352 B Vzdélavani a rozvoj

vstiebavali. Zpsob, jakym se lidé u¢i, se bude lisit, pticemz to, co se lidé uci, bude do
zna¢né miry zaviset na jejich motivaci:

» Kli¢ovymi teoriemi uéeni jsou teorie posilovani, teorie kognitivniho uceni, teorie uceni
se ze zku$enosti a teorie socidlniho uceni.

» Lidé se udi efektivnéji, maji-li motivaci se ucit.

= Teorie ueni obecné popisuji, jak se lidé uci, oviem ucici se jedinci zpravidla uplatiiuji
odligny styl uéeni - preferuji urcity ptistup k uceni. Dvé nejzndméjsi klasifikace styla
uceni vytvotili Kolb a kol. (1974) a Honey a Mumford (1996).

» Lidé se uéi neustéle a diky uéeni ziskévaji urcité znalosti, dovednosti a pfedstavu tykajic
se podstaty néceho. Lidé se viak budou u¢it efektivnéji, kdyZ si osvoji schopnost ucit se.

= Kiivka uceni vyjadiuje dobu, kterou pottebuje nezkuseny jedinec k tomu, aby dosahl
pozadované trovné vykonu na ur¢itém pracovnim misté nebo pfi plnéni urcitého
pracovniho ukolu.

Uceni se v organizaci

Utent se v organizaci se zabyva tim, jak se lidé v organizaci u¢i. Tykd se metod, které or-
ganizace uplatiluje, aby podporovala uceni se lidi v organizaci. Ptitom to neni jen soubor
vech vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které v organizaci probihaji.

Utici se organizace

Pedler a kol. (1997, s. 3) definovali uéici se organizaci jako organizaci, kterd ,,usnadnuje
uceni viech svych ¢lent a sama se soustavné preménuje”. Pojeti ucici se organizace nabizi
ponékud pochybné vychodiska pro konkrétni aktivity. My3lenka vytvafeni kultury uceni,
podporovana pochopenim toho, jak se lidé v organizacich uéi, kterou nabizi pojeti uceni
se v organizaci, v souladu s pojetim fizeni znalosti, se zd4 byt mnohem pfinosnéjsi.
Samostatné fizené vzdéldvani

Samostatné Fizené vzdélavani se tyka podnécovani jedinct k tomu, aby pievzali odpovéd-
nost za uspokojovani svych vlastnich potieb vzdélavani s cilem zlep$ovat sviij pracovni
vykon nebo rozvijet sviij potencidl a naplilovat své touhy spojené s kariérou.

s Jak se lidé u¢i?

= Které jsou klicové teorie uceni?

= Jaky je vyznam motivace k u¢eni?

» Co vyjadfuje kiivka uceni a jaky je jeji vyznam?

= Cim se zabyvé teorie uceni se v organizaci?

= Jak je definovéna ucici se organizace?

= Jak souvisi pojeti ueni se v organizaci a pojeti ucici se organizace?
» Co znamend samostatné rizené vzdélavani?
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analyza potieb vzdéldvani e analyza nakladt a ptinost e blended learning ® dobrovolné
uceni @ e-learning @ formalni vzdélavani e instruktaZ e just-in-time vycvik @ koucovani e
kultura u¢eni @ mentorovani @ multitasking @ navratnost investic @ navratnost ocekavani e
neformalni vzdéldvéni @ pozadované chovani @ pldnovani osobniho rozvoje @ planova-
ni zkuSenosti ® rozvoj @ samostatné rizené vzdélavani e skutecné chovéni @ smlouva
o vzdélavani e specifikace vzdélavani e systematicky vycvik @ uceni se akci ® uceni se
ze zku$enosti e vycvik @ vyhodnocovani vzdélavani e vzdélavaci aktivita @ vzdélavaci
program e vzdélavani e zhustény vycvik

Po prostudovéni této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené klicové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= identifikaci potfeby vzdélavani,

= pristupy ke vzdélavani a rozvoji,

= podporovani vzdélavani na pracovisti,

= uplatnéni a zabezpecovani vycviku,

= pldnovani a provadéni vzdélavacich program,
= vyznam a pfistup k vyhodnocovani vzdéldvéni,
= odpovédnost za realizaci vzdélavani a rozvoje,
= role specialistt na vzdélavani a rozvoj.

23.1 Uvod

Tato kapitola se zabyva uskute¢novanim vzdélavacich a rozvojovych aktivit v organizacich.
Vysvétluje identifikaci potieb vzdélavani, vzdélavani na pracovisti a samostatné fizené
vzdélavéni, zlepsovani vzdélavani prostiednictvim takovych aktivit, jako je koucovani
nebo mentorovani, metody vycviku, pojeti blended learningu, vyhodnocovani vzdélavani
nebo odpovédnost za vzdélavani.
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23.2 Identifikace potteb vzdélavani

Veskeré vzdélévaci aktivity museji vychazet z poznéni a pochopeni toho, co se ma udélat
a proc se to md udélat. Proto je tfeba nejprve identifikovat a analyzovat potfeby vzdélavani,
a to jak na urovni organizace, tak na irovni skupin i jednotlivcii, a nasledné definovat ticel
vzdélavacich aktivit.

Pristupy k analyze potieb vzdélavani

Potteby vzdélavani se casto definuji na zakladé obecné predstavy o tom, co by lidé vykona-
vajici ur¢itou praci méli védét a umét, napriklad, co by manazeti méli védét a umét, pokud
jde o fizeni a vedenti lidi. Takovy pfistup se zd4 snadny, ale mtze byt povrchni. Pfedstava
o tom, co by lidé vykonavajici urcitou praci méli védét a umét, totiz miize byt natolik
obecnd, Ze vysledna vzdélavaci aktivita miize byt pro viechny, stejné jako pro nikoho.
Pozornost by méla byt upfena na analyzovani mezer ve vzdélani a identifikovéni potieb
vzdéldvani na urovni organizace, skupin i jednotlivci, jak to znazorfiuje obrazek 23.1.
Analyza potieb vzdélavani na urovni organizace povede k identifikaci potieb vzdélavéni
na Grovni skupin, pficemz analyza potieb vzdélavani na trovni skupin povede k identi-
fikaci potfeb vzdéldvani na drovni jednotlived. Tento proces funguje i obracené. Jestlize
se analyzuji potfeby vzdélavani na trovni jednotlivcd, je mozné identifikovat nékteré
spolecné potteby vzdélavani, které je mozné uspokojovat na trovni skupin. Souhrn potteb
vzdéldvani na urovni jednotlivci a skupin umoziiuje identifikovat potteby vzdélavani na
Grovni organizace, ackoliv se mohou objevit ur¢ité zastfesujici potfeby vzdélavani, které se
mohou tykat jen organizace jako celku a mohou souviset s dosahovanim cilt organizace.
Tyto oblasti a metody analyzy potieb vzdélavani jsou vysvétleny v nasledujicim textu.

Organizace Skupiny Jednotlivci

; analyza = e
analyza pléz& prizkumy prezkoumani analyza specifikace
pland lidskvch potteb |« vykonu & pracovnich [ pecitixace
; idskyc S5 . : ; vzdélavani
organizace zdrojti vzdélavani a rozvoje mist / roli

Obr. 23.1 Analyza potieb vzdélavini - oblasti a metody

Analyza mezer ve vzdélani

Analyza potieby vzdélavani se casto vysvétluje jako proces identifikace mezery ve vzdél4-
ni - rozdilu mezi tim, co je a co by mélo byt, jak to zndzornuje obrazek 23.2.

Analyza mezer ve vzdélani umoziiuje identifikovat rozdily mezi tim, co lidé védi a umi,
a tim, co by méli védét a umét, takze je mozné specifikovat vzdélavaci aktivity, které by
pomobhly existujici mezery ve vzdélani zaplnit. Pfedstavu o povaze eventudlnich mezer ve
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vzdélani je mozné ziskat s vyuzitim jedné nebo vice nize vysvétlenych metod, jenze tento
ptistup ke vzdélavani, zalozeny na pouhém odstranovéni nedostatkd, je zna¢né omezeny.
Vzdélavani by mélo pfinaset vic. Mélo by byt zaméfeno na rozpoznavani a uspokojovani
potieb rozvoje - lidé museji byt soustavné pripravovani na dalsi povinnosti a vétsi odpoved-
nost, na osvojovani si novych znalosti a dovednosti v souvislosti s ménicimi se pozadavky

vevs

vykonavani rtiznych ¢innosti a plnéni rtiznych kol (multitasking).

Coje Mezera ve vzdélani Co by mélo byt

skute¢na uUroven pozadovana Uroven
vykonu, znalosti vykonu, znalosti
a dovednosti a dovednosti

Obr. 23.2 Mezera ve vzdélani

Analyza plant organizace a plana lidskych zdroja

Plany organizace a plany lidskych zdroji by mély v obecné roviné vymezovat typy znalosti
a dovednosti, které mohou byt v budoucnosti pozadovany, stejné jako odpovidajici pocty
lidi s pozadovanymi znalostmi a dovednostmi. Zaroven by méla byt provedena analyza
vSech oblasti, v nichz se planuji néjaké budouci zmény pracovnich postupt, a vSech do-
date¢nych znalosti a dovednosti, které mohou byt v souvislosti s témito zménami poza-
dovany. Tyto obecné ukazatele museji byt prevedeny do konkrétnéjsich plani, naptiklad
plant tykajicich se vzdélavacich programi zaméfenych na lidi se specifickymi znalostmi
a dovednostmi nebo kombinacemi znalosti a dovednosti (multiskilling).

Prazkumy potieb vzdélavani

Zvlastni prazkumy zaméfené na potieby vzdélavani mohou zjistovat nazory manazert
a ostatnich zaméstnancii na to, co se potrebuji naucit. Jenze takto ziskané udaje mohou
byt dosti neur¢ité a zvlasté béhem rozhovorti muze byt pro lidi zna¢né obtizné vyjadrit
to, co opravdu chtéji. V pfipadé rozhovort je nejlepsi s lidmi diskutovat o praci, kterou
délaji, a snazit se spole¢né s nimi odhalit vSechny oblasti, ve kterych by se jejich vysledky
nebo schopnosti mohly zlepsit. To by mélo lidi dovést k tomu, aby si sami uvédomili, co
by jesté potfebovali védét nebo umét. Dil¢i pohledy mohou byt nésledné slouceny tak,
aby vznikl celkovy obraz vyjadfujici potfeby vzdélavani.
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Pfezkoumani vykonu a rozvoje

Proces fizeni pracovniho vykonu, ktery je vysvétlen v kapitole 25, by mél byt hlavnim
zdrojem informaci o potfebach vzdéldvani a rozvoje jednotlivet. Pfezkoumani pracovniho
vykonu a individudlniho rozvoje by mélo zahrnovat analyzu pozadavki pracovniho mista
nebo pracovni role v podobé znalosti, dovednosti a schopnosti, zvlasté schopnosti chova-
ni, pozadovanych k efektivnimu vykonavani svéfené préce, s prihlédnutim k jakymkoliv
novym pozadavkiim, které bude muset drzitel pracovniho mista nebo pracovni role splnit.
Nasledovat mize spolecné vyhodnoceni konkrétnich potteb vzdélavani a rozvoje a urceni
odpovidajicich vzdélavacich a rozvojovych programu. Ptitom je tfeba posoudit, do jaké
miry jedinec spliuje pozadavky pracovniho mista nebo pracovni role, a dohodnout se, co
je tfeba udélat, aby doslo k napravé ptipadnych nedostatkii. Vysledkem mize byt sesta-
veni planu osobniho rozvoje a uzavteni smlouvy o vzdélavéani, coz zahrnuje naplanovani
vzdélavacich a rozvojovych aktivit, stanoveni podminek samostatné fizeného vzdélavani
a vymezeni podpory, kterou bude jedinci poskytovat organizace a nadfizeny. Celkova
analyza vysledki pfezkoumani pracovniho vykonu a individudlniho rozvoje muze odhalit
nékteré spolecné potieby vzdélavani a rozvoje, které by bylo mozné uspokojit s vyuzitim
na miru usitych vzdélavacich a rozvojovych aktivit.

Analyza pracovnich mist nebo pracovnich roli

Analyza pracovnich mist nebo pracovnich roli umoznuje zpracovat popisy pracovnich
mist nebo profily pracovnich roli, které zahrnuji specifikace pozadavkd na zaméstnance
ajsou vychodiskem analyzy a identifikace potfeb vzdélavani. Popis pracovniho mista nebo
profil pracovni role stanovuje hlavni oblasti vysledki pracovniho mista nebo pracovni
role, ale co je dulezitéjsi, definuje schopnosti pozadované k vykonavani prace v rdmci
pracovniho mista nebo pracovni role. Proces fizeni pracovniho vykonu by mél zabezpecit
pravidelnou aktualizaci popist pracovnich mist nebo profila pracovnich roli, pricemz
prezkoumani pracovniho vykonu mize byt zaloZeno na analyze dosazenych vysledki,
v porovnani s hlavnimi oblastmi vysledkd a dohodnutymi cili. Uroveri pozadovanych
schopnosti se hodnoti s vyuzitim soustavy schopnosti vytvofené pro urcita pracovni mista
nebo pracovni role. To umoziiuje analyzovat a identifikovat potfebu vzdélavani, které by
vedlo k dosazeni odpovidajici irovné pozadovanych schopnosti. V idealnim pripadé by
se mélo jednat o sebehodnoceni zaméstnanc, kteti by méli byt podnécovani k tomu, aby
sami analyzovali a identifikovali své potfeby vzdélavani. Ty je vSak tfeba prodiskutovat také
s nadfizenymi zaméstnancti a dohodnout se, jak tyto potteby vzdélavani uspokojit, a to
v ramci samostatné fizeného vzdélavani a s podporou nadfizenych. Vysledkem analyzy
pracovnich mist nebo pracovnich roli muze byt specifikace vzdéldvani, kterou zndzornuje
obrazek 23.3.

Tato metoda analyzy potfeb vzdélavani jednotlived mutze odhalit nékteré spolecné potre-
by vzdélavani. Tyto potfeby vzdélavani je mozné vzit v ivahu pfi vytvareni soustavy schop-
nosti organizace a pii uskute¢novani vzdélavacich aktivit zaloZzenych na schopnostech.

Praxe vzdélavdni a rozvoje

H 357

Analyza dovednosti

Analyza dovednosti, kterd je vysvétlena v kapitole 51, vymezuje dovednosti pozadované
k dosahovani pfijatelné tirovné vykonu. Pouziva se predev§im pro technické, remesiné,
manudlni a administrativni prace, kdy se stava vychodiskem pro navrhovani a uskute¢-
novani vzdélavacich a vycvikovych programu.

Vyhodnocovani vzdélavani

Dalsi informace tykajici se potreb vzdélavani by mély byt ziskavany v ramci vyhodnocovani
vzdélavani, které je vysvétleno na konci této kapitoly.

SPECIFIKACE VZDELAVANI

Role: manazer produktu Utvar: marketing

Cemu musi drzitel pracovni role rozumét

Vysledky vzdélavani Metody vzdélavani

trh produktu = koucovani: manazer marketingu a manazer
specifikace vyrobku inzerce
dostupnost vysledkd priizkumu trhu = koucovani: manazer operaci
interpretace marketingovych udaju = koucovani: manazer prizkumu trhu
pozadavky na sluzby zakaznikiim = koucovani: manazer prazkumu trhu

-

metody fizeni produktu koucovani: manazer sluzeb zdkaznikdim
kurzy zamérené na marketing

Co musi byt drzitel pracovni role schopen délat

Vysledky vzdélavani Metody vzdélavani

pfipravit rozpocet produktu = koucovani: specialista na rozpocty
pfipravit plany marketingu = koucovani: mentor

provést vyhodnoceni trhu koucovani: Gtvar prizkumu trhu
pfipravit marketingovou kampan Cetba: pfirucka manazera produktu
specifikovat pozadavky na inzeraty a propagacni Cetba: pfirucka manazera produktu

materidly spoluprace s agenturou
= spolupracovat s inzertnimi a reklamnimi koucovani: mentor; Cetba: analyzy
agenturami Cetba: predchézejici zpravy; pozorovani: setkani

= analyzovat vysledky reklamnich kampani
= pfipravit marketingovou zpravu

za Ucelem vyhodnoceni marketingu

Obr. 23.3 Specifikace vzdélavini

23.3 Pristupy ke vzdélavani a rozvoji

Ptistupy ke vzdélavani a rozvoji jsou ovliviiovany teoriemi uceni vysvétlenymi v kapitole
22, zejména teorii uceni se ze zkusenosti. Tato teorie zdiraznuje, Ze se lidé uci predevsim
na zakladé zku$enosti, a proto se vét§ina uceni odehrava na pracovisti, jak potvrzuje
model 70/20/10, rovnéz vysvétleny v kapitole 22. To také znamena, Ze se lidé uci nejlépe,
kdyz se u¢i sami pro sebe, coz podporuje myslenku samostatné fizeného vzdélavani.
Jenze lidé ptitom obvykle potiebuji pomoc a podporu. Uceni se na zakladé pracovnich
zkuSenosti a samostatné fizené vzdélavani na pracovisti je mozné podporovat s vyuzitim




358 B Vzdélavani a rozvoj

rozmanitych vzdéldvacich aktivit, jako je zapracovani novych zaméstnanci, pldnovani
zkusenosti, kouc¢ovani, mentorovani, e-learning nebo planovani osobniho rozvoje. Vsechny
tyto aktivity mohou byt doplnény - ale nemohou byt nahrazeny - formélnim vycvikem,
ktery zahrnuje plédnovéni a uskute¢novani vycvikovych programi a aktivit. Efektivnost
vzdélavani miZe byt zlepsovana cestou kombinovéni rozmanitych metod vzdélavani (blen-
ded learning). Tyto pristupy ke vzdélavani a rozvoji jsou vysvétleny v nésledujicim textu.

Vzdélavani na pracovisti

Vzdélavani na pracovisti souvisi s u¢enim se na zakladé pracovnich zkusenosti. Lidé se
uc¢i béhem vykondvani svéfené prace, pticemz vlastni pracovni zkusenosti vstiebavaji a re-
flektuji, aby jim spravné porozuméli a mohli je bézné vyuzivat. Vzdélavani na pracovisti
je prevazné neformalni proces, a¢koliv dulezitou roli pfi jeho usnadiiovani hraji liniovi
manazefi. Vzdélavani na pracovisti je spojeno se samostatné fizenym vzdéldvanim a je
podporovano koucovdnim, mentorovanim, e-learningem nebo planovanim zkuSenosti.
Vzdélavani na pracovisti mize byt doplnéno formalnim vycvikem, ale béznym formal-
néjsim pristupem je prosté zamérit se vice na uceni se na zdkladé pracovnich zkuSenosti.

Eraut a kol. (1998) ve svém vyzkumu odhalili, Ze v organizacich, které se soustredili
na vzdélavajici se jedince, pokryvalo formalni vzdéldvéni jen malou ¢ast toho, co se lidé
v praci naudili. Vyzkumnici zaznamenali vétsinou neformalni vzdélavani, které nebylo ani
jasné specifikované ani planované. Vzdélavani ptirozené vyplyvalo z podnétii vykonavané
prace. Efektivnost vzdélavani zévisela na sebedtivéte, motivaci a schopnostech zamést-
nanci. Uplatnovani formalniho vycviku bylo zaznamenéno v pfipadé rozvoje urcitych
dovednosti, zvlsté v pripadé zapracovani novych zaméstnancd, ale pfevazovalo uceni se
na zékladé vlastnich pracovnich zkusenosti a od jinych lidi na pracovisti.

Reynolds (2004 s. 3) uvedl:

Prosté pozorovani zkusenéjsich kolegd mlze urychlit u¢eni; konverzovani, vyménovani si
historek, spolupracovéni na tkolech nebo poskytovani si vzajemné pomoci tento proces
prohlubuje a upevnuje... Tento zpUsob u¢eni - ¢asto ve své podstaté velmi neformalni - se
z hlediska budovani odborné zpUGsobilosti povazuje za daleko efektivnéjsi nez mnohem
formalnéjsi metody vycviku.

Stern a Sommerladova (1999) vymezili nasledujici charakteristiky vzdélavani na pracovisti:

» Pracovisté jako misto urcené ke vzdélavani. V tomto piipadé jsou vzdélavani a vyko-
navani prace prostorové oddéleny a uplatnuje se urcita vzdéldvaci aktivita probihajici
nezdvisle na vykonavani prace. Muze to byt nékde v oddéleni nebo na dilné, kde se
vzdélavajicim se jedincim vysvétluje uplatiiovany vyrobni postup.

= Pracovisté jako prostredi urcené ke vzdélavani. V tomto ptipadé se samotné pracovisté
stavd prostfedim urcenym ke vzdélavani a uplatniuji se rozmanité vzdélavaci aktivity
probihajici v souvislosti s vykonavanim préce, naptiklad kou¢ovani, mentorovani, rotace
prace, stinovani kolegli a manazert nebo prace na projektu.

» Vzdélavani a vykondvani prace jsou neoddélitelné propojeny. V tomto pripadé se
jedna o neformalni vzdélavani, které se stava soucdsti kazdodenni prace a béznych
ukolt. Podle Zuboffa (1988) je vzdélavani srdcem produktivni ¢innosti. Zaméstnanci
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rozvijeji své znalosti, dovednosti a schopnosti cestou zvladani vyzev, které pred né jejich
préce stavi. Toto je mozné vyjadrit jako soustavné vzdélavani.

Jenze vzdélavani na pracovisti ma také své nevyhody. Jedinci vzdélavajici se na pracovisti
mohou byt ponechdni svému osudu, pficemz si mohou od svych spolupracovniki osvo-
jit Spatné navyky. Pfitom je mozné fici, Ze formalni vycvik ma svd omezeni, ale alespon
je planovany a systematicky. Ve skutecnosti byl posun systematického vzdélavani od své
puvodni koncepce z Sedesatych let 20. stoleti (jak je vysvétleno déle v této kapitole) reakci
proti tradi¢nimu ptistupu laissez-faire, kdy se vécem ponechava volny pribéh.

Dal$im problémem je, Ze Gspésnost vzdélavani na pracovisti do zna¢né miry zavisi na
ochoté a schopnosti liniovych manazert prevzit za toto vzdélavani odpovédnost. Nékteti
to akceptuji, mnozi nikoli. Tento dilezity aspekt vzdélavani na pracovisti by mohl byt
zanedbdn, pokud by s tim personalisté néco neudeélali, coz v$ak nebyva jednoduché, jak
je vysvétleno v posledni ¢asti této kapitoly.

Samostatné rizené vzdélavani

Samostatné fizené vzdélavani je zalozeno na procesu zaznamenavani uspéchii a planovani
aktivit, ktery podnécuje vzdélavajici se jedince k tomu, aby vyhodnocovali, co se naucili,
¢eho dosahli, jaké jsou jejich cile, jak jich chtéji dosdéhnout a co nového se potiebuji naucit.
Vzdélavajici se jedinci mohou do urcité miry rozhodovat o tempu svého vzdélavani a jsou
vedeni k tomu, aby hodnotili sviij pokrok a podle toho upravovali sviij program.

Samostatné fizené vzdélavani je zaloZeno na principu, Ze lidé se nauci a zapamatuji si
vice, kdyz sami pfijdou na to, jak véci funguji. Presto stéle potfebuji nékoho, kdo by jim
poradil, co hledat a jak to najit. Vzdélavajici se jedinci museji byt vedeni k tomu, aby samo-
statné, poptipadé s nezbytnou pomoci definovali, co potrebuji védét a umét, aby mohli
vykonavat svou praci. Musi jim byt fe¢eno, kde mohou ziskat materialy nebo informace,
které jim pomohou se vzdélavat, stejné jako jim musi byt feceno, jak tyto materidly a in-
formace vyuzivat. To mizZe byt realizovano cestou planovani osobniho rozvoje, které je
vysvétleno dale v této kapitole. Vzdélavajici se jedinci také potfebuji podporu ze strany
nadrizenych a organizace, coz mize zahrnovat kouc¢ovani, mentorovani nebo zafizeni pro
vzdélavani, véetné e-learningu.

23.4 Podporovani vzdélavani na pracovisti

Uceni se na zakladé pracovnich zku$enosti a samostatné fizené vzdélavani na pracovisti,
to jsou dulezité individudlni aktivity, které by vSak nemély byt ponechdny nahodé. Tyto
aktivity je tfeba podporovat s vyuzitim jinych vzdélavacich aktivit, jako je zapracovani
novych zaméstnanct, planovani zkusenosti, kouc¢ovani, mentorovani, e-learning nebo
pldnovani osobniho rozvoje.

Zapracovani novych zaméstnancu

Vét$ina novych zaméstnanci, kteti nebyli zarazeni do formalnich vzdélavacich programd,
se bude vzdélavat na bézném pracovisti pri vykonavani svéfené prace, i kdyz toto vzdé-
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lavani muze byt doplnéno vzdélavanim mimo bézné pracovisté nezavisle na vykondvani
svéfené prace, aby si novi zaméstnanci osvojili nékteré specifické znalosti a dovednosti.
Zapracovani novych zaméstnanci na jejich bézném pracovisti pri vykondvani svéfené
prace vSak mize byt chaotické, neti¢inné a nehospodarné. Proto se vyplati uplatnovat
planovany a systematicky pristup. Takovy pfistup muze zahrnovat vymezeni toho, co se od
novych zaméstnanci ocekava a ¢eho maji dosahnout (jejich role), posouzeni toho, co se
musi naucit (specifikace vzdélavani), vyuzivani zkusenych a vyskolenych spolupracovnika
jako radcti a mentort nebo koucovani ze strany vedoucich tymii nebo specidlné vybranych
a vyskolenych internich lektor@. Pfinosem miize byt niZe vysvétlené planovani zkusenosti.
Toto zapracovani novych zaméstnancti miize byt doplnéno podporou samostudia a po-
skytovanim studijnich materiald, véetné moznosti e-learningu.

Planovani zkuSenosti

Planovani zkuSenosti je proces definovani sekvence zkusenosti, které lidem umozni osvojit
si znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani svéfené prace a které lidi pripravi na prijeti
dalsich povinnosti a vétsi odpovédnosti. Tento proces podporuje uceni se na zakladé zku-
Senosti a naplnovéni specifikace vzdélavani. Pfitom se vytvari program, ktery stanovuje,
co by se lidé méli naucit v kazdé organiza¢ni jednotce nebo na kazdém pracovnim misté,
kde ziskdvaji nové zkusenosti. Tento program by mél jasné vymezit, jaké zkuSenosti by
lidé méli ziskat sami pro sebe. Lidem by mél byt k dispozici vhodny ¢lovék (mentor), ktery
by zajistil, aby se lidem zatazenym do rozvojového programu dostalo spravné zkusenosti
a méli prilezitost se ucit. Soucasné je tfeba zajistit sledovani a vyhodnocovéni pokroku
lidi. Dobry zpusob, jak stimulovat lidi k tomu, aby sami ziskdvali nové zkusenosti, je dat
jim seznam otdzek, na néz by meéli odpovédét. Je viak dulezité sledovat a vyhodnocovat
kazdou fazi ziskdvdni novych zkusenosti, aby bylo zfejmé, co se lidé naucili, a aby bylo
mozné, pokud to bude nutné, program upravit.

Koucovani

Koucovani je osobni (obvykle 1 + 1) pfistup, ktery lidem pomaha rozvijet jejich znalosti
a dovednosti a zlep$ovat jejich vykon. Potfeba koucovéni muze vzejit z formalniho nebo
neformalniho prezkoumani pracovniho vykonu, ale ptilezitosti ke kou¢ovani se mohou
objevit také béhem kazdodennich ¢innosti. Koucovani jako soucast bézného procesu
fizeni a vedeni lidi zahrnuje:

= Vyuzivani kazdé prilezitosti k prosazovani a podporovéani vzdélavani.

= Rizené delegovani, to znamend zabezpecovéni toho, aby lidé nejen védéli, co se od nich
ocekava, ale také aby chapali, co potfebuji védét a umét, aby mohli uspokojivé vyko-
navat svéfenou praci a dosahovali pozadovanych vysledka. To poskytuje manazerim
prilezitost k tomu, aby lidi fidili a vedli hned od zac¢atku. Pozdéjsi zasahy mohou byt
vnimany jako zbyte¢né vmésovani.

= Komunikovani s lidmi, aby si uvédomovali, jaky je jejich pracovni vykon, napiiklad
zjistovanim a diskutovanim jejich nazoru na to, jak vykonavaji svéfenou praci a jakych
vysledki ve skute¢nosti dosahuji.
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= Podnécovdni lidi k tomu, aby se zabyvali ndro¢néj$imi problémy a tim, jak se s nimi
uspésné vyporadat.

Koucovani hraje diileZitou roli ve vzdéldvani na pracovisti. Casto se vyuziva jako sou&ést
takzvaného blended learningu (kombinovani fady vzdjemné se dopliiujicich a podporu-
jicich vzdélavacich aktivit) pfi rozvoji lidrii a manazerd. Dovednosti souvisejici s kouco-
vanim jsou vysvétleny v kapitole 52.

Mentorovani

Mentorovani je proces zalozeny na vyuzivani specidlné vybranych a vyskolenych jedinct
(mentort), ktefi pomdhaji piidélenym osobdm pfi jejich vzdélavani a rozvoji tim, Ze jim
poskytuji odborné vedeni, praktické rady a trvalou podporu. Mentofi pfipravuji lidi k tomu,
aby v budoucnosti dosahovali lepsich vysledkii a zvladali obtiznéjsi vyzvy, naptiklad postup
v kariéte. Mentorovani miize hrét daleZitou roli v rozvoji lidrii a manazerd.

Mentorovani je metoda pomahajici lidem pfi jejich vzdélavani a rozvoji, na rozdil od
koucovani, které je relativné pfimocarym nastrojem zlepSovani schopnosti lidi. Mentoro-
vani podporuje vzdélavani na pracovisti, coz je zfejmé ten nejlepsi zpusob, jak si osvojovat
konkrétni znalosti a dovednosti potfebné k vykonavéni svéfené prace. Mentorovani také
dopliuje formalni vycvik tim, Ze zaméstnanciim nabizi individualni vedenf ze strany
zkudenych manazerd, ktefi ,,se v organizaci vyznaji‘.

E-learning

E-learning pfedstavuje vyuzivani informa¢nich a komunika¢nich technologii za ucelem
podporovani jednotlivych zaméstnanci pfi jejich vzdélavani, a to predevsim z hlediska
zprostfedkovani studijnich materialti a odborného vedeni. E-learning muiZe byt zabezpe-
¢ovan s vyuzitim intranetu (interni pocitacové sité) organizace.

E-learning podporuje vzdélavani tim, Ze spiSe rozsifuje a dopliuje vzdélavani tvari v tvar,
nez aby takové vzdélavani omezoval a nahrazoval. E-learning umoziuje, aby vzdéldvéni
probihalo tehdy, kdy je to nejpotfebnéjsi a nejvhodnéjsi. Vzdélavani muaze probihat po
Cdstech, které se zaméruji na dosazeni konkrétnich cilt vzdélavani. E-learning se zamétuje
na vzdéldvajiciho se jedince, protoze umoznuje, aby vzdélavani bylo pfizpisobeno jeho
individualnim potfebam vzdélavani — vzdélavajici se jedinci si mohou v rdmci celkové
nabidky vybirat riizné predméty, které je zajimaji. Mezi hlavni problémy e-learningu patti
nutnd motivace vzdélavajicich se jedinci, nezbytna aktualizace e-learningovych programii
a nékdy také dostupnost pocitaca.

E-learningové programy se mohou tykat béznych aplikaci a procest organizace, pro-
gramu zapracovani novych zaméstnanci nebo rozvoje pocitacovych dovednosti. Nejsou
ptilis vhodné pro rozvoj ,,mékkych® dovednosti, jako je team building, komunikace nebo
prezentace, které vyzaduji interakci mezi lidmi. Presto zprostfedkovavaji hlavni princi-
py, které pripravuji lidi na fe§eni praktickych situaci tvéfi v tvaf, podporuji upeviiovéni
osvojenych védomosti, pomahaji zvladnout sebehodnoceni nebo usnadnuji navazovani
komunikace a udrzovani diskuse.

Diraz se klade na samostatné vzdélavani — vzdélavajici se jedinci mohou samostatné
tidit intenzitu svého vzdélavani, prestoze jim mohou byt stanoveny urcité cile, kterych maji




362 B Vzdéldvani a rozvoj

dosahnout, a urceni tutofi jim mohou poskytovat odborné vedeni a praktické rady tykajici
se toho, jak by se méli ucit. Nicméné vysledny dopad e-learningu je zasadné ovliviiovan
kvalitou podpory, kterd se vzdélavajicim se jedinctim poskytuje. Uspéch e-learningu zavisi
spiSe na efektivnosti této podpory nez na sofistikovanosti vyuzivanych technologii.

Rizeni pracovniho vykonu a individualniho rozvoje

Procesy fizeni pracovniho vykonu a individudlniho rozvoje vysvétlené v kapitole 25 umoz-
nuji manazertim a jednotlivym ¢lendm jejich tymt spole¢né analyzovat a identifikovat
potieby vzdélavani a rozvoje.

Planovani osobniho rozvoje

Planovani osobniho rozvoje provadéji jednotlivi zaméstnanci, jimz se nabizi vedeni, rada
a podpora ze strany manazerd, pfi¢emz obvykle se vychazi z prezkoumani pracovniho
vykonu a individualniho rozvoje. Plany osobniho rozvoje vymezuji opatteni, kterd hodlaji
jednotlivi zaméstnanci podniknout za ucelem svého vzdélavani a rozvoje. Jednotlivi za-
méstnanci ptijimaji odpovédnost za vypracovani a uskute¢iiovani plani osobniho rozvoje,
ale pritom jsou podporovéni ze strany organizace a manazert. Smyslem je poskytnout
zaméstnancim néco podobného, co Tamkinova, Barberovd a Hirshova (1995) nazvaly
jako ,ramec samostatné organizovaného vzdélavani®

Faze planovani osobniho rozvoje jsou nasledujici:

= Analyza soucasného stavu a potreb rozvoje. Ta miize byt provedena v rdmci procesu
tizeni pracovniho vykonu.

= Stanoveni cili. Ty mohou zahrnovat zlep$eni pracovniho vykonu, ziskdvani novych
dovednosti, prohloubeni stavajicich znalosti, rozvijeni zvlastnich schopnosti, postup
v kariéfe nebo pripravu na zménu souc¢asného pracovniho zarazeni.

= Vypracovani planu aktivit. Plan aktivit urcuje, co je tfeba udélat a jak to provést, coz
znamend, Ze pldn aktivit vymezuje o¢ekavané vysledky (cile vzdélavani), rozvojové ak-
tivity, odpovédnost za rozvoj (co se od zaméstnanci o¢ekava a jakou podporu mohou
ocekavat ze strany manazert, personalisti nebo dalsich osob) a nac¢asovani. Plan aktivit
by mél zahrnovat rozvojové aktivity pfizptisobené individualnim potfebam zamést-
nancd, napfiklad pozorovani ostatnich pii vykonéavéni prace, zapojeni do projektu,
vyuzivani e-learningovych programi, spoluprace s mentorem, koucovani ze strany
liniovych manazerti nebo vedoucich tymu, plnéni novych ukolii, povéreni zvlastnimi
ukoly nebo uceni se akci. Plan aktivit mtiZe rovnéz zahrnovat formélni vycvik zaméreny

= Implementace. Realizace naplanovanych rozvojovych aktivit.

Plan osobniho rozvoje mtize byt vyjadfen v podobé smlouvy o vzdélavani, coz je formdlni
dohoda mezi manazerem a zaméstnancem, kterd vymezuje, jaké vzdélani se md uskutecnit,
jakych cilii vzdélavani se md dosdhnout a jakou roli pritom sehraji zaméstnanec, mana-
zer, personalista nebo mentor. Partnefi smlouvy o vzdélévéni se dohodnou na zptisobu
dosazeni cilti vzdélavani a na acelu svych roli ve vzdéldvani. Smlouva o vzdélavani rovnéz
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naznadi, jaké vzdélavaci aktivity bude nutné podniknout. Tim se smlouva o vzdélavani
stéva urcitym planem vzdélavani.

23.5 Vycvik

Vycvik znamena uplatiiovani systematickych a planovanych vyukovych aktivit podporuji-
cich vzdélavani. Tento pFistup se zaméfuje na vzdéldvajiciho se jedince a predstavuje jeden
z nékolika moznych néstroji, které miize organizace uplatnit, aby vzdélavani podporila.

Reynolds (2004, s. 45) uvedl, ze vycvik plni dopliikovou roli pfi urychlovani vzdélavani:
,Vycvik by mél byt uplatiiovan spiSe v situacich, které vyzaduji direktivnéjsi a odbornéjsi
pfistup nez v zdjmu vSeobecného a véestranného rozvoje lidi.“ Reynolds také uvedl, ze
tradi¢ni model vycviku ,,podporuje spiSe osvojovani si specifickych odbornych znalosti
nez zakladni schopnosti ucit se®

Uplatnéni vycviku

Formélni vycvik je opravdu jen jednou z moznosti, jak zajistit a podpofit vzdéldvani v or-
ganizaci, ovSem své bezpochyby odivodnéné uplatnéni nachdzi zvlasté v nasledujicich
situacich:

» pozadované znalosti nebo dovednosti nemohou byt uspokojivé ziskany vzdélavanim
na pracovisti nebo samostatné fizenym vzdéldvanim;

» tadalidi si musi rychle osvojit odli$né znalosti a dovednosti, aby splnili nové pozadavky,
pfi¢emz se nelze spoléhat na to, ze si pozadované znalosti a dovednosti osvoji na zékladé
béznych pracovnich zkusenosti;

= Ukoly, které je tfeba splnit, jsou tak specializované nebo komplexni, Ze je nepravdé-
podobné, aby je lidé zvladli s potfebnou rychlosti jen s vyuzitim své vlastni iniciativy;

= objevi se spole¢na potieba vzdélavani urcité skupiny lidi, kterou je tfeba uspokojit, coz
se tyka naptiklad zapracovani novych zaméstnanct nebo vzdélavani zaméreného na
pocitacové nebo komunikac¢ni dovednosti.

Zabezpecovani vycviku
Problém zabezpecovani vycviku definovat Reynolds (2004, s. 47) takto:

Nékteré typy intervenci mohou narusit samostatné fizené vzdélavani tim, ze nevénuji do-
state¢nou pozornost potiebam vzdélavajiciho se jedince v kontextu vytvareni a vykonavani
prace. Metody zalozené pfedevsim na zprostfedkovani odbornych znalosti a dovednosti
zaméstnanclm... jsou nejrizikovéjsi, protoze jejich uplatiiovani ¢asto pfehlizi kontext vy-
tvareni a vykonavani prace. V disledku toho je v zdsadé nemozné adekvatné uspokojit
jakékoliv potreby vzdélavéni.

To je zasadni problém, ktery plati pro externi i interni vycvikové aktivity, kdy pro lidi miize
byt obtizné uplatnit to, co se naucili, v naprosto odlisSnych podminkach na jejich pracovi-
$tich. Vycvik miiZe byt vniman jako odtrzeny od reality a osvojené znalosti a dovednosti
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se mohou zdat jako irelevantni. Problém s pfenosem osvojenych znalosti a dovednosti do
praxe se ¢asto objevuje v pripadé vycviku manazerd nebo lidrg, ale tykd se také jedinct
vykonavajicich manudlni nebo administrativni préce.

Reseni tohoto problému spociva ve snaze navrhovat a uskute¢fiovat co mozné nejre-
levantnéjsi a nejrealistictéjsi vycvikové aktivity, stejné jako ve snaze predvidat a zvlddat
veskeré potencidlni problémy spojené s pfenosem osvojovanych znalosti a dovednosti do
praxe. Lidé pravdépodobnéji uplatni v praxi to, co se nauili, kdyz to nepovazuji za prilig
obtizné, kdyz jsou presvédceni, Ze je to relevantni, vyuzitelné a pfenositelné, kdyz jsou
podporovani liniovymi manazery, kdyz mohou samostatné jednat a rozhodovat, kdyz si
véti a kdyz jsou oddani a angazovani. Uspé$ny pienos osvojovanych znalosti a dovednosti
do praxe je pravdépodobnéjsi také v pripadé, Ze se uplatiiuje systematicky vycvik nebo
just-in-time vycvik, jak je vysvétleno nize.

Systematicky vycvik

Za systematicky se povazuje vycvik, ktery je specidlné navrhovén, planovén, realizovan
a vyhodnocovén, aby uspokojoval konkrétni potteby. Takovy vycvik je zabezpecovén lid-
mi, ktefi védi, jak vycvik provadét, pricemz dopady vycviku jsou peclivé vyhodnocovény.
Pavodni koncepce vycviku pochazi z Sedesdtych let 20. stoleti, kdy byla vypracovana pro
tcely odvétvovych rad pro vzdélavani, a jak znazornuje obrazek 23.4, zahrnuje jednoduchy
¢tytfazovy model:

1. Identifikujte potrebu vycviku.

2. Naplanujte program vycviku, ktery danou potfebu uspokoji.

3. Realizujte vycvik prostiednictvim zkuSenych a vyskolenych instruktort.
4. Sledujte a vyhodnocujte vycvik, abyste zajistili jeho efektivnost.

1. Identifikace potieby vycviku

2. Naplanovani vycviku

! | ] |

metody zafizeni misto instruktofi

l I [ |

3. Realizace vycviku

4. Vyhodnoceni vycviku

Obr. 23.4 Model systematického vycviku
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Just-in-time vycvik

Just-in-time vycvik je spojen s uspokojovanim naléhavych a diilezitych potieb vzdélavani,
které souviseji s plnénim okamzitych nebo nastavajicich pracovnich tkola. Tento vycvik
se realizuje co nejblize okamziku, kdy se maji dané pracovni tikoly plnit. Vycvik je zalozen
na identifikaci nejnovéjsich pozadavkd, priorit a pland ucastnikd, ktefi jsou informovani
o realnych situacich, v nichZ mohou uplatnit to, co se nau¢ili. Program vycviku bere v tvahu
jakékoliv problémy prenosu osvojenych znalosti a dovednosti do praxe. Cilem je zajistit, aby
to, co se vyucuje, bylo povazovano za néco, co je vyuzitelné v béznych pracovnich situacich.

Zhustény vycvik

Zhustény vycvik predstavuje moznost osvojit si konkrétni znalost nebo dovednost béhem
intenzivni vycvikové aktivity zamérené na jednu ¢innost, jako je vyuzivani konkrétni funkce
urcitého softwaru, poskytovani zpétné vazby nebo vyfizovani dotazii na urcity vyrobek
nebo sluzbu spole¢nosti. Tento vycvik se ¢asto realizuje s vyuzitim e-learningu. Muze byt
uzitecny v pripadé rozvijeni dovednosti, které jsou pri praci snadno vyuzitelné, ale muze
selhat v ptipadé rozvijeni intelektualnich schopnosti. Mtize byt také zna¢né povrchni a prili§
omezeny. Navic vyZaduje uréitou podporu ze strany liniovych manazert, ktera nebyva
pravidlem. Nejlepsi je v ptipade<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>