dvajicic
wVzc‘:h":lévajfcf ‘se osoby by samy mély v&dét, co se od nich ofekdvd, Ze se v ka¥dé fizi na-
uct, ato proto, aby mohly poZddat o pfesun v pfipadg, Ze se domnivajf, ¥¢ zbytedni plytvajl
svym cas:.em nebo nepostupuji podle programu. Mély by se také poZddat o to, aby si vedJIy ja-
k_y51 denik, v némz si budou zaznamendvat to, co délaly, M by se také na né pravidelng cho-
dit divat jejich referent pro vzd&lavdni, ktery by kontroloval jejich pokroky.

Zavéreéné vzdéldvdani (vycvik)
V,zejverecnem obdobi vzdélavani piejdon vzdéldvajici se jedinci do oddélenf podle svého
vybéru nc?b()v do odd&lent, pro které jsou svym profilem nejvhodngjii. B&hem tohoto obdobi
bLfdQU asi c%t.ala.t tuteZ prici jako zku¥enf kvalifikovani délanici, lechnici nebo technologové
Ei(;m je zajistit, aby se naucili uplatiiovat nauéenou ldtku v normélnich pracovnich podinin-
dch, pfi pracovnim tempu a poZadaveich na kvalitu, jaké se ofekdvaji & zkuSené
', pHi pracovni , ekdvaji od pIné zkugen

a zpusobilého jedince, : ’ e

Béhem vtéchto tEf fdz{ musi dtvar vzd&ldvani tizce spolupracovat se vzd8lavateli aby tak
pokud moZno co nejvice zabezpedil vhodné propojen teorie s praxi.

Délka ka?de faze.obdobl’ vzdéldvani samozfejmé zdvisi na drovni a obti¥nosti znalosti
a dovednostf, které si maji vzdélavajici se jedinci osvojit, a na typu u€eni, Tradién{ dohody
s odbory v nektfl:rych pripadech stanovovaly délku vzdéldvdni, ale ty u¥ ve skutetnosti zmi-
zely. %klljser_lostl podnikii provadéjicich vzdéldvani podle vi3e uvedenych postupti viak uk4-
zaly, Ze je-li zdkladni vzdélavdni dostateén& komplexni a obdobi ziskdvani zkuSenosti pli-
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méfené plinované a monitorované, doba potiebnd k dosaZeni piné normy zkudeného
pracovnika mZe byt vyrazn® kratdi, neZ byla tradi¢nf u€ebni doba.

Vzdéldvani pro ostatn{ kvalifikované femeslniky by mélo prebihat podle stejného vzorce
sdkladniho vzd#igvani: dikladné sezndmeni se s aplikacf réznych strdnek femeslaa zdvéred-
1é upevnéni a zakofenéni znalosif a dovednosti. Obdobi zikladntho vzdéldvani viak nemusi
byt tak do detailu propracované a mbZe probihat v lokdlnim vzd&ldvacim zafizent, které je
Iépe vybavené pro poskytovini potiebného kvalifikovaného vzdeldvani.

A adernindhovelrd vedslavani

Modemni uéiiovské vzdéldvini ve Velké Britdnii odstartovala iniciativa vlddy z roku 1995,
Cilem bylo zvyiit na trhu préce nabidku mladych lidi s femeslnickymi, technickymi a nepfi-
1i§ néroénymi manaZerskymi dovednostmi. Hlavnimi rysy moderniho uéfiovského vzdéla-
vdni je to, Ze:

B obsahuje trvaly zdjem a odhodldn{ vzdéldvat pracovniky a uéné;

B vede k k dosaZen{ kvalifikace odpovidajicl tretimu stupni britské Stétni odborné kvalifi-
kace (NVQ); .

B poskyluje vzdéldvani v osobnich, specifickych dovednostech;

B piipravuje mladé lidi pro kariéru v jimi vybraném odvétvi & oboru;

B klade diiraz spiSe na pinéni standardl neZ na dobu zamestnani;

B umoZiiuje flexibilitu v piizplisobovani se individudlnim nebo podnikovym potiebdm,

Vzdéldvdni administrativoich pracovnikiy

Vzddldvani administrativich pracovnikd je nejzanedbdvan&j¥i formou vzdéldvant. Je to asi
proto, 7e jak liniovi manaZefi, tak manaZefl majicf na starosti vzd@lavin{ &asto podeefiuji
Kkvalifikadnf obsah vét§iny administrativf prdce. Toto presvédeni se dokonce zvyrazinje
v diisledku tendence dekvalifikovai kanceldiskou préci, kterd se projevuje u systémovych
analytiki.

Neefektivnost kanceldfské préce viak miZe byt vyznamnym faktorem snizujicim efek-
tivnost organizace jako celku. Podnik si tedy nemiZe dovolit zanedbdvat vzdéldvdni v oblas-
ti administrativnich dovednosti a procedur.

Vzdélavanf administrativnich pracovniki by mélo byt rozdgleno do tif oblasti: zdkladni
vzdildvdni, dal$f vzdélavani a pokradovaci vzd&lavini. Béhem fize zdkladniho vzdéldvéni,
kdy je vzd&lavajici se jedinec instruovdn, jak vykondvat svou préci, se poklddaji zéklady ka-
riéry pracovnika. B&hem tohoto obdobi by mély mladé vzdélavajict se osaby ziskat zdkladni
informace o podniku a zakladni znalosti a dovednosti potfebné pro svou praci.

Vzddldvajicl se osoby by mély byt vedeny k tomu, aby vstupovaly do dal3ich béhil studia,
vedoucich k ziskdni odborné nebo komerén{ kvalifikace. Profil studia by mél byt vybrdn na
zdklad¥é dohody-mezi pracovnikem, vedoucim jeho oddéleni a Gtvarem vzdéldvani.

Tieti oblasti je pokratovaci vzdéldvini. Vzdéldvania rozvoj by mél byt nepfetrZitym pro-
cesemn. Poté, co lidé ukond svij program zikladniho vzdéldvani, a 1e¥t8 lépe, ziskaji-1i bé-
hem dal¥iho vzd&idvani certifikét o kvalifikaci, m&li by své schopnosti rozvijet tak, Ze jim
bude podnik nabizet piiteZitost k rozSifovani zkufenost{ v rémei podniku i moZnost vzdéld-
vén{ v krdtkych odborné zaméfenjch kurzech. Cilem této fize je zajistit, aby lidé s patfié-
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nym rozvojovym potencidler nestagnovali v néjakém oddgleni, ale byli ptipravovéni pro
pievzet] vEs odpovédnosti a vE8t§i miry pravomoci.

Uspokojovdni potieb vzdéldvani zvldstnich skupin

Analvyza ’pcztreb \{zdelavénl’, popsand jiZ diive v této kapitole, se &asto provadi pouze na bazi
zanjeﬁtnam, ale je také nezbytné zvaZovat potfeby zvldStnich skupin, pfedeviim osob se
zmenenou pracovf schopnosti nebo.einickdch men$in MEla by se nrovest zubfEm{ analtza

2 < v ==

plot;“’eb,wkteré zjisti piislusnd zaméstndni obsazend osobami se zm&n&nou pracovni schopnos-
t1°, poPrlpadé uréityni etnickymi skupinami, a zvld$tn{ poZadavky na vzdélivani odrégejl’ci
rizné t.ypy zménéné pracoval schopnosti nebo zv143tnosti uréité etnické skupiny & skupin
Rnadu, Jjak vzdEldvat osoby se zmén&nou pracovni schoprosti, lze Sasto ziskat od odbomﬁkfi
rLiznych struZeni téchto osob. Etnickym skupinim bude tieba poskytnout zvid$tni vzdéliva-
ni, pokud se v souvislosti s nimi vyskytuji nékteré jazykové nebo kulturni probiémy, kterd si
vyZadujf pozornost. , 1

Odpovédnost za vzdéldvani

J al’{ uz bylo nékolikrdt v této kapitole zmingno, ke vzdéldvdn{ vésinou dochazi pii vykonu
pl"acei ’a uskutedtiuje se formou koudovini, pldnovaného ziskdvéni zkugenostf a seberozvije-
ni. Bifmé odpovédnosti za vzdéldvani nesou manaZeii a sami pracovnici. Vy§i mana em-::]:nt
mL}sf vybudovat uéici se organizaci, v nfZ manaZefi uzndvaji, 7e vzd&ldvdn a rozvoj gf‘edsta
vuﬁ, klicovou slozku jejich role a také kritérium, podle n&ho# budou hodnoceni, P -
B Ulolv]ou'specializovaného ttvaru vzdélivini je obvykle poskytovat rady a vést manaZer
pii plnén{ jejich vzdéldvacich povinnosti. V mnoha organii/;acf(;hjsou iytg) Utvary zapo':arllz
mnohem méné, pokud viibee, do vlasin{ realizace vzdélavani, Sidle vice se spoléhaji n; exJ—
terni deélavatele nebo vzdéidvac instituce. To znamend, Ze velké dtvary vzdéldvani, kieré
zpravidla v mnoha organizacich existovaly, se nyni vyrazné zestihluji, Ve varistajici r;affe je
tikolem podnikového vzdélavatele hrdt i roli vaitiniho konzultanta. . :

ws o

Mnohem men3i ditvary vzdéldvani jsou viak stdle odpovédng za ndsledujici aktivity:

B vytvdlen strategif vzdéldvani, které pomdhaji tisp&n& realizovat podnikové strategie;
B anatyzovini a identifikace potfeb vzd&ldvini v podniku a u jednotlivych zam&stndni; ’
& formulovini ndvrhd, jak tyto potfeby uspokojovat; ,

B pf‘fp}'ava pldnli a rozpodtit vzd&ldvani;

B zp%tovzinfomoinosti vzdélavani mimo podnik, vibér externich vzdélavateld, specifikace
poZadavkil na né a zabezpeovini toho, aby poskytované vzd&lavani odpovidalo t¥mto
poZadavkim;

= po_sky-tové{lf kf)nzultacf o externich vzdéldvacich kurzech pro jednotlivee nebo skupiny;

B organizovdni internich kurzii a vzd&ldvacich programi; &asto se viak pii organizovén;'
formdlnich vzdéldvacich kurzii nebo jejich Edsti spoléhd na pomoc zvngjiku;
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B vzdéldvdni manaZer, mistril a mentor( v jejich vzdéldvacich schopnostech a pov

lECh; e s ~ ‘L e as - o e
B poskytovani pomoct a vedeni jedinclim pii pfipravé a realizaci jejich pldnt osobniho

rozvoje; _ o o
B sledovdni a vyhodnocovani efektivnosti vzdgldvani v organizaci.

Vyhodnocovani vzdéldvani

Je diileZité vyhodnocovat vzdéldvdni, aby se posgudilzt jehcz L’fémnc:;fl;?rl d?ziﬁzvzlzbtezk;

vysledkl ucenf, které byly stanoveny v souvislosti s planovfmjm’ vE ? avacf é'gf y

ukdzalo, kde je zapotiebi zlepSeni nebo zméa, abyullaylt‘) vzdelavapl’ J.ejste u([:lm(ril JC(;m' candd
Ji7 ve fézi planovani vzd&ldvini se museji jvyt_vor}? zéklady a k_rltverld [’)ro- (1)] OI:; ront kazde

kategorie vzdélivini. Soucasné je tfeba zvaZit, jaké informace potfebaé pro

0 je th iskat a analyzovat. ' o )

- i’i';zeezavilgodnocovéif vzdéldvini definoval Hainl,:\lin ( 1974) jako: ,,Kazdgi E)}?é(;i ;]jlfg_t

informace (zpétnou vazbu) o Géincich uréitého vzdelava:m’ho g?ro’g‘ramuv.z’l oc? It hodno te-

hoto vzdéldvani ve svétle této informace.” Vyhodnocoyam vyus&uu]e df) tizent, Jv s

ni, zda mélo dané vzdéldvdni smysl (pfedeviim .zvl:ﬂedsska poméru ndkladi a piinos

koliv a co zlepéit, aby bylo nakladové efektivr}éjfu.’ heub form e o boroun .
Vyhodnocovdni je integrdlni souddsti vzdé]a\’!am. V? své nehml’)s; forme }e[-éziu e

ni cila (Zddouci chovdni) s vysledky (vyslefin’e E:]}ovam), odpf)vwd’ajl,mlngk% . nébo ke

miry vzdélavani splnilo sviy d&el. Stano}vov‘am’cﬂu a _metodvrr}eret};l Vys.e i Hjm,

by b¥t, podstatnou soudsti faze planovdni jakéhokoliv vzd&livaciho prog .

Urovné vyhodnocovani o
Kirkpatrick (1994} doporuduje &tyii firovig vyhodnocovdn{ vzdéldvant:

Uroveri 1 — Reakce — na této trovni se zkoumd, jak Géastnic na toto vzdlélavan? reagujf.
V tomto smyslu se tedy zkoumd spokojenost bezprostfedniho zdkaznika. Kirkpatrick navr-
huje ndsledujici kroky pro hodnocent reakef:

B Urdete, co cheete zjistit. .
B Vytvofte formuldf, ktery bude kvantiﬁko_vat 1‘(?akce. )
B Podnécyjte dcastniky, aby napsali své phpom}rvlky a niwrhy.
B Zajistéte si, abyste ziskali odpoveéd od v‘fé"”k,’ ucasmfk%l.
B Zajistéle si, abyste ziskali poctivé a upiimné odpovédi.
Fie pfijatelné standardy, ]
z ;fgsl:l{;)i;feirejakce icastniki godle t&chto standardijl z:podniknéte vhodné kroky.
B Pokud je (o vhodné, informujte o reakcich G&astnikd.

Uroveil 2 — Hodnocend poznathi —na této trovni ziskdvite informaul:.e.o.torr‘l, do jaké miry
byly splngny cile uceni. Je tieba zjistit, kolik znalost{ si déastnici gsvoph: ]allke .dglvidnosttl s;
osvojill nebo zlepdili, a pokud je to vhodné, do jaké miry se u nich zménily jejich postoj

B E At 1AS A e 0w
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v Zddoucim sméru. Pokud Je tomozné, mély by bytpouZity testy organizované pied uskuted-
neéni programu a po ném — testy typu papir a tuZka nebo testy vykonu (ukdzka prace),

Uroveri 3 — Hodnoceni chovdni - na této drovni se hodnoti, do jaké miry se po ndvratu
G&astnikll na pracovidts zménile Jejich chovinf. Je treba odpovédét na otizku, do Jjaké miry
absolventi vzd&ldvan{ uplatiiuji ziskané znalosti, dovednosti a postoje pii vikonu préce,
V idedlnim piipad¥ by ioto hodnoceni mélo prob&hnout pied vzdéldvaning i po ném. Ale
t¢astnikim by m&l byt dan urCity ¢as, aby byli schopni své chovéni pfi prdci zm#niz. Hodnon.

v mEl © PE5GGGIL Uu jaké InIrY DYIO dosazeno cill vzdéldvani tykajfeich se zmé&n cho-
vdn{ a aplikace znalostf a dovednosts,

Urovert 4 — Hodnocent vysledkii - jde o posledni troveii hodnocens a poskytuje zdkladnu
Pro posouzeni prospéinosti vzdéldvany z hlediska jeho ndkladfi. Hodnocent mus{ byt zaloZe-
no na zkoumdni pred vzdélivanim i po ném a musi uréit miru, v Jaké byly dosazeny zakiadni
cile vzdélavdni v oblastech, jako je piirtistek prodeje, zvy¥eni produktivity, sniZen{ viraz:
nebo zvyseni spokojenosti zakaznik, Hodnoceni vysledkd je samozfejmé snadn&jsf, 1ze-Ii
Jekvantifikovat. Aviak nen{ vZdy snadné prokdzat mfru piinosu vzdéidvdni ke zlepdeni vy-
sledkd a odd&lit teato pifnos od jimych &initeld. Ale jak Kirkpatrick ik4: , Budte spokojeni
alespori s ur&itymi zndmkami pozitivniho dopadu, protoze jasné dikazy je obvykle nemoné
ziskat,“

Pouziti vyhodnocovéni vzdélavini
Stejné jako v pFipadé drovni vyhodnocovani navrZenych Hamblinem v roce 1994 (reakce,
poznatky, pracovni chovén, dopad na vykon organizaén{ Jednotky a dopad na vykon organi-

zace), i drovné definované Kirkpatrickem tvoif jakysi feléz, Vzdsldvang vyveldvd reakee,
které vedon I niant <

edeu k uceni, kieré vede ke zméndm pracovniho chovénf, které vedoy k vysledkiim
v organizaénf jednotce i celd organizaci. Vzdéldvané osoby mohou na kurz reagovat piizni-
v& — mlZe se jim libit — ale nauci se malo nebo nic. Mohou se néco naudit, ale nemohou,
necht&ji nebo nenf jim umongno to aplikovat. Aplikuji to, ale na Jejich pracovisti to dobie
nefunguje. Pfind¥ to ur€ity prospéch jejich praci, ale nezlepsuje 1o efektivnost organizace.
Vyhodnocovdni mize zadit na jakékoliv trovni. v pfipadé Kirkpatrickova modely je
snadnéjsi zadit na drovni 1 a postupovat s nariistajicimi obtiZemi na droveii 4. Lze #ici, Ze je-
diny vysledek zpétne vazby, ktery m4 n&jakou cenu, Jsou zlepiené vystedky na Grovni orga-
nizaéni jednotky nebo organizace. Ale jestlize je obtizné tyto vysledky méfit, lze jests pofdd
vzdéldvdni ospravedlnit skuteénymi zménami choviéni, které byly také cflem programu, Je
to zaloZeno na predpokladu, e analyza potfeb vzd&ldvdng jasn& ukdzala, 7e je to chovini,
které vede k Z4doucim vysledkiim. Podobné na drovni poznatki Ize fici, Ze kdyz byla prove-
dena Fidnd analyza poZadavkil na znalosti, dovednosti a postoje a jejich dopadu na chovini,
Je rozumné predpoklddat, e kdyZ byly ziskany odpovidajici znalosti a dovednosti, dolo asi
i ke zmé&né chovini. Konedné, kdy# viechno toto selZe, jsou ditleZité reakce, protoZe posky-
tuji bezprostiedni zpdinou vazbu pokud jde o kvalitu poskytovaného vzd&lavint (vCetné vy-
konu vzdélavatele), kterou pak ize vyuZit k ndprave.
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37 Planovéni osobniho rozvoje

Definice

Plinovini osobniho rozveje provddgji jednotlivei s potfebrym vedenim, podporou a pomoci

mana¥erl Plin nanhnfho rn/vn;e e zami rn:—\ na ks r\[(v ktord 13448 navr hnn un nroondah cad_
r b Sl

ho vzdéldvdni a rozvoje. Betou na sebe odpovednost za formulovéni a reahz‘ac; planu, ale
mus{ jim byt pfitom poskytnuta podpora ze strany organizace a jejich manaZerfi,

Ucel

Plénovani osobniho rozvoje mé za cil zvy$it intenzitu uCeni a poskytnout lidem znalosti a ur-
&ity soubor pienositelnych dovednosti, které jim pomohou s vyvojem jejich kariéry. Lze roz-
lifovat mezi vzdgldvaciini a rozvojovymi aspekty plind osobnfho rozvoje. Pedler a kol.
(1989) vidi vzd&ldvin( jako néco, co se soustfeduje na piiristek znalost! nebo na vy§3i tro-
veidl existujicich dovednostf, zatimco rozvoj je cesta k jindmu stavu byti nebo fungovdni.

Plvodnim ii¢elem je moZnd zabezpedit to, co Tamkin a kol. (1995) nazyvaji ,,samostatng
organizovany rdmec ucen{”. Ale - jak poznamendvaji — v tomto rdmci: ,,N&které organizace
interpretovaly ueni a vzdé€ldvani §ifeji a zahrmuly do ngj viechny strinky seberozvijeni
nebo zahrnuly i vzdéldvact aktivity, které majf malo spoleéného se soutasnou praci jedince
nebo s jeho budoucf kariérou.”

Jinf se v¥razné zaméfih na dovednosti a znalosti vztahujici se k prici & pracovnimu mis-
(u, nebo silng zdirazfiuji budouci kariéru a poZadované zkuenosti jedince.

V organizaci Guardian Royal Exchange se planovéni osobniho rozvoje provadi ze dvou
divodi: . Iépe piizplsobit lidi jejich soudasnému pracovnimu mistu a protoZe se potiebuji
zlepsit nebo se prdce na pracovnfm misté ménf* (Hegarty, 1995).

Organizace Royal Mail Anglia definuje ii¢el tohoto planu jako ,.identifikaci potieb rozvo-
je a vadélavdni, které zvysi plispéni lidi k dsp&Snosti Royal Mail“.

V BP Chemicals se v piiruéce pro persondl konstatuje: , Je velmi dobré fikat, Ze odpovéd-
nost za rozvoj specivd na jedinci, ale bez moZnosti pfistupovat k rozvoji analytickym a sys-
tematickym zpiisobem je to jenom prazdné tvrzenf. BP Chemicals tudiZ kaZdého povzhuzuje
k tomu, aby si vypracovéval pldn osobniho rozvoje.”

V¥zkum provddény Tamkinem a kol. {1995) pro britsky Institute of Employment Studies
(Institut pro studivm zaméstnanosti) a tfkajicl se plani osobniho rozvoje nezjistil v Zddné ze
14 zkoumanygch organizaci, Ze by takové pldny byly iniciovdny jako-promySleny krok smé&-
rem k uéici se organizaci,
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Zameéreni

Jak ukdzal vyzkum Institute of Employment Studies, pldny osobniho rozveje byly nejéastdii
zaméfeny na préci (pracovni misto) nebo na rozvoj kariéry, popiipadé na néjakou kombinaci
obojiho. Méng €asto se kladl diiraz na celou osobu. Tamkin a kol. poznamendvaji: ,,Plany
osobniho rozvoje, které se zamé&fujf pouze na rozvoj dovednost{ poifebnych pro soucasné
nracovn{ mfisto. nebudou mnozi pracovnict akceptovat. Tv. které unlatiiuif 8irsi pohled na je-

dince a jeho budoucnost, budou jako ndstroj podporujict flexibilitu moZnd efektivn&jif a bu-
dou mit na pracovniky v&tsi viiv.”

Planovani osobniho rozvoje — celkovy proces

Pldny osobniho rozvoje lze vytvdfel na zdkladg vysledkl dosaZengch v assessment centre
acbo development centre {assessment centre orientované na problematiku rozvoje). Ale tyto
pldany budou asi mit jen omezeny vliv. Nejobvyklejdi pfistup je zahmout plénovdni osobniho
rozvoje jako rozhodujici ¢dst do procesu fizeni pracovnihe vykonu a rozvoje popsancého
v &dsti VIIL

Jak to charakterizovali v BP Chemicals, pfiprava pldnu osobntho rozvoje probihd ve Sty-
fech krocich:

1. Zhodnotit soudasnou situaci.
2. Stanovit cile.

3. Napldnovat kroky (akce).

4. Realizovat.

Tyto kroky ilustruje obrdazek 37.1.

Zhodnotit soudasnon
- sitnaci ™
. Napldnovat kroky /

{akce)
Obr.37.1 -Proces pldnovdni osobnilte rozvoje

Tyto kroky plénovini jsou v souladu s kroky, které navrhl Gannon (1995):

I. Analyzovat soudasnou situaci a potfeby rozvoje.
2. Stanovit cile podle jednotlivych boda tykajicich se zlep$ovdni vykonu na soucasném pra-
covnim misté, zlepdeni nebo ziskdni dovednosti, roziifeni dbleZitych znalost(, rozvoj
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konkrétnich oblasti schopnosti, pfechod nebo vZestup v ramci organizace, pifpravana bu-
douci zmény soudasné role.
3. Pripravit pldn ¢innosti (akef, kroka).

Identifikace potieb rozvoje

Patilabvr wnmarmia 10022

VVVVV ¥ FSENEGS LGl idiliihgl ¥ UGG 11Zelll PACOVIINO VYKORU SAMOSIAlng neho ve
spoluprici se svymi manaZery. Bude do toho patfit i hodnoceni pracovniho vykonu podie
dohodnutych pland a posuzovéni poZadavki na schopnosti lidf potfebné k dosaZent t&chto
plzir-sfl. Piislugnd analyza je tedy zaloZena na pochopeni toho, co lidé délajf, jak plni své (iko-
ly, jaké znalosti a dovednosti majf a jaké znalosti a dovednosti potfebuji. Tato analyza se
vZdy tykd prdce a schopnosti ji efektivng vykonavat.

Jedinci st mohou udglat své vlastni vyhodnocen{ svych potfeb osobniho rozvoje za dde-
lem dosaZeni v&tsiho uspokojeni z prdce, rozvoje své kariéry a zvyieni své zamsmatelnosti,

Identifikace néstroji uspokojovani potieb

Pldnovani osobniho rozvoje zdlraznilo, ¥e neni jen o identifikaci potfeb vzdéldvani a o vhod-
ngch kurzech slouzicich k jejich uspokojeni. Vzdélavact kurzy mohou tvofit &st pland roz-
voje, ale jen malou &4st; mnohem dilleZitdj3i Jsou jiné vzd&lavacy aktivity. Jak uvddi Royal
Mail Anglia ve své piiruéee k pldnovan{ osobniho rozvoje: k
~Cotfeny rozvojs mohou byt uspokajeny pomoci Siroké paiety éinnosti. Nedomnivejte se, ze
konvendni vzdéldvaei kurzy predstavuji jedinou monost. V mnoha pfipadech mohou byt lepsi
a vhodn&{3i aktivity jemnéji vyladéné pro konkrétni polfeby nez vieobecné orientovand vzdéia-
vaci kurzy,"

Priklady rozvojovych aktivit uvddénych Royal Mail Anglia zahrnuyji:

B pozorovdni price ostatnich (nejlep$i postup, nejlepsi praxe);

B price na projektech;

R piijeti role vzoru (mentor);

B zapojeni do jingch oblasti price;

B plinované vyuZivan{ vnitinich prostiedkd vzd&lavani (interaktivni videoprogramy / stu-
dovny);

B podileni se na formulovdni pofitiky;

B zvySend mira profesionality v préci;

8 zapojeni do spoleénosti (spoledenstvi);

B koucovdnf jinych lidf;

vzd&ldvaci kurzy,
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Jinymi vzdéldvacimi aktivitami, které by mély byt zmingny, ale nejsou na tomto sezna-
mu, jsou studium doporudeng literatury, zvi4tni povéfeni néjakym dkolem, uceni se akci
nebo distanéni vzdéldvéni.

Planovani ¢innosti

Plan ¢INmost Stanove, KIETE poweny Je teba uspokojit a jakym zpusobein. Bude i nasic-
dujic] strukturu:

B poticby rozvoje;

B olekdvané vysledky (cile u€ent €1 vzddlavini);

# aktivity rozvoje majici tyto potfeby uspokojit;

B odpovédnost za rozvoj — co bude délat jedinec a jakou podporu bude mit od svého mana-
¥era, persondlntho dtvaru a ostatnich lidi;

B Zasovy rozvrh — kdy se ofekdvd, Ze aktivity rozvoje zacnou, a kdy skonéi;

B vysledek — k jakym aktivitdm rozvoje do3lo a jak efektivaf byly.

Cile procesu planovdn{ musejf byt konkrétoi v tom, Seho mé byt dosaZeno a jak toho md
byt dosaZeno, museji zajistit, aby potfeby vzdéldvani a vzdéldvact akce byly diileZité, museji
uv4dét asovy pldn, odpovédnost za vzdéldvani a museji také zajistit, aby vzdéldvac aktivi-
ty byly pro piisluiného jedince podnéiné a pfitazlivé.

Jak zjistil vyzkum Institute of Employment Studies, mira clenéni a strukturovdni pldnd
rozvoje je réznd. Vysoce strukturovany piistup bude specifikovat oblasti schopnosti, které je
tieba rozvijet tak, jak to stanovilo hodnoceni pracovniho vykonu podie jedintlivych bodd
systému schopnosti uZivaného v organizaci, Pldn ¢innosti miiZe byt také Clenén podie typu
navrhované rozvojové aktivity. V &astedné élenéném a strukturovaném procesu budou v do-
kumentech pouze Siroce formulované body; napiiklad, potfeba rozvoje a zpusob, jakym
bude uspokojena. Zcela nedlengny anestrukturovany pifstup se pouZivd jen pifleZitostng, ale
ve skutednosti prece jen vyZaduje jakysi plan nadrtnuty na listu papiru, v némZ bude zazna-
mendno pdr hlavnich bodd. VE&ina organizact zahrnutych do vyzkumu Institute of Person-
nel and Development (Armstrong a Baron, 1998) uplatiiovala jakysi kombinovany pristup -
wiité ¢lendni, ale nepiili§ mnoho. Tyte organizace vychdzely z toho, Ze nechtéji, aby se pld-
novéni zvthlo v n&jaké byrokratické vyplfiovani formuldti. Formuldf pldnu osobniho rozvo-
je méie byt piipojen k formuldii hodnoceni pracovntho vykonu pracovnika nebo, chceme-li

~ zdliraznit jeho vyznam, miiZe byt uloZen zvl4gf. Formuldfe jsou obvykle dosti proste. Mohou
mit pouze Syl sloupce, tykajici se:

B cilii rozvoje a odekdvanych vysledkd;

B krokd, které maji byt podniknuty, a jejich nacasovdnf;
poZadované podpor a pomoci;

& zdznami o podnikautyeh krocich a realizovanych Cinnostech.
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Odpovédnost za planovéni osobniho rozvoje

Ve vélsing pripadi se zdfiraziiuje, 7e jedinci jsou primdmé odpovédni za vypracovéni planu
a'za 1o, Ze budou hrdt svou roli p¥i realizaci planu. Ale vieobecné se uzndvd, e v riizné mffe
lidé potfebuji povzbuzeni, veden( a podporu. Od manaZert se neodekdvd, %e se budou driet
zpétky a nechaji své podtizend se v tom ,,pldcat”, Musejf hrét roli ifinnych pomocnikd, a po-

“kud je w nezopyne, prispet 1 k pripravé planu.

Zavadéni pldnovdni osobniho rozvoje

Zavadeni planovin{ osobniho rozvoje asi nebude snadné. Nenf to jenom zéaleZitost vyltvolen(
noxié-zadm' stranky k formuldfi pro hodnocenf pracovnikil s tim, 7e se lidem fekne, aby ji vy-
plml:.- Nebude statit ani vyddni néjakych pokyn@ a ofekdvat, Ze se jimi lidé budc’)u Fidit.

) V3ichni manaZefi, vedouc tymi a jednotlivi pracovnici se budou muset pldnovini osob-
niho rozvoje naucit. Viichni by méli byt zapojeni do rozhodovini, jak bude proces pldnovdni
probihat a jakou roli v ném budou hrét oni. Vyhodou pro né& by mélo byt pochopeni vyznamu
tohoto pldnovini a jeho akceptovidni. Je nutné uznat, 7e kazdy bude potfebovat &as a pomoc
aby se prizpisobil kultufe, v nfZ bude muset kazdy pfevzit odpovédnost za svij vastnf roz-:
voj. Je dileZité, aby vem zifastnénym byla poskytnuta rada, jak identifikovat potfeby
vzdéldvdni a jaké jsou charakteristické rysy riiznych ndstrojii uspokojovdni téchto potieb
110, jak mohou vyuzivat zafizen{ a piileZitosti, které budou mit k dispozici. ’



