- CAST jbe

Rozvoj lidskych
zdrojt

Rozvoj lidskych zdrojit spocivd v poskytovdni prileZitosti k ucent, rozvoji a odbornému vzdéld-
vdni za ticelem zlepSeni vykonu jedince, tymu i organizace. Rozvoj lidskych zdrojit je v podsta-
té na podnik a podnikdni orientovany pristup k rozvoji lidi odpovidajici urliié strategii.

Tato cdst se zabyvd rozvojem lidskych zdrojii v ndsledujici podobé:

W Strategicky rozvoj lidskych zdrojii — defipice, cile a aktivity.

W Uceni probihajici v organizaci — procesuceni probihajictho v organizaci a pojeti ucici se
organizace. '

B Individudini uceni se a rozvoj — pfehled teorii uéeni tak, jak ovliviiuje individudini ucent.

B Odborné vzdéldvdni pracovnikii — identifikace potfeb vzdéldvdni a pldnovdni vzdéldvdni,
provddeéni a vyhodnocovdni vzdéldvacich akct a programii umoZiiujicich lidem ziskat
specifické znalosti a dovednosti potfebné k plnéni jejich roli.

B Pldnovdni osobniho rozvoje — jak prispivd k individudinimu ucent se.

W Rozvoj manaZerii— zlepSovdni vikonu manaZerii, podnécovdni rozvijeni sama sebe a pos-
kytovdni prileZitosti k ritstu; pojeti emocni inteligence a jeji vyznam pro rozvoj efektiv-
nich manazeril.

W Rizeni kariéry a fizeni ndslednictvi — zabezpecovdni toho, aby organizace méla lidi, které
potiebuje pro sviij riist a fizent ndslednictvi v manaZerskych funkcich, a aby se jednotli-
vym manaZerivm dostalo takového vedeni a takové pomoci, které potiebuji k realizaci své-
ho potencidlu. Mohlo by to byt povaZovdno za jednu ze strdnek rozvoje manaZerii, ale jde
o néco tak zdvainého, Ze je treba se tim zabyvat zvIdst.
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Definice strategického rozvoje lidskych zdroja

Strategicky rozvoj lidskych zdroji se tykd vytvdfen{ strategif poskytovéni pfileZitost{ k uée-
ni, rozvoji a odbornému vzdeéldvani za iicelem zlepSeni vykonu jedince, tymu i organizace.
Podle Harrisonové (1997) je strategicky rozvoj lidskych zdrojli ,yozvoj vyplyvajici z jasné
vize o schopnostech a potencidlu lidf, ktery probihd v souladu s celkovym strategickym rdam-
cem daného podniku®, Strategicky rozvoj lidskych zdrojii pfedstavuje $iroky a dlouhodoby
pohled na to, jak politika a praxe rozvoje lidskych zdroji miiZe pfispét k uskutenéni podni-
kovych strategii. Je podnikové a podnikatelsky orientovany — strategie rozvoje lidskych
zdroji vyplyvaji z podnikovych strategif, ale hrajf pozitivn{ roli pfi zabezpe€ovani realizace
podnikovych cill. Je zamé&fen na zvySovéni schopnosti zdrojii v souladu s pfesvédéenim, Ze
lidské zdroje firmy jsou hlavnim zdrojem konkurenéni vyhody. Tykd se tudiZ rozvoje inte-
lektudlniho kapitdlu poZadovaného organizaci i zabezpeCovdni toho, Ze bude mit organizace
tu spravnou kvalitu lidf k uspokojovanf svych soutasnych a budoucich potfeb.

Cile strategického rozvoje lidskych zdrojii

Strategicky rozvoj lidskych zdroji m4 za kol vytvofit logicky, Gplny a jednotny rdémec pro
rozvijeni lid{. Zna¢n4 ¢dst procest rozvojeflidskych zdrojit bude sméfovat k vytvoreni pro-
stfed! podnécujiciho vzdéldvani a rozvoj pracovnikl. Aktivity rozvoje lidskych zdroji bu-
dou nejspiSe zahrnovat tradi€n{ vzdéldvaci programy, ale mnohem v&ts{ diiraz bude kladen
na rozvijeni intelektudlniho kapitdlu a podporovanf a prosazovani podnikového, tymového
a individudlniho ucen{ a vzdé€ldvani. Pozomnost se koncentruje na vytvoreni takového pros-
tredf, v némZ se znalosti rozvijeji a {di systematicky. Strategicky rozvoj lidskych zdrojf se
tykd rovnéZ pldnovani podnécujiciho a podporujiciho rozvijeni sama sebe (samostatného
uéen{ a vzdéldvani), jemuZ organizace poskytuje pfiméfenou podporu a orientaci.

T kdy? je strategicky rozvoj lidskych zdrojli podnikové a podnikatelsky orientovand zdle-
Zitost, jeho politika musi brét v fivahu individudln{ aspirace a potieby. Prvofadou starosti po-
litiky rozvoje lidskych zdroji by méla byt péfe o zaméstnatelnost lid{ uvniti’ organizace
i mimo ni.

Rozvoj lidskych zdroj'ﬁ a fizeni lidsk)’fch zdrojt

Politika rozvoje lidskych zdroji je izce spojena s tou strdnkou fizenf lidskych zdrojd, kterd
e tykd investovani do lid{ a rozvijeni lidského kapitdlu organizace. Jak fika Keep (1989):
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y j0j aren{ inek, v nichZ se bude realizo-
i imarnich cilt fizeni li h zdrojl je vytvareni podminek,
dnim z primarnich cilti fizeni lidskyc ‘ 'S : ' >
Jet skrytyppotenciél pracovniki a zajisti se jejich oddanost zaleznostevrr\ organllzzcie;li':gsﬁ
Val:ryt’ potencial by mél byt chapan nejen jako schopnost ziskavat a vyuzivat no;(n; o) " b.t
R e : ohla

Z znaillosti ale také jako dosud nevyuZité bohatstvi myslenek a napadul o tom, jak by m y

ginnost organizace 1épe uspofadana a provadéna.

Slozky rozvoje lidskych zdroji

Kli¢ovymi sloZkami rozvoje lidskych zdroju jsou:: o
i -elativné permanentn{ zménu
B Uceni se — které definovali Bass a Vaughan (1967) Jakvo ,,1etfl‘f1vne per
v chovéni, ke které dochdzi v dosledku praxe neb? zkvusenos 1, ,h e obacnd v6 vicel
B Vzdéldvdni — rozvoj znalosti, hodnot a védomostt pozadov?’n),/c kp Fo abecnd ve et
oblastech Zivota, neZ aby $lo o znalosti a dovednosti vztahujici se k néjaky
el
stem pracovni ¢innosti. ] I
| ?{bljvoj fﬁst nebo realizace osobnich schopnosti a potencidlu prostfednictvi j
0 v :
i gldvaci i a praxe. i o -
ich se vzd&ldvacich akci ) o N
B COdborné vzdéldvdni (vyevik) — pldnovane a systematické formo\’/e‘ln(li .chc?’\;znu ri Ozﬁuji% i
leitost{ k udeni, vzd8ldvacich akci, programu a instrukci, které jedincu
t

{ i i dci vykondvat
sshnout takové trovng znalosti, dovednost{ a schopnosti, aby mohli svou préci vy

efektivné.

Filozofie rozvoje lidskych zdroji

Filozofie rozvoje lidskych Zdi‘ojﬁ by mohla byt vyjadiena nésledujicim zplsobem:
Jsme presvéddeni, Ze:

! y oj . .
B Rozvoj lidskych zdroju vyznart ; K ts) u dosshovan? &
organijzace a 7e investice do n&j prospivaji viem strandm zainteresovanym g

T e i podniku
B Pldny a programy rozvoje lidskych zdrojt by mély byt propojeny se strategiemi podniiu

a strategiemi lidskych zdrojii a mély by napomdhat dosaZen jejich cilt.

B Rozvoj lidskych

vysledkim. o
B Kardy v organizaci by m&l byt po

i { j opnostmi.
nimu mo¥nému rozvoji svych dovednosti a znalost{ v souladu s jeho schop

ji Alnf aktivi éfeni obnf rozvoj pra
B Rémec pro udenf a vzdéldvani poskytuji formdlni aktivity zameéreni na os j pra-

covnikd. ‘ o
B TrebaZe uzndvéme potiebu investovat do vzc}el/avam a}10‘7:{v
Fitosti a zaf{zeni potfebné k ucenf a vzdélavani, hlavni odp

i od pracovnikd persondlnfho dtvaru.

predstavuje vyznamny piispévek k tspéSnému dosahovani cilt

zdrojii by mél byt vzdy orientovdn na vykon —jeho p.odob.a by {xlilaokt)gf
takovd, aby to vedlo ke konkrétnim zlep$enim V}’Ikom} cgleho podn.lllccu, gehc;ijneanr% o
va)’/ch fL,mkcf tymf i jednotlivch a aby to vyznamné pfispélo k podnikovym :

dnécovén a m¥l by mit potfebné piileZitosti k maximél-

oje a poskytovat vhodné pifle
ov&dnost za rozvoj zfistivd lrgm

3 . v £ v v Ot\fe
iedinci, jemu se viak dostane podpory a vedeni od jeho nadfizengho a v piipadép ¥y
jedinci,
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34 UCceni probihajici v organizaci
a ucici se organizace

Teorie ucenf probihajiciho v organizaci se tykd toho, jak se lidé v organizacich u&i. (éesky
obrat ,,ucenf probihajici v organizaci* — také Ize pouZit termin ,,podnikové uéenf se* — jesice
ponékud kostrbaty, ale odpovid4 autorové terminologii a nelze jej nahradit nékterym z ob-
vyklej8ich termind, jako je napiiklad »podnikové vzd&ldvani®. Zatimco udeni je spontdnni,
neorganizovany proces, pfi kterém se lidé uéi novym znalostem a dovednostem v kontextu

organizace a v interakci se svou praci a jinymi lidmi v organizaci a

Jejich praci, a jde tedy ze
strany organizace sp

e o umoZiiovany nebo usnadiiovany proces, zmin&né , podnikové
vzdeldvani* je organizovand a zpravidla plénovand persondln{ &innost. — Pozndmka piekla-
datele.) Zaméfuje se na kolektivni udenf se, ale bere v tivahu Argyrisiv (

1992) nézor, Ze or-
ganizace neprovad&j{

kroky produkujicf ugenf; jsou to individudlni &lenove organizace, ktei{
- se chovajf tak, Ze to vede k u€ent, i kdyZ organizace mohou vytvdfet podminky, které toto
uCeni usnadiiujf. Pojet{ uteni probihajic{ v organizaci tak, jak je pojednéno v prvni Césti této
kapitoly, uzndvd, e zplsob, jak k udeni dochdz,
a jejf kulturou.
Pojem uéici se organizace, ktery je dasto s uéenim
 definovali Scarborough a Carter (2000) jako organizaci, , kterd se pomoc{ pieformulovavéni
svych vlastnich zkuSenosti a uden{ se z probihajicich procesi schopna objevovat, co jeefek-
tivni*. Pojem uéici se organizace, jim# sef’z’ab)’/vé druh,
s pojmem uenf probihajicim v organizaci. Ale jak zdf
¢asto... se pfedpoklddd, Ze terminy ,,udici se or
_jsou synonyma. Ale nejsou.*

je ovliviiovdn podminkami v organizaci

probihajicim v organizaci spojovin,

PN

4 Cést této kapitoly, se n&kdy plete
raziiuje Harrisonovd (1997): , Prilig
ganizace* a ,,uéen{ probihajici v organizaci®

UGeni probihajici v organizaci

Utenf probihajici v organizaci se tykd vytvdfenf novych znalosti nebo thlfi pohledi, kterd
Jsou schopny ovliviiovat chovani (Mabey a Salaman, 1995). Dochézi k nému v $irokém in-
-stituciondlnim kontextu vztaht uvnit¥ organizace (Geppert, 1996) a »tykd se zhruba toho, e
siorganizace riznym zpfisobem osvojuje nejrizngjsi znalosti, metody a postupy* (Argyris

.Schon, 1996). Teorie uéeni probihajictho v organizaci zkoumd, jakym zpliso
v t8chto souvislostech udent probihajici u jednotlivcd i v tymech pfeménit na zdroj o
cea jak je tudiZ propojeno s procesem fizenf znalost{ (viz kapitola 22).

“Marsick (1994) definoval udeni probihajici v organizaci jako proces ,koordinovangé sy-
stémové zmény se zabudovanym mechanismem umoZiinjicim jedincfim

€li pifstup k pamsti, struktute a kultufe organizace a mohli ji spoluvyty
ospéch formovin{ dlouhodobych schopnost{ organizace®,

bem lze
rganiza-

a skupindm, aby
dfet a vyuZivat ve
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Harrisonové (2000) zdfiraznila, Ze uceni prob'fhajl’ci’v o‘rgani’zac.i nepf JenoIr<n prost}‘r.m
souhrnem u&eni probihajictho u jedinch a skupin v ramei ce}e oigamzacfei(f on’;tatuje;
,Mnohé vyzkumy (viz napfiklad Argyris a Sch(?n, .19936) p?tvr’dﬂ?’, 7e bfz ﬁ ektivn{ O.me
cesu a systematického propojovéni ucenf se u ]edlflcu‘ ‘a udeni probihajiciho v organizaci,
nemd nutn& jedno sviij prot&jek ¢i doplngk v druhém.

Definovat odekdvani

Podniknout kroky

Rozhodnout o napravé,
je-li nezbytna

4

Monitorovat
Jednosmyé&kové udeni se a hodnotit

y udeni probihajiciho v organizaci ) ) o
ngsliflg}l'( Zéeni problf,hajicfho ;]' organizaci pfispi\{aj 1’.k r(\)l?VO_]} f.‘lrelrtn’mﬁh ;chgprizsrt; 2;1102:1;
nych na zdrojich. Je to v souladu se zdkladnfmi prmcil.p}_' tizent h('is '}1’: z ’ioq;ll,( Z gr én: P
s tfm, Ze je nezbytné investovat do lidi, aby se vytvon,l mtelektualm’ al:kta ,] dl}; EEI 1§HCS
potfebuje, a tak se zvysila ,,Zdsoba“ jejich znalost{ a.dovednosn. J ktuYfa ; aen er»ﬁ
a Smith (1994), teorie lidského kapitdlu fikd: ,,Zna}o,sn’ a/dov?dn(?lstléb e1e’ ;na pcrlécl:;)v?l‘
a které jsou produktem vzdéldvani a odbornéh(()i vlttc'ieletvle::;i: é\llcietne odborného vzdélavani,

S pinddi zkudenost a praxe — vytvdieji produktivni . 5 o
kte;zgg;:: Zkgjilil;p (1591) se dzmnivaji, 7e cﬂe'm uéfnf probl'h's}pcihov v or%amzaom b;;
mélo byt vytvéfeni ,,schopnosti, kvalifikace Ofgamzflce/. Zname,na.tct)) ,;rﬁno:_/a ;;;1 (1:-1(1)03
nejasnému a &asto nezaznamenanému Ci sl‘(r}vlte'mu ucent se, kte’:re ‘1310 { ';1( ptuv\: o ;)éhese
v organizaci d&je, ale zdrove to samo ovhvguyz, ,,S}(Fyteouc3n{ se sekus 'u’ecl:lnn ébo ; (r)n
norméln{ préce tim, Ze lidé plisobi jako jedincia—coz je dileZit€ — ve skupindc »Spo-
le&enstvich praktikii* (Wenger a Snyder, 2000).

Predefinovat o8ekavani,
je-li to nezbytné

Obr. 34.1 Jednosmyckové a dvousmyckové udent se

Argyris se domnivd, Ze jednosmy&kové uen se Je vhodné pro rutinni, opakujicf se z4le-

Zitosti —,,pomdh4 délat kaZdodenni praci®. Dvousmy&kové udeni se lépe odpovid4 sloZitym,

_nenaprogramovatelnym zaleZitostem. Jak zddraziiuje Pickard (1997), dvousmyc&kové udeni
se spiSe nejprve ptd, pro¢ vznikl problém a vypotdddvi se s jeho kofeny,

neZ aby se zabyvalo
jeho viditelnymi p.

fiznaky, jak k tomu dochdz{ u Jednosmy&kového udenf se.
Model cyklu ueni vytvoteny New Work Consortium (1999) zndzorfiuje obrdzek 34.2.

Principy uceni probihajiciho v organizaci

Proces uceni probihajiciho v organizaci Harrisonové (1997) definovala pét principf uéent probfhajiciho v organizaci:

Proces u&eni probihajictho v organizaci lze chil.rvakt?ri’zovat ja.k}o sloilt}’/davl n’epr:l’llistzfrc(s]t)e:g
tiffzovy proces, sklddajicf se ze ziskavdni, roz¥ifovani a sdﬂeneh? za"l;l ergi ?;’11( lost Zkuge:
1994). Znalosti lze ziskat z bezprostfedni zkuSenosti €1z bezprostiedniho z ,

i jinych a z paméti organizace. o B -
noi:rjgl;lr}',is (1995) uvddi, Ze k uceni probihajf}cvf v organizaci c/locélagl‘ zgddv?ﬁiigigl?ﬁ(.;
prvé, kdyZ organizace dosahuje toho, co zamy‘svle%a, a Za.druhe,.k yZjei ?112 kovina fou_
ven nesoulad mezi zdméry a vysledky. RozliSuje mezi tzv. ,gedr}osmyg ot\{ym,( ﬁ,; Vol
smy&kovym* uenim se. Tyto dva typy ugeni popsal West (1996) jako adaptivni (prizp ;

enerativni (tvlirél) uceni. ] o ny i
bogzzfrzoiiyékové neéoli adaptivni uéeTn’ je Pgstupné a piiriistkové utclenzil(ztarl?;(r)ir;? 1:;;1& ;
Fitosti a piileZitosti existujici v celé i1 aktl\:1t organizace. Jak on carake; i S
(1992), organizace, kde je normou jednosmﬂyckove udenf se, de inujf _]U e:l ,c,i v /SIEdky_
ménné* — tedy to, co ofekdvaji v podobg cili a’norem ~a pav\k mOI’l}t(‘)/rg_]l ahodn ékuyDvou_
a — pokud je to nezbytné — podnikaji i ndpravne kroky'l, ¢fmz u/z.av‘u ajf ;lr-lo}? sm:‘ » . Dvot
smy&kové udeni se odehrévd tehdy, kdyZ proges mc/)m.torovam IHICI.I{_]C < ? Z rp,t j Odpvnvem ;
novat ,,zdvazné proménné” tak, jak si to iécvla nova §1tuace, ke }(tﬁle.m;zz 0_]81 ss’éde et
vn&jsiho prostiedi. Organizace se naucila néco novehg o tom, geho !ed eba v ol mete
cich se okolnost{ dosdhnout, a miiZe pak rczzhoiin'out, Ja’k toho md byt dosaZeno.
se premé&tiuje na akci. PiisluSny proces znazornuje obrazek 34.1.

. Poteba silné a pevng skloubené vize orgagfizace sd€lovan€ aneustdle zdfiraziiované viem
pracovnikiim za t&elem zvySeni v&domi potieby strategického mysSlenf na vech trov-

nich.

- Potfeba vytvorit strategii odpovidajici této vizi, kters bude nejen silng, ale také asové
neomezend, jednoznacnd a jasnd. To podniti k hled4ni spiSe Sir§tho neZ uZ§tho okruhu

strategickych moZnost, zvy3{ miru my3leni v %ir§ich souvislostech a bude orientovat pra-

covniky k tomu, aby vytvéfeli nové znalosti.

. Vrdmci této vize a t&chto cilt jsou hlavnimi faktory usnadiiujicimi uenf probihajici v or-
ganizaci Zasty dialog, komunikace a konverzace.

. Je dileZité soustavng podnécovat lidi aby se zamy$leli na tim, co povaZujf za dané a zaru-
éené.

- Je dilleZité vytvétet klima ptispivajici k udenf se a k inovacim.
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Kladeni otdzek Garvin (1993) definuje udici se Ofganizaci jgko organizaci, kterd je ,,zptisobild vytvdfet,

Spoleéné zkoumani - ziskdvat, pfendSet a pfeddvat znalosti a v reakci na nové znalosti a pohledy modifikovat své

pozadovanych chovani®. DoSel k ndzoru, Ze uic{ se organizace zaji¥fuji udenf se ze zkusenosti, vytvafeji

vysledki a chovani programy soustavného zlepSovani, pouZivaji metody systematického fesenf probléma a po-

Pfezkoumani OdquhlaseI:\i ' mczc{forméln_ich vzvdélzi\ca’cf?h pl'ogl*amﬁ propojenych z implementac{ rychle a i&inng pre-
a konzultace SPO'%‘;?:;:;::;Q”' ndSejf znalosti do viech &éstf organizace.

Zvésenim Sirdich P Jak zdiiraznil Burgoyne (1994), uici se organizace museji byt schopny se adaptovat na

dasiedkd pro souvislosti, v nichZ existujf a funguji, a formovat své lidi tak, aby témto souvislostem odpo-

organizaci vidali a vyhovovali. Mnoho jednotlivych praci se lze naugit spite ,»plirozenym objevova-

a zménou postupt nim*®, neZ pomoci pfedklddanych receptd. Jeho definice (1988b) uéici se organizace spocivd

. v tom, Ze tato organizace usmériiuje kariéru a Zivotnf plény jednotlivych manaZerd tak, aby

Realizace Siﬂggeslg;;':;mi to organizaci umoilvlf)vv,alo’u%)ok.oj.it je:ji ftrategivcké potfeby. Toh(? lze dosdhnout tim, Ze se

Vaemi stranami typy pilezitosti bude povgbuzci\’/at' ?J}stovanl 1nd1v1d_u'filr}10h ;‘),otrebv, ?uqe’sc orgainck}f formulova.t podniko-

%gls??o' r:a(\)lg; k uéeni tak, aby to vé strategie po€itajici s dopadem aktivit ditvarl vzd&ldvén{ na soucasné dovednosti pracovni-

pomohlo pii préci

Vyjednavani /
Odsouhlaseni prava
a mozZnosti podpofit
zmény u jednotlived
i tym(

kit a soustavné se budou zkoumat dosavadni zkuSenosti s cilem se z nich poudit. V roce 1999
uvedl, Ze uici se organizace ,,poskytuje zdravé prostiedf pro ptirozené udenf se*.

Model udici se organizace
Kandola a Fullerton (1994) vypracovali ndsledujic{ Sestifaktorovy model u&fcf se organi-
Zace:

520 om7 1o 7o 1 Fiddni ,; cyklus uceni
Obr. 34.2 Rizeni uceni za iidelen priddni hodnoty; ¢y ) . )
(Pramen: New Learning for New Work Consortium, Managing Learning for Added Value, Institute of Personnel

and Development 1999}

. Sdilend vize, umoZiiujici organizaci rozpoznat budouct piileZitosti, reagovat na né€ a mit
z nich prospéch. A

. Struktura poskytujici moZnosti, které usnadiiuji udent.

. Podporujici kultura, kterd povzbuzuje k Gtokfim na status quo a ke zpochybfiovani zabg-
. hanych vychodisek a zptisobl vykondvdni price.

. Rizenf posilujici pravomoci — manaZefi upifmné vé&ff, Ze delegované rozhodovani a lep¥i
tymovd prdce maji za ndsledek zlepSeny vykon.

. Motivované pracovni sily, které se chtgji soustavn& udit.

. Diraz na ucenf — existuji postupy a politika povzbuzujici viechny pracovniky k ucenf.

Uéici se organizace

My3lenkou, na nf% spoZivd pojetf u&fcf se organizace, jevpodvle ()}arvi’na (1993) to, tZ.e ug;rtlillie
podstatnym faktorem umoZiiujicim organizaci preZit; ze EZELQ:HL:;:E ;&gg?,sé (Iln?, 7a Vy}:
. B fhot v £ 2 rovaneé; aze v “ .
X St'tate'g > m'uSI o Vid%mel,(lsigll:ttsvgengrlrrllitesi cely p,ersonél bude moci soustavné udit. Vytyér 313/1’ UCfo se 0}: gamvzlace _ o . '
tvéfeni na city apelujiciho ’ Jednim z piistupfi k vytvdfeni udic se organizace, ktery zastdva Senge (1990), je zam&Fit se
nakolektivni feSenf problémi v organizaci, pouZivajici tymového udenf a metody ,,m&kkych
systémil”, kdy se zvaZujf viechny moZné piitiny problémd tak, aby bylo moZné jasné&ji defi-
novat ty, které je moZné vyfesit, i ty, které jsou nefesitelnd.

~ Garratt (1990) se domniv4, Ze mana¥efi museji rozvijet své schopnosti ugit se jako jedinci
apracovat a u€it se jako tymy. Obhajuje pouZivdn{ rozvojovych aktivit, jako jsou rozgifovani
Préce, obohacovéni préce, pozorovéni a réizné formy tymové ana projektech zaloZené price.

Definice udici se organizace , _ o o
Senge (1990), ktery prvni zpopularizoval tento termin, charakterizoval uéic{ se organizact

jako organizaci ,kde lidé soustavng roz8ifujf své §chf)pn§)sti vytve’tfet ’V)’/séedky, ktsrc(a1 Ifé
opravdove pieji, kde jsou pstoviny nové a expanzllv/m zpusobg rri},lsk:m, ki %'ie SV]Z 5?», "
formulujf a stanovuji kolektivn{ aspirace a kde se lidé sousEavne uCli _]Elk se uci fpot " c;)
Existuje mnoho jinych definic u¢ici se organizace, ale vsec}_my I}ejak ;’)rameguv z 0a ,Od_
tekl Senge. Pedler a kol. (1989) ji charakterjzovali jako ,,Qr‘g‘amz.am, kterd uslnga9 glu-J.ede gno_
poruje uteni viech svych ¢lentl a soustavné se Era.nsformxfje . ch,lf a Ijeon (d > ) Jll defiod
vali jako organizaci, kterd ,,se soustavnév zlepfuje rychlym vytvdfenim a zdokona
schopnost{ potfebnych pro budouci Gdspéinost™.

Utici se organizace a Fizeni znalosti

Ugici se organizace se velmi vyrazng orientuji na vytvafeni a pfeddvan{ znalosti, které jsou
pro jejich strategickou dsp&¥nost rozhodujici. Problémem je, Ze je obtiZné podchytit tzv.
»mléici* znalosti v podob hluboce zakoten&né smési védomostf a know-how, které konku-
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renti nemohou napodobit nebo ,opsat*. Metody preddvani znalosti jbyly pogsény v kap}foki
22. Jednim z piistupd, ktery vyznavaji Wenglm: a Sn}fder (20092’ je Rodgecovatlvy:ya[;nl
,,spoleenstvi praktik®, v nichZ si lidé s podobnymi zaJrIn): vymentljl nap,a y ai tzlria ]cJ)s irai hlf-
kutujf o spoleénych problémech. Wenger a Sn’yde.r tvrdi, Ze sgoleisznstv1 praktiki ; }; m Om-o
byt povaZovdno za ,ulici se ekologii® s Jakymfl sarr:ostatnyrrvl zw;)tem, \('i nerrlamé ns, \ je
prostor pro spolecné zvayovéni zkugenosti takovym zplisobem, Ze to 128 SNacno pt itna

enf se. Ny ‘ o
: Scarborough a Carter (2000) uvadgjf, Ze 1 kdyZ pojeti ucici se (?rganlza«?e a }Jienl Il)rovbihe}.
jictho v organizaci nabidly nékteré cenné pohledy na zpiisoby, Jak Prakt19ki fizeni p?sufje
znalosti a uent, byly zatlateny do pozadi, alespoil z hlediska zdjm praktikli, explozivnim

rfistem aktivit Fizeni znalosti. Jmenovani autofi poznamendvajl, Ze:

MiiZe to byt piiznaéné pro problémy jejich (rozuméj fizeni znalost{ a ugeni probihajiciho v 'orga-
nizaci) &irokych, holistickych (celostnich) zasad do praxe. Ruzné iniciativy vvot‘alastl nzejnl zt\a-.
losti jsou naopak Casto zaméfeny konkrétngji a mohou se tedy lépe ztotoZnit s podnikovymi

potiebami.

5 jetim udici se organizace G
g;gglsﬁgsse g:)g‘]anizace véak zni neugstéle pfe'svévdc”:ivé, a tc? kvflli. své.,,racx‘(?nal.ne, -hdSki
pritaZlivosti a predpoklddanému potencidlu pfispét k e}ce}(tlvnost'l a IO%VO_}I or gamkzlzlmg,
(Harrisonovi, 2000). Scarborough a kol. (1999) véak tvrdi, ze ,,doml‘n.a/ntmcrln l1;h‘1‘enzm 50 edu
(pojeti ucict se organizace) je thel pohlleCEu syfterriu organizace a Jeji Bozc:i ’y . “ ?esoi,e?i
madlo pozornosti se vénuje tomu, CO s€ 1idé cht&jf ucit, a tovrvnu, jak se 1101. avse,’ o
kfim udici se organizace, kteff maji vyraznéjﬁ sklon zamermv/at, se spiSe na ucenvl %fwa €né
organizaci neZ na vytvdfeni klimatu pﬁspivaﬁcihg lfe spolec_nemu a sa‘mostat’rll]e rllzerg:l?u
uéenf, unikla mySlenka, Ze lidem by mélo bal)’lt )umozneno, aby investovali do svého vlastniho

j nf téma teorie lidského kapitélu). .
roz:’?fizgavganizaci jako systémt uéeni je .omezenou pfvedstfws)u. ’Argyvrls‘a”Sc;hon (1(1322
tvrdf, ¥e organizace jsou produkty vizi, idejf, norem fl pfesv?dcem, takzg JeJ.ufakpowo - J]é
mmnohem kieh&{ neZ jejich materidlni struktura. Lidé pusol_n pro orgamvz?m _]d o} vc1an1i % ¢
(agenti) uden{ takovymi zpfisoby, které nelz_e snadno zo.rgamvz.ovat a usporfld_at do fleji ugmi
systému. Nejsou jenom ugicf se jedinci, ale jsou SC'hOpl.‘ll se ucit ve §poluprac1 Z ng’m’ o
(Hoyle, 1995). Teorie udeni probihajictho v organizaci ana}szJe, J.ak k tomu d oc a’Zl""Sm
chdzi k presvédCent, Ze to, O je diileZité, je kultur.a a prostiedi, a nikoliv systfrnovy :;ic kg
naznaovany pojetim ucici se organizace. Argyris a Ss??n (1996).0dk.azu11‘ na pr ey
orientovanou a preskriptivni (normativni) literaturu o ucici s organizacl, kterad !e. zcc; a v
liznd od toho, co zajimé teoretiky u€eni probihajictho v organizact, tj. na spoluprdci zaloZe

sInf procesy udenf v rémci organizace. o E
a n;i(;g;ﬂg}g; se oréanizace je pongkud mlhavé. Obsoahlije r’ﬁznoro’de mys.len}(y dt(1) r(.)ozzvvogi
lidskych zdroji, systematickém vzd@ldvani pracoxnﬂafl, uceni se akect, orgamzacmvz roz "
je aftizeni znalosti s pifmésf zdsad komplexniho fizenI kvality (TQM). Ale to nepridava

v

na piesvédivosti celku. Easterby-Smith (1997) tvrdi, Ze pokusy vytvofit jediny systém nej-

1lepéiho piistupu k pochopeni udici se organizace jsou odvzékladu. chybné). Ptedpisy specialis-
tfi na vzdéldvéni a poradch v oblasti fizenf se to jen hemZi, ale — jak tvrdi Sloman (1999) -ty
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dasto neuzndvaji, Ze uéeni je nepfetrZity proces a nikoliv ¥ada jednotlivych vzdéldavacich
aktivit.

Burgoyne (1999), jeden z prvnich autorti pisicich ve prospéch uéici se organizace, pfipus-
til, Ze v této koncepci existuji urcité nejasnosti a Ze v plivodnim pojetf bylo mnoho podstat-
nych naivnosti: ,,U¢ici se organizace je§té neukdzala sviij plny potenciél a je§t€ nedosdhla
v8eho, na co aspirovala.” Také se zminil, Ze po desetileti prdce s pojetim uéici se organizace
existuje bolestn€ mdlo — pokud existuji vibec — piipadovych studif o néjaké hromadné
ispésnosti této mySlenky. Dommnivi se, Ze toto pojeti by mélo byt propojeno s iniciativami -
zeni znalosti tak, aby mohly byt propojeny rizné podoby znalosti Zivenych uenim probiha-
jicim v organizaci a vyuZivanych k pfiddvéni hodnoty vyrobkim a sluZbdm. To, fik4, nahra-
df néstroje ,,mékkého* rozvoje organizace 70. let, kieré byly uspéchang uvedeny do Zivota;
,,UCIci se organizace opustila metody, které byly k dispozici k jeji realizaci, a do tohoto va-
kua byly nasdty tradiéni pfistupy, jako tymovd préce, vedeni a osobni rozvoj.*
Pinejmensim v§ak pomohlo hnutf uéici se organizace zdiraznit vyznam f{zen{ znalost{
jako praktickou zdleZitost zvySeni a zlepSeni uenf probihajiciho v organizaci. Slovy pfidané
hodnoty, je to asi pro organizace prosp&$néjsi neZ péstovan{ takové podoby ucici se organi-
zace, jakd byla pivodné vymyslena.
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Politika, strategie a praxe rozvoje lidskych zdroji organizace mus{ odpovidat povaze podni-
kdnf a potfebdm lidskych zdrojii podniku. Vychodiskem by mély byt pfistupy pfijaté k za-
bezpedeni piileZitosti k ueni a rozvoji. Pfitom bychom méli mit na mysli rozdily mezi uCe-
nfm a rozvojem, které zminili Pedler a kol. (1989), ktefi povaZuji uceni za néco, co se
koncentruje na pifristek znalost{ nebo vyS§f stupeii existujicich dovednostf, zatimco rozvoj
- se vztahuje k pfechodu k jinému stavu byti nebo fungovéni. Takové piistupy by mély byt za-
loZeny na pochopeni toho, jak se lidé uci.

Na otdzku ,,jak se lidé udi?* odpovid4 tato kapitola tim, Ze zkouma:

B povahu ucenf;

B jak k udeni dochdzi — poudeni plynouci z teorie ucent;
W poZadavky efektivniho ucent;

B rozdil mezi formdlnim a neformdlnim ucenim;

W dloha udeni probihajiciho na pracovisti;

W pojeti soustavného rozvoje;

B pojeti samostatného (samostatng fizeného) uCeni.

Zabezpegovdn{ udenf pomoci formélnich vzdéldvacich akcf a programii je vénovana nd-
sledujici kapitola. ‘

&y

Povaha uceni

Uteni m4 fadu kli¢ovych rysi, které popisuje tzv. ,,Deklarace o ueni* (A declaration on le-
arning), zpracovand fadou piednich odbornikd na ucenf probihajici v organizacich (Honey,
1998).

® Utenf je sloZité a rozmanité a pokryvd viechny druhy zileZitosti, jako jsou znalosti, do-
vednosti, ndzory, pfesvéd&eni, hodnoty, postoje a zvyky.

W Ugeni je individudln{ zdleZitost a miiZe se odehrdvat i kolektivnim zpfisobem ve skupi-
ndch a organizacich.

B Utenf miiZe nastartovat jakdkoliv zkuSenost nebo zdZitek — netispéchy, iispéchy a cokoliv
mezi tim.

W Ugen{ je jak procesem, tak vysledkem.

B UZenf miiZe byt piiriistkové (piiristek znalosti, dovednostf atd.) nebo mtiZe byt transfor-
maén{ (zmé&na znalosti, dovednostf atd.).

N Ugeni miiZe byt védomé nebo nevédomé, bezdééné.

B Ugeni miiZe byt jak planované, tak nepldnované.

Vysledky uceni mohou byt Zddouct, ale také neZddouci.
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Proces uceni
Existuji tfi oblasti uéenf:

B NemiZe existovat uéenf bez zmény.

B Uteni mie byt jak pii¢inou, tak ndsledkem zmény.
B Ugeni m4 moraln{ rozmér.

B znalosti — co jedinci potiebuji zndt (pozndvact udenf);
H dove@nosti — co museji byt jedinci schopni délat; ’
B postoje ~ co lidi citf ve vztahu ke své praci. ,

Uéeni a volba spojuji minulost se soudasnosti a vytvdeji moZnosti pfenést nds od zndmé-
ho k nezndmému. Uéent se pro budoucnost ndm miiZe poskytnout moZnost soustavného roz-
voje, jasnost vize a hodnot a chovini potfebné k dosaZeni naseho cile.

Neexistuje Z4dny jediny sprévny zpisob ugeni, protoZe je nutné ueni pizpisobit riiz-
nym piileZitostem a preferovanym stylfim uéeni. I kdyZ je proces u€eni v podstat vnitinfm
procesert, jeho ,,zviditelnéni* a sdileni s ostatnfmi zvySuje hodnotu udend.

Efektivnost toho, jak se 1idé udf, lze zlepSovat. Lidé, af u? jednotliv nebo kolektivné ve

skupindch, tymech a organizacich, se mohou naudit:

Jak uvdd{ Reay (1994), u¢eni gld

] / » uceni a vzdélavan{ je trvaly a pfi Vi jlepsi

tizce spojeno s praktickou zkuSenosti ~ s pracff > #proseny jov. & neflepst utent e

Krivka uéeni

Pojeti kiiv Ceni se tykd febuj

P c])vné ! ’li(gnucem s?‘t){ka doby, kterou potfebuje nezkudens osoba k dosaZen{ poZadované

grove ¥ ; ’u na urciteém pracovnim misté nebo pro plnénf urditého tkolu. Tato 1 ”ane
y azyvz} ,,Eonna (standard) zkuSeného pracovnika“ NZP) - Hovense

Standardn{ kfivku udenf zndzoriiuje obrazek 35.1. .

—

® analyzovat to, jak se ulf;

B osvojit si pravidla a postupy zlep¥ujici jejich zplisoby udeni;
B experimentovat a vytvifet nové zplisoby udent;

B udit se od lidi okolo sebe;

® vnaSet udeni do novych situaci.

) NZp

Ugit se utit je viibec nejdlleZitéjSim udenfm se. Kdy? se jednd o samostatné, samostatng
tizené udent, pak se toto udenf stdvd efektivngj$im a radostn&jSim.

Jak k uceni dochdzi

Argyris (1993) zdfraziiuje, Ze: ,,Uceni neznamend jen mit novy tihel pohledu, novou mys-
lenku nebo nové chdpan{ véci. K u€enf dochdzi, kdy# podnikdme 6&inné kroky, kdyZ odha-
lujeme a napravujeme chybu. Jak vite, kdy néco zndte? KdyZ miZete udélat néco, o fem tvr-
dite, Ze to znate.”
Lidé se ud{ pro sebe a u&i se od jingch 1idf. U se jako &lenové tymii a v interakci, soudin-
nosti se svymi manaZery, spolupracovniky a lidmi mimo organizaci. Slovy Birchalla a Ly-
onse (1995): ,,Aby doslo u jedince k efektivnimu ugeni, je dfileZité pstovat prostieds, kde
jsou lidé povzbuzovdni, aby podstupovali rizika a experimentovali, kde omyly jsou tolero-
vény, ale kde existuj{ moZnosti udit se ze zkuSenost{.”
Abychom pochopili, jak se lidé ugf, je nezbytné zvéZit:

Vykon

0br. 35.1 Standardni kfivka ucent

pg .

5 _ ¢ici se osoby i na jejim zdj & X -
bny k dosaZeni normy zkuseného prac Y naleyn zamu se ucit. Jak &as, potfe-

ovnika, tak rychlost, s niZ uenf v riizné
a kterd e 0, v d ychlost, s niZ uéeni v riizné dobs {
tera se méni, ovliviiuji tvar k¥ivky zndzorn&né na obrdzku 35.2 dobé probih4

Ugenf je & Hovité, s j i

o i 1' pg.ls(trc:) ls(tlijsnuoé\:rt;, Ii/i;:siinou é]febo vice stagn’aénimi fazemi, b&hem nich? dochdzi

ettt o oo dove;dn uztc_a tob vt zpusoben? tim, Ze u€ici se osoby nejsou schopny
it oo o 1 dove Eo§ 1t nebo rychlf)st prace a potiebuji prestdvku, aby si zafixo-

it g ol VZdéIévén.’ kxtls enci takovych stupiidi, jaké ukazuje obrazek 35 3, 1ze vy-

e VAELE i k lr(l)mu, ab}//chom poskytli uritd obdobf pro dobte uvdené

i : en)vrc/: Znagostvlva (:{ovednostf, kdy nové& ziskané znalosti a doved-

) i v praxi. SlouZf to k disp&¥nému dosaZen{ oCekdvanych norem vykonu

B proces uceni;

| B pojeti kiivky uceni;

f B klidové faktory psychologie uceni;

B hlavnf teorie u¢eni: upeviiovani spravnych reakct, podnét — reakce, kognitivni (pozndva-
cf), sebedvéry; :

B Kolblv cyklus udenf a styly ucen;

® styly uéeni (Honey 2 Mumford);

B udenf se udit;

B jak lze tyto teorie co nejlépe vyuZit — podminky pro efektivnf uéeni.
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B Uceni se praci — staré pifslovi iikd: ,,Sly§im a zapomenu. Vidim a pamatuji si. D&l4m
a pochopim.* Pochopeni, porozumén{ je podstatné pro efektivni vykon a pouze préce
miZe zavrgit a dotvofit skutené pochopeni véci.

B Prdvo délat chyby v bezpecném prostiedi— udent se praci znamend, Ze lidé riskuji nezdar.
Je tedy tfeba zabezpetit takové podminky, aby jedinci v&dgli, Ze chyby jsou dovoleny
a nemaji pro né Z4dné ndsledky, ale Ze vzdg€lavateld jim musejf pomoci, jak se ze svych
chyb poutit. Jak to vyjddiil Samuel Beckett: ,, Pokus. Selh4ni. Novy pokus. Opét selhdni.
Lepsi selhdnf.*

B Zpétnd vazba - ucic se osoby potiebujf zpétnou vazbu o tom, jak si vedou. Nejlépe se tato
zpétnd vazba poskytuje tak, Ze jim poskytujeme néstroje, jejich? pomoci mohou sami
zhodnotit své pokroky, tj. ndstroje sebeprovétovin.,

B Pravo ucicich se osob ucit se podle svého viastniho casového rozvrhu a svym vlastnim

tempem — uleni bude efektivn&ji, jestlize udici se osoby budou moci samy sebe #{dit

v souladu s vlastnimi preferencemi tykajicimi rychlosti postupu pii udeni.

Vykon

Obr. 35.2 Kiivka riizné intenzity uceni

NZP

Teorie uéeni

Upevriovdni sprdavnych reakci

V zdjmu upeviiovan{ spravnych reakef je tfeba udiciho se jedince, ktery tisp&¥n& spinil svij
tkol, pochvilit a tak jej motivovat k tomu, aby pokragoval v uéeni. Pozitivn zp&tnd vazba
aznalost vysledki jsou diileZitou cestou, jak zabezpetit, aby uéeni probihalo. Pojet upeviio-
vén{ spravnych reakei bylo v¥znamns ovlivngno Skinnerovymi (1974) teoriemi podming-
nosti a socidlniho inZenyrstvi a i kdy? jsou tyto teorie nékdy kritizovany jako piili§ zjedno-
duujici a manipulujici, maji na vytvaten{ a podobu vzd&ldvacich programfi porad jesté
zévazny vliv. ijé

vykon Kybernetické a informacni teorie

Kyberneticke a informa&ni teorie naznadujf, e zpétnd vazba miiZe ¥idit lidsky vykon stejné,
jako termostat ffdf topeni. Ugici se osoby reaguji na pokyny nebo podnéty, které — pokud
jsou zaloZeny na prostfedcich analyzy dovednosti — mohou byt pouZity jako zdklad vzd&ls-
vacich programd. JestliZe je moZné rozdglit n&jaky tkol na Fadu malych &4sti, kaZdou se
svym vlastnim pokynem nebo podnétem, pak naucenf kazdé &4sti Ize urychlit, jestlize se
vzd€ldvand osoba v daném okamZiku sousttedf na Jeden snadno osvojitelny kousek uenf.

Obr. 35.3 Stupiiovitd kFivka uceni

ktery popisuje, co je nutné se nauditi vyevik potre—t
i { prace, je asto Zddouci postupova
¢ oro dosaZeni Zadoucf drovné dovednosti a rychlosti prace, je casto’zz}rc:lo.ehoppmVlz’uiéni
bny pro krokem tak, Ze probereme jeden tkol nebo Cdst ukollu, opakovam. t Jd o
kl(f)'k " 2 apak pi',ipojime dal¥f ¢4st latky. Nauené znalosti 2 dovednosti tedy
zafixujem L malosti &
me v éaidé f47i utenf. Naz§v4 se to metoda postupného ucen

Madme-li pfipraven vzdgldvaci modul,

Pozndvaci (kognitivni) teorie -

Ta popisuje zplisob, jak se lidé u&i zjistovat a definovat problémy a jak se pokouseji nabizet
jejich felent. JestliZe podle této teorie lidé sami pro sebe mohou objevit ur&ité véci, s v&tii
pravdépodobnosti si uchovaji dovednosti nebo znalosti a pouZiji je, kdyZ to bude zapotiebi.
Pozndvaci teorie je zdkladnou pro objevy, samostatné ugenf nebo procesy typu ,,udélej si
sdm*“. Poskytuje princip pro semindfe, participativni vzdéldvani a pouivani piipadovych
studif, coZ v§echno pomahd lidem snadnéji si osvojit feSent, kterd vypracovali sami od sebe
a sami pro sebe, neZ kdyby $lo o n&co, co jim vnutil vzd&lavatel.

icové sychologie uceni , ‘ -
Il(ill’l“co",r?ﬁf?all((fc())rl}?;g/c}t’lologie ugen, podle seznamu, ktery sestavil Reay (1994), jsou
icovy ‘

&, jestlize vidi vy &eni, ktery jim stojf
B Motivace nebo ticelovost — lidé se nejlépe uct, jestliZe vidi vysledek uleni, V]
otiv

- ij i Senf bude v&ts, bude-li je
H ?/z;znamnost 7z hlediska osobniho zdjmu a volby — motivace k ucen

jedinec vid&t jako néco vyznamného.
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g B Senosti . A .y ¢ Senosti, vysvELLuf je
Uceni se ze Z{: lﬁinosti spolivd v tom, 7e lidé s1 vyvola\u/ajl S\(/ie: 1zk1;:elé o zlialisté e
Uceni se ze z usk budou vyuZity. ManaZefi, vedouci tymu a vzde a}vZkugenosti aliste mo-
e pomioc v tom, aby pochopili, jak nejlépe interpretovat sve
hou lidem pomocl ,

prospéch.

Teorie podnét — reakce } )
Tato teoI;'w tak, jak ji vytvon}l Gggvne 1971
upevitovani spravnych reakct, tot1z:

), vztahuje proces u&enf k fads faktord, vietnd

|| 1 l bl usl ex1 tov { A a(l 1 [)()“eba llel)() hIlaCf Sﬂa se UCIt.
I_Il act sila mi i X1S al Zakl T .

- P ! v ]' ] 2 ~/] - ~ P ] .

- ReakCe TOCES uceni mqu 11dem Omallat vV tvalet Vh()d“e |eakce, f1. znalo N »

. . z . 2z z,
IlOStl a pOStO]e, ktCIC pO Vedou k efektlvnlmu Vv kaIlu.
- | D Pe viovait ¥ eakce - tytO l‘eakce le tIeba Upe VIIOV at Zpetﬂou \Y

doby, dokud se je glovek nenaudi.

Sebediivéra . 1
Pojeti sebedivery (duve.ry ve Vias
lidi ve své schopnostiucitsea plni ;

[|y l}()(:l Se‘)e(hlve]y I)()ZI“VIle k()]e|U|e SeZCp Clly Vy (0) .
t ]. S m k eI le ucent

“

7 feni ly uceni
Ibitv cyklus ueni a siyly ucer o
Ilg))lb a ko{ (1974) zjistili, Ze existuje cyklus ucent,

zuje obrazek 35.4.

konkrétni zkusenost/

/ zazitek \

ovéfovani dasledki
pojetf v novych
situacich

N

Obr. 35.4 Kolbiv cyklus uceni

- pozorovani a reflexe

_/

formovani o
abstraktnich polfetu
a generalizaci

Definovali tyto fize nésledujfcim zplsobem:
mfZe byt plénovand nebo ndhodna.

i zkus dzitek) - and nebo nl
1. Konkrémi zkuSenost (zdZ ) e romdient o 2

2. Reflexivni pozorovdni — tyka se
znamu.

azbou a zkuenost{ aZ do té

i fené 1977) se tykd viry
{ osti) vytvofené Bandurou ( ! i viry
Stmﬁi(zgl OJp alllc poznamenal Guest (1992b), ukdzalo se, Ze sil

kter§ tvoii &tyfi féze. Tento cyklus uka-

enosti (z4Zitku) a jejim vy~
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3. Abstraktni vytvdreni pojeti (vytvdrent teorit ) — generalizovén{ na zklads zkuSenosti (zd-
Zitku) za ielem vytvoten{ riiznych pojetf a myslenek, které I1ze aplikovat v piipadg, Ze se
¢lovek ocitne v podobnych situacich.
. Aktivni experimentovdni — testovéni pojeti nebo mySlenek v novych situacich. To posky-
tuje vychodisko pro novou konkrétnf zkuenost a cely cyklus za&fn4 znovu.

Kli¢em ke Kolbovu modelu je to, Ze Je to prosty popis toho, jak se zkuSenost (zdZitek)
transformuje do pojeti, kter4 jsou pak pouZita jako voditko v novych situacich. Aby se uéili
efektivné, je tfeba, aby se jedinci presunuli z role pozorovateld do role G&astnikii, od pifmé-
ho zapojent k objektivn&j§fmu analytickému nadhledu. Kazdy Clovék m4 sviij vlastnf styl
udenfa Jedno z nejdiileZit€jgich uméni, které musejf vzdglavatelé neustdle rozvijet, je plizph-
sobovat své pifstupy stylu u¢ent vzdéldvanych osob, Vzdg&lavatelé musejf spiSe reagovat na
tyto styly uceni a respektovat je, nez preferovat sviij vlastnf oblibeny p¥{stup.

Kolb rovnéz definoval ndsledujict styly u€eni pouZivané uéicimi se osobami:

B Kompromisnici, kteif uéf metodou pokust a omylt a spojuji pfitom dvé faze cyklu — fazi
konkrétn{ zkuSenosti s fizf experimentovént.

B Imaginativni typy, kte¥{ preferujf postup od konkrétnich k abstraktnim situacim u&enf a od
tvah k aktivnfmu zapojent. Tito jedinci mivajf znaénou fantazii a mohou vidét celou situ-

aci z rliznych hledisek.

= Logické typy, které preferujf experimentovdni s ndpady a v4Zi si t&chto ndpadf pro jejich

praktickou uZite¢nost. Jejich hlavnim zdjmem je to, zda teorie funguje v praxi, a spojuji

tak abstraktn{ a experimentsln{ dimenze.

W Asimildtori, ktefi rddi vytvéteji své vlastnf teoretické modely a preméiiuji fadu nesouro-

dych pozorovdn{ do obecného uceleného Vysvétleni. Orientujf se tak na reflexivnf a ab-
straktni dimenze.

Styly ucent (typy uéicich se osob)

_ Jinou analyzu uéenf provedli Honey a Mumford (1986). Ti rozezndvajf &tyti typy ugicich se

fkosob atim i étyfi styly udenf:

B Aktivisté, ktef{ se plng a bez predpojatosti zapojujf do novych zkuSenosti a z
si v novych tkolech.

W PFemitavi, ktef{ stojf v pozadf a pozoruji nové zkuSenosti a zéZitky z riznych thlf. Shro-

- maZduji ddaje, zkoumaji je a pak dochdzeji k zdvéru.

R Teoretici, ktef{ upravuji a aplikujf svd pozorovén{ ve forms logickych teorif. Majf sklon

. k perfekcionismu.

W Pragmatici, kte¥{ dychti vyzkouSet nové myslenky,

- funguji.

4%itkd a libujf

pifstupy a pojeti, aby vid&li, zda

Oviem Z4dny z t&chto &ty styl udeni neni vyluény. Je zcela moZné, Ze jedna osoba mbize
¥t jak pfemitavym, tak teoretikem a nékdo jiny miZe byt aktivistou / pragmatikem, pfemi-
avym / pragmatikem nebo dokonce teoretikem / pragmatikem.
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4, gf'cenlz( se zlcjpfz’: kd)fz“ se poucime z teorie uceni. Znamend to v&novat pozornost pojetim
ive \che{u (u€en{ je postupny a moZn4 stupfiovity proces) a Kliovym faktortim psycho-
logie uceni, kterou se tato kapitola bude zabyvat pozdgji.
5. Uce?_z bude ne]efeoktivne“jfz’, bude-1i uspokojovat potieby ucici se osoby. Lidé jsou schopni
se uc1E v mnohz} ruznych situacich, jestlize ocekdvaji, Ze to uspokoji jejich potfeby wsps
chu, rlstu, uzndnf a zamgstnatelnosti. o

Udeni se udit N X ' : &
Lidé se uéf poidd a prostiednictvim své ginnosti ziskdvaji znalos_n a dovvc?d“nosn a pronikajf
do podstaty vécei. Ale budou se uéit efektivngji, kdyZ se ,,nauci, gak s,e udit”, ) ’

proces uceni se ugit je ziskdvan{ znalosti a dovednosti

Jak to definoval Honey (1998), zisk znal :
a pochopenf podstaty, které se tykaji samotného procesu ucent. Cile, jak je charakterizoval

Honey, jsou ndsledujict:

4n a pldnovanf ulent; )

1i a co v diisledku toho dglat 1épe nebo jinak;
ym lidem tak, aby z toho méli prospéch;

B vytvofit zdkladnu pro organizov ofo o
B piesné stanovit, co jsme se naudi Neformalni ué eni
W pieddvat to, co jsme se nauili, jin Li
W provéfit kvalitu toho, co jsme se naudili; ) _ N
B prendSet to co jsme se nauéili do jinych okolnosti a aphkoy:ft to v nich; N
B zlepSovat samotny proces uéent tak, aby byla vénovdna stdld pozornost tomu, jax se idé

udi, a nikoliv jen tomu, co se uct.

Nef’ormélm’ uceni je u€enfm se ze zkugenostf. Vétsina uceni neprobih4 ve formdlnich vzdgls
vacich programech. To byl zdvér zprdvy US Department of Labor (ministerstva prdc %SEZ_
z roku ’1996, kterd ukdzala, 7e 1idé se udf 70 % toho, co védi o své préci, zcela . Y : 4l ’)
pomoci procesti, které nejsou organizoviny nebo podporoviny podniker,n oA,
' Neformdlni uéeni se odehrdv na pracovisti tak, jak se tim zabyvi nésleciu'fcf dasttéto k
pitoly. Charakteristiky neformélniho a formalniho ugenf se v podobé popsanjé Davaneo?te;

t se udit tak, Ze by prochdzeli fazemi cyklu udeni dva-
(1999) jsou shrnuty v tabulce 35.1,

Zkusenost /
/—> zdZitek \

Honey k4, Ze by se lidé mohli uéi
krét, jak to ukazuje obrdzek 35.5.

Tab. 35.1 Charakieristiky formdiniho a neformdiniho uceni

rmalini

Co mam délat 0 J P ——— - i Ea
epe | jinak? Co se stalo? Vys ‘ce odpovidajici individudinim potfebam Zavazné pro nékoho, ne tak zavazné pro jiné
; Ucici se osoby se uéi podie potfeby Vechny uéici se osoby se i totéz
Jak se mam ugit N— Co]se‘}’l se Maze jit o malou mezeru mezi sougasnymi a ci- f| MaZe if g
nauct lovymi znalostmi L Muze jit o znaénou mezeru mezi soucéasnymi

1épe / jinak?
- Jak jsem se to
nau¢il?

Obr. 35.5 Cyklus uceni se ucit

:| a cilovymi znalostmi
Ucncg Se osoby rozhoduji o tom, jak bude uéenf O tom, jak bude uéeni
probihat lavatel

Bezprostfedni uplatnitelnost (ugeni t e - ——
véas" ~ just-in-time) (uceni typu ,prévé | Doba uplatnitelnosti riznd, Gasto vzddlena

probihat, rozhoduje vzda-

|

Shad F itelné ugeni
no prenositelné ugeni Mohou nastat problémy pfi uplatriovanf nauge-

nych poznatki a dovednosti na pracovisti

Podminky pro efektivni uceni

-1i splnéno deset podminek:

Odehravs i préci G
a se pii prdci Casto se odehravd mimo pracovisié

Ugeni bude pravdépodobn&ji efektivnéjsi, bude /
Vyhody neformaln{ u&en{ jsou:

otivovdna k uceni, MaZe to byt vnitin{ motivace nebo motivace jako

e se osoba je m v
1. Ucici s J m, mentorem nebo vzdé-

1ive . . B aiere . “ Pl w rd v ra rs rd > ra
L e ot “timulovdni jinon osobou — man . IZJSIIIJ ve’no:/a'ne uceni odpovidd bezprostfednimu prostfedi a je na né zaméfené
: . Uné?c?sstl vemb Ize di)s?’hnou.t spiSe postupné ne pomoci nestravitelnych velkych soust
cf e’ o,s‘o y’ urcupvto, jakym zpisobem ziskaji znalosti, které potiebujf — formdin{
vzdélaviani je vice »Naslapané* a konfekeni.

lavatelem. o _ o
2. Kultura organizace podnécuje a podporuje uceni. Pojeti ucicl se (?rgamzafe rr];\fze bi/t Ec; t
nékud mlhavé, ale pfinejmenSim zdiiraziiuje, Ze by cilem organizace m&lo byt vytvdi
kulturu a procesy podnécujici udeni. o o .
3. Uéict se osobé se dostane rady, povzbuzent, podpory a z‘petne Vflzby. Pro vsef’:tmy 1]130131 Sli
osoby, dokonce i ty, které jsou vyznamné vnitiné motivovane, bude prospéiné, bude-
9

jim poskytnuta pomoc pii definovéni a uspokojovdni jejich potfeb se ucit.

Nevyhody spoéivaji v tom, Ze:

¥ Miie to byt otszka moZnosti — nektefi lidé je vyuziji, jinf ne.
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B 7 definice jeto nepldnované a nesoustavné, coZ znamend, Ze to nemusi nutné uspokojovat

potfeby uéeni kazdeho jedince nebo kaZdé organizace.
B Ugici se osoby si mohou prost€ vybrat $patné zvyky.

Workforce Development (tedy Centrem pro T0ZVOj pra-
covnich sil, 1998) zjistil, Ze neformaln{ udend Zasto nejlépe probihd v tymovych podmin-
kéch. Prostiedi, které s nejvetsi pravddpodobnosti podporuje neformélni uéeni v tymech, je
prostfedfm, v némZ mé tym odpovidajici miru autonomie, kultura je oteviend a podporujici,
mezi &leny tymu existujf rizné tihly pohledu, které podporuje Klima tolerance a ochoty ris-
kovat, a tymy jsou schopné kolektivné fesit problémy.

Vyzkum provadény Centre for

Uteni probihajici na pracovisti

Piistupy k uceni probihajicimu na pracovisti
Uten( probihajici na pracovisti md podle Sterna a Sommerlada (1999) tfi formy. Jsou to:

1. Semind¥ (workshop) jako misto, kde dochdzi k uceni, V tomto piipads jsou ueni 2 préce
prostorové oddéleny a existuje urcitd forma Elen&né vzd&lavaci aktivity odehrdvajici se

mimo pracovni misto nebo v jeho blizkosti. MiZe to byt podnikové vzdeélévact zatizeni
nebo jakysi ,,ostrivek vzd&ldvani na dilng, kde se probiraji zéleZitosti vyrobniho proce-
su.

2. Pracovisté jako prostieds,
18 prostfedim pro uéeni. Dochdzi k rlizny
préce na pracovisti a tyto aktivity byvaji v riiz
vané, zaméfené na odborné vzd&lavéni pracovnikil a jejich ut
nym zplsobem roz€lenéno a monitorovano.

3. Uéenf a prdce jsou neoddélitelné promiseny. V tomto piipadé se ucent stdvd souddsti kaz-
dodenni préce a je zabudovéno do b&Znych tkold. Pracovnici rozvijejf své dovednosti,
znalosti a pochopeni préce tim, Ze se zabyvaji podnéty a vyzvami, které pred n& préce kla-

de. Lze to charakterizovat jako soustavné a nikdy nekon&ici ugen{. Jak uved! Zuboff

(1988): ,,Ugeni nen{ néco co vyZaduje &as vyClenény z produktivni Einnosti; uceni je srd-

cem produktivn &innosti.”

kde dochdzi k ucent. PYi tomto piistupu se stdv4 samo pracovis-
1 vzdslavacim aktivitdch (metoddm) pii vykonu
né mite &lenény. Ugeni je zdm&rné apldno-
eni je podporovéno, vhod-

Pracovni prostfedi soustavného uten{ nabizené tietim piistupem povaZuji nékteif autofi
za 1ys udici se organizace.

Uteni se pomoci neformélnich semindt (workshopt) nelze povaZovat za vic ne? za ue-
ni se metodou ,,sedni si a koukej se*, kdy udeni zdvisi na ndhodsg. ,,Revoluce ve vzd&lgvani*
v 60. letech, kdy byly zakldddny vybory nebo komise pro vzd&ldvéni, méla nahradit ndhodné
piistupy ,,systematickym vzd€lavanim®, kterym se budeme zabyvat v nésledujici kapitole.
Tento kruh se nyni zd4 byt uzavien a pozornost s presunula od vzdgldvéni k u&en{ pomoci
semindtd (workshopl).

Vyzkum Erauta a kol. 19
pozornosti, zabezpetuje form

jsou ugici se osoby v centrd

98) zjistil, Ze v organizacich, kde
alou &4st toho, co se lidé pfi

4lni vzd&ldvéni a vjcvik pouze m

praCl' ucl. etSina uCEIlf pOp. O ellylll l) d c y (o] ][el()l maini uceni k'ele ne-
< . a at lllm b 1 '
V. . ! 1 7

(zv145t8 pak vzd&lavani novy
avani novych pracovniki v

PR nikd y . .

ngch 1idf na pracovisti. ), ale pfevaZovalo u&enf se ze zkuSenosti a od ji-

Spektrum soustavného uéeni

Spektrum soustavného udeni
( eni probihajicih i3t
podle Watkinse a Marsicka (1699 by ojfl’; 0 na pracovisti od neformélniho k formdlnimu

B nepfedvidané z4%i
ané zaZitk T S maji i
okt ey s }Z a strety: kEere maji za ndsledek udeni jako nghodny it
. pov',“ ; © nebo nemusi byt védomé rozpoznan; n vedieit pro-
ereni novu praci a 4¢ y :
. ast v tymech nebo jiné
I ract 0 jiné s i spojené & y
. Jsou vyuZity k ucenf a seberozvijent; : PHCESROInE podncly a vy, ere
> . . ]
sar’réc_)‘statne miciovane a samostatng planovang z
. ;r;:l ifa vyhledévéni kouge nebo mentora:
piny zaméfené na k { itu ne akti
Son o Fametené Souortnplezim k\v/ah:cu nebo zlepSovani, popiipads na aktivni udeni
B Pl e stavného udeni za iéelem soustavného zlepSovéni e
amce uéeni spojené dnovdni i ;
o ropeoin pojencho s pldnovdnim kariéry nebo pldnovanim osob
& kombi £né i _
o kmfxce,mene org%mzovan}"ch piileZitosti s organizovan
, A uvcem se ze zkuSenosti a zaZitkd;
igelové vytvorend programy
vykonu préce;
. ™. W rd bl .
prileZitostné kurzy v uebnich nebo samo
s podporou techniky nebo bez ni:
2

aZitky a zkuSenosti, véetns vyuZivdni

ymi a strukturovanymi slou-
mentorovani Covdni &
ovim, kouCovani nebo vzdsldvani na pracovisti pti

statné ufens . ..
tatné uCen{ se pomoci studijnich materigld
)

g 3 L4

podnikovych cildl tim, e zaiisti
y ZC Za_]lStI, ab ra P wye ;
managementu by mélo byt: Y pracovnici méli nezbytné dovednosti. Hlavni starosti

¥ zyysit &
podnétnost prace samé
1. €, a to pomoci P
nich kol a po : VRS procesu vytvdteni pr. 7 p
mo PR pracovnich
¥ formovat dovlzdnos(z Vytvafem sprévneho prostfedf pro uenf se na Pracovlfélts't " pracow
manaZerd, mistrii a klitovy i;
; . . i¢ o .
. vali a usnadfiovali udent; ovych pracovniki tak, aby tito lidé podporo-
povzbuzovat tymové udeni
€ uceni a spole¢ného udeni, co¥
M. . . o ueni, coz o~ .
Tizeni znalost{ a o o ; muze znamenat i vytvafeni ..
formalnt : vytvéafeni ,,spoleSenstvi praktik@i®, slougict, ytvéfeni strategif
. ormdlni ufent; . ’ icich k podchyceni vysledk: ne-
propojit formdln{ vzd&lvani
z .o .
N vytvorit kulturu uée:ielalzsll;;v oblasti zdkladnich dovednosti s neformdlnim udent
- - TW, V ¥ se uznavi. Je ndent ja vo m;
charakteristické pozitivn{ ’ nava, ze uceni je vyznamng ;
€ pozitiv Yyznamné, a pro kt
pozitivaf kroky managementu povzbuzujict a podporuj’fcilixéenierou vy
$€ 1mmo
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praci i pii préci, napfiklad mfiZe jit o povzbuzovan{ kli€ovych pracovniki, aby usn.%dm-
i v . v , Y b .
vali utent, a odméhovdni je za jejich pifspévek k procesu uceni na jejich pltaCO,VI,StvlCh’
i v/ A w rd -
nebo o zfizovéni otevienych, volné piistupnych center ucent (a také poskytovani Casu
k jejich navitéve).

Soustavné uceni a rozvoj

Jak poznamenévé Harrisonovd (1997): ,,V Zivot& organizace md nauceni 'ne}\;tfl' ii 1'cl)zhod13.
iicf viiv kaZdodenni zkuSenost: Tuto zkusenost tvofinejen préce, k'tel ou hc’le he a_]’l, alei ztpl}-
Jsob jak na sebe navzdjem phisobi s ostatnimi lidmi v organizaci, a také chovéni, postoje
’ z L P 1]
a hodnoty t&chto ostatnich lidi. o o L e
7. toho, Ze préce je soustavnou zdleZitosti, vyplyvd, Ze 110Zv0] pr a%czwz’ll(u Izn;zm u); sou-
? . P v
stavny, protoZe lidé reflektuji své zkuSenosti a z4Zitky a utf se z nic -4 e mu $ VE
i » Lv: .
pravd&podobnosti dochdz{ v piipadech, jestliZe jsou tato refll(exe a toto ucfen]xa pg:ki Insﬁtutz
g mu Fizenf pr ykonu a rozvoje. Bri
jisté miry i zal tému Hzeni pracovniho vykon e
a do jisté miry i za€len&ny do sys yko g In
of PJersonnel and Development ve svém kodexu persondinf praxe o sciustavnem.izgcoﬁl
iseudenii y { amend, Ze se musejl -
: j 7né e udeni integrovat s praci. To zn , :
uvedl: ,,Pokud je to MOZne€, MusI € uc t vats  To znamend, 7 s tAUSe) volet
ni prac,(,)vnici vést k tomu, aby se udili na zdkladé svych problémi, tkold a uspéch ,]
rd w %
se objevuji v jejich ka¥dodennich &innostech.

Samostatné a samostatné fizene ucenl

PR ¢ w14 Tt < SpoO-
Samostatné nebo samostatné fizené uceni znamena, z& lidé pfebiraji odpovefilr:ost za : gd
kojovén{ svych vlastnich potieb vzdgldvani za Gcelem zlepSeni pracovniho vy \ ontui it It) -
. oy v oud < nosti
Y iraci tykajict ié bo za déelem zvyseni své zamestnate

3 -aci tykajicich se kariery, ne vé nc
O st y 7 y ch, které lidem pomocf reflexe

J izaci i mi i. MfiZe to byt zaloZeno na proceseci, .
své organizaci 1 mimo ni. M 10 na , eré | reflere
vlastnich zkugenosti a analyzy toho, co museji znat a byt SChOpEl delil.t tak, aby praco
1épe a urychlovali svou kariéru, umoZiiujf rozpoznat, co se museji naucit.

e o o v e ——
Knowles (1989) tvrdi, Ze vSichni 1idé se pfirozené mohou samostamne udit, i kdyz moz

budou na zaddtku potfebovat uréitou pomoc, aby s uéenfm zacali. Jak poznamezl.zgla /Hatl:lr';s‘j)l-

nové (1997), ..k Zddnému novému uden{ nedojde, pokud nebude existovat nejaxy stimul,

ctery by nastartoval proces uceni”. ] » o . )

: S)z,\m)éstatné nebo samostatn® ¥zené udenf se tykd seberozvijeni a to je pocgp;orovli.n;)
151 i S - a kol

a podloZeno sebehodnocenim, které vede k lep§imu pochopeni sebe samého. Pedler a

(1989) doporucili ndsledujici &tyifdzovy pristup:

1. Sebehodnoceni zaloZené na tom, Ze jedinec analyzuje .svciu p,rac1 a Zivotni situaci.
2. Diagndza odvozend z analyzy potieb a priorit v oblasti uceni.

el e ot s Yl AS “ehnich zdroid
3. Pldnovdni &innosti za Gtelem rozpoznani cild, piileZitostf i prekdZek, potiebnyc ]

Citaj ilidi)ac¢ ¢ho rozvrhu. .
(poditaje v to i lidi) a dasovéh ) . RS
4 ]\1/_3!011it0r0vcim’ a pFezkoumdni za itelem zhodnocenf pokroku v pinénf pldnu &

Jak se lidé ycy B 489

Mumford (1994) navrhuje, aby samostatné uéeni probihalo ndsledujicim zptisobem:

B Rozpoznat styly uceni danych osob.

B Posoudit, do jaké miry jejich styl ucenf p¥fznivé nebo nepiiznivé ovliviiuje jejich uden.

B Posoudit jejich — pro ucen{ kli€ové — dovednosti pozorovénf a reflexe, analytické doved-
nosti, kreativitu, schopnost rozhodovéni a vyhodnocovdni a zvédZit, jak by je m&li vyuZi-
vat efektivnéji.

B Posoudit prdci, kterou vykondvaj, a dal3i zdZitky a zku3enosti, které maji, a to z hlediska
piileZitosti, které tyto skutetnosti nabizeji pro jejich udeni a vzdéldvdni.

B Porozhlédnout se po potencidlnich pomocnicich procesu seberozvoje: manaZerech, spo-
lupracovnicich, vzdélavatelich nebo mentorech (tj. jinych jedincich, neZ je manaZer nebo
vzdélavatel, kteff béZné poskytuji orientaci a radu).

B Stanovit cile ucenf a vypracovat pldn &innosti — pldn osobniho rozvoje nebo dohodu
o ucenf a vzdéldvini.

B VySetfit si kaZdy den potfebny ¢as na odpovéd na otdzku ,,Co jsi se dnes naugil?

Pojeti analyzy a diagnézy podle Pedlera a kol. a Mumfordova vira v hodnotu posuzov4n{
préce za G&elem rozpoznéni piileZitosti k uCent piisp&ly k lep§imu pochopenf rozvojovych
aspektl f{zenf pracovniho vykonu. Prvni je zamé&fit se na skutegnou préci, kterou lidé v sou-
¢asné dob€ vykondvajf a kterou moZnd budou vykondvat v budoucnu, anato, co se potiebuj{
naucit, aby ji mohli délat, i na to, pfesv&dgit je, aby pochopili, jak Ize toto udeni zvlddnout.
Ale jeSt& pofdd se uzndvd, Ze tu musi byt stimul a asi i pomoc a n&jaké veden{ a usmér-
flovéni.

Samostatné ffzené ueni je zaloZeno na zsadg, Ze 1idé se nau¢i a zapamatujf si vice, jestli-
Ze sami ptijdou na to, jak se véci maji. Alé'i tak mohou potfebovat, aby jim n&kdo ukézal
smér, na co se maji podivat, a pomoci jim v hleddn{ a nalézani poudeni. Takové nasmérovani
milZe poskytnout proces fizeni pracovniho vykonu popsany v &dsti VIII, ktery do dohody
o pracovnim vykonu miiZe zahrnout i osobnf pldn ueni/ vzd&ldvéni & rozvoje charakterizo-

vany v kapitole 37, ale ktery také stanovuje, jaké pomoci se pracovnikovi dostane ze strany

manaZera a organizace.

Uvedeny pldn miZe byt vyjddien v podob& dohody nebo smlouvy o uceni / vzdéldvdni. Jde

o dohodu, obvykle pisemnou, mezi jedinci na jedné strang a jejich bezprostiednimi nadiize-
nymi a Casto i vzdélavateli &i mentory na strand druhé, tykajici se dosaZen{ uréitého konkrét-
niho cile u&enf &i vzdélavani. Partnefi se také dohodnou, jakym zpfisobem bude daného cile
~ dosaZeno a jakou pfi tom sehrajf roli. Je potfebné vytvofit klima povédom o p¥leZitostech

k uceni, vzdéldvani a rozvoji a navrhnout vzdglavac{ akce zamé&fené na formovéni a rozvoj
stylli uen{ a dovednosti se ugit.

Konkrétné miiZe organizace podpofit samostatné ulenf tim, Ze zabezpedi, aby u&fci se

osoby:

® si urtily, co potfebujf zndt, aby mohli efektivnd vykondvat svou préci; mohou p¥itom vy-

uZit jakékoliv pomoci & vedenf;

B dostaly pokyny k tomu, kde mohou obdrZet materily & informace, které Jim pfi uéeni po-

mohou;
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i A Ceni/ vzdél :
B sijakosoucdst dohody ouceni/ vzdgélévéni zpracovaly plian _2: 51;05%;&:; :;eflxlll( i ;/lzl etzoax:;nsle
j jak j in v kapi , ,
. 11y pldn osobniho rozvoje tak, jak Je’popsa I : lo-cos
. It)fclalt))iaj‘i/lrll;%it jak by se m&ly rozvijet a jaké kroky by mély podniknout, aby spinily cile
potf ,

udent / vzdgldvéni a rozvole.

36 Odborné vzdéldvani a vycvik
pracovniki

Definice

Odborné vzdeldvdni a vycvik pracovniki pedstavuje systematické pfizplisobovani chovan{
ugenim, ke kterému dochdzi v diisledku vzd&ldvani, instruktd¥f, rozvoje a pldnovaného zfs-
kdvani zkuSenosti. (V anglickém origindle se pouZiv4 termin »iraining®, ktery m4 jednak Sir-
81 v§znam odpovidajici Ceskému ,,odbornému vzdgldvani®, tedy osvojovéni si znalosti,
dovednost{ a konkrétni praci vyZadovaného chovini, jednak uZ¥{ vyznam odpovidajici &es-
kému ,,vycvik®, tedy osvojovéni si dovednosti a konkrétni praci vyZ¥adovaného chovdni. Au-
tor pouZivd termin spiSe v $ir§fm smyslu a rozumf jim to, Semu se u nds ¥{k4 ,,podnikové
vzdéldvani® nebo ,,vzdéldvani pracovniki®. V dal§im textu budeme ddvat prednost terminu
»vzdeldvan{ pracovnikii* nebo pro jednoduchost jen ,,vzd&ldvani*. - Pozndmka prekladatele.)

Cil

Zdkladnim cilem vzd&ldvén{ pracovnikil je pomoci organizaci dosdhnout jejich cilii pomoc{
zhodnocenti jejiho rozhodujiciho zdroje, tj. lidi, které zaméstndvad. Vzd&ldvani znamen4 in-
vestovat do lidf za i€elem dosaZen{ jejich lepstho vykonu a co nejlepsiho vyuZivani jejich
pfirozenych schopnostf. Konkrétnimi cili vzd&ldvani jsou:

B rozvinout dovednosti a schopnosti pracovniki a zlepsit jejich vykon;
W pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvfjeli se tak, aby budouct potieba lid-
skych zdrojii organizace mohla byt v maximdlni mife uspokojovdna z vnitinich zdroji;
N sniZit mnoZstvi ¢asu potiebného k zdcviku a adaptaci pracovniki zaéinajicich pracovatna
- novych pracovnich mistech, & pracovnikii pfevdd&nych na jiné pracovni misto nebo po-
vySovanych, tedy k zabezpeden{ toho, aby se tito pracovnici stali pln& schopnymi vyko-
ndvat tuto novou préci tak rychle a s tak nizkymi néklady, jak je to jen moZné.

(Autor vidi cile vzd&ldvani pracovniki pouze z hlediska podniku. Stile vice je viak cilem
tohoto vzd€ldvani i persondlni rozvoj pracovnikf, zvySovani jejich spokojenosti a jejich
konkurenceschopnosti na vnitropodnikovém i vn&j§im trhu price. Podnikové vzdgldvani
_pracovnikd se tak v&domé zafazuje mezi zam&stnanecké vyhody slouZici nejen k uspokojo-

dnf potieb organizace, ale i k uspokojovani potieb pracovniki samotnych. — Pozndmka pre-
kladatele.)
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37 Planovani osobniho rozvoje

l4novdn{ osobniho rozvoje provddgjf jednotlivci s potiebnym vedenim, podporou a pomoci
manaZert. Pldn osobniho rozvoje se zaméfuje na kroky, které lidé navrhuji ve prosp&ch své-
_ho vzdéldvan]i a rozvoje. Berou na sebe odpovédnost za formulovéni a realizaci pldnu, ale
mus{ jim byt pfitom poskytnuta podpora ze strany organizace a jejich manaZer?.

Pldnovéni osobniho rozvoje md za cil zvySit intenzitu uéenf a poskytnout lidem znalosti a ur-
ity soubor pfenositelnych dovednosti, které jim pomohou s vyvojem jejich kariéry. Lze roz-
iSovat mezi vzdéldvacimi a rozvojovymi aspekty plani osobniho rozvoje. Pedler a kol.
(1989) vidi vzdélavéni jako néco, co se soustied'uje na piirlistek znalosti nebo na vy$¥{ tro-
efi existujicich dovednosti, zatfmco rozvoj je cesta k jinému stavu bytf nebo fungovani.
Pivodnim uicelem je moZné zabezpetit to, co Tamkin a kol. (1995) nazyvajf ,,samostatng
rganizovany rdmec uceni”. Ale —jak poznamendvaji — v tomto rdmci: ,N&které organizace
nterpretovaly ucenf a vzde€ldvani Sifeji a zahrnuly do n&j vSechny stranky seberozvijent
_nebo zahrnuly i vzd€ldvaci aktivity, které rnajl mdlo spoleéného se soudasnou praci jedince
ebo s jeho budouci kariérou. 5

Jinf se vyrazné zaméfili na dovednosti a znalosti vztahujici se k préci &i pracovnimu mis-
_tu, nebo silné zdfraziiuji budouci kariéru a poZadované zkuSenosti jedince.

V organizaci Guardian Royal Exchange se pldnovani osobniho rozvoje provddi ze dvou
_dfivodt: ,,Lépe piizplisobit lidi jejich soudasnému pracovnimu mistu a protoZe se potiebuji
_zlepsit nebo se prace na pracovnim mist€ meéni” (Hegarty, 1995).

Organizace Royal Mail Anglia definuje ticel tohoto pldnu jako ,.identifikaci potieb rozvo-
_je a vzdélavini, které zvy§i ptispén{ lid{ k dsp&Snosti Royal Mail®.

~ V BP Chemicals se v piruéce pro persondl konstatuje: ,,Je velmi dobré fikat, Ze odpovéd-
_nost za rozvoj spo¢ivd na jedinci, ale bez moZnosti piistupovat k rozvoji analytickym a sys-
_tematickym zpfisobem je to jenom prdzdné tvrzeni. BP Chemicals tudfZ kaZdého povzbuzuje
tomu, aby si vypracovdval pldn osobniho rozvoje.*

Vyzkum provadény Tamkinem a kol. (1995) pro britsky Institute of Employment Studies
(Institut pro studium zam&stnanosti) a tykajici se planti osobniho rozvoje nezjistil v Z4dné ze
14 zkoumanych organizaci, Ze by takové pldny byly iniciovdny jako promygleny krok smé&-
rem k uéici se organizaci.
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- konkrétnich oblasti schopnosti, pfechod nebo vzestup v ramci organizace, pifpravana bu-
douci zmény soudasné role.

3, Pripravit pldn ¢innost{ (akcf, krokf).

Zameéreni

Jak ukdzal vyzkum Institute of Employment Studi'es, p}{iny osol::/nihg)érgz\;%]':lgglllykrézﬁitéj%
zamd¥eny na praci (pracovni misto) nebo na rozvoj kariéry, Poprllcpzi nan IJn o ombr ::1
obojiho. Méné &asto se kladl diraz na celou osobu. Tamklg a t(} . (E)t‘febn’ch v S.O ;éas y
osobniho rozvoje, které se zaméfuji pouze na rozvoj dove nos/ i p1 e 'i}glirgip o souta ne

racovni misto, nebudou mnoz{ pracovnici akceptova‘t‘. '}“y, kt.er.e.up a vu_]’ ' kQ led: Je‘f :
gince a jeho budoucnost, budou jako ndstroj podporujici flexibilitu moZn4d efektivngjsi abu.: ,
dou mit na pracovniky V&1 vliv.”

Identifikace potfeb rozvoje

Potieby rozvoje lidé identifikujf v procesu fizenf pracovniho vykonu samostatn& nebo ve
spolupréci se svymi manaZery. Bude do toho patfit i hodnocen{ pracovniho vykonu podle
dohodnutych pldnii a posuzovén{ pozadavki na schopnosti lid{ potiebné k dosaZen{ t&chto
pldnd. Prisluind analyza je tedy zaloZena na pochopenf toho, co 1idé d&lajf, jak plni své dko-
ly, jaké znalosti a dovednosti majf a jaké znalosti a dovednosti potfebuji. Tato analyza se
vidy tykd prdce a schopnosti ji efektivng vykondvat.

Pldnovani osobniho rozvoje — celkovy proces

Jedinci si mohou udélat své vlastnf vyhodnocent svych potieb osobniho rozvoje za t&e-

y ﬂtre ct (0] uSpo ojent z p] aCC, I‘OZVO]C SVé ka[ iéry a Zvysen]’své za 1% ] .
I 1aIly OSObIll 0 rozvoje 1ze v ytvalet naz ade vysle u Osazenyc Vv assessment ce Ie 11 doSazeni v Slh <

nebo development centre (assessment centre orientované na Problematiku I;OZVO;] e?, Al; tyt?
l4ny budou asi mit jen omezeny vliv. Nejobvyklejsi pfistup je ziihmout pllanov‘am 080 n{?ﬁ
1r:)ozvoje jako rozhodujfci ¢dst do procesu tizeni pracovniho vykonu a rozvoje popsanek q

o ' i1 g iho rozvoje probihd Ve‘é't . ldnovani osobniho rozvoje zdfiraznilo, Ze nenf jen o identifikaci potteb vzd&ldvdni a o vhod-
i i icals, pifprava pldnu osobniho rozvoje p y
Jak to charakterizovali v BP Chemicals, ¢
fech krocich:

nych kurzech slouZicich k jejich uspokojent. Vzdéldvaci kurzy mohou tvofit &4st pldnt roz-
voje, ale jen malou ¢4st; mnohem ddleZit&jii jsou jiné vzdglavact aktivity. Jak uv4di Royal
Mail Anglia ve své p¥iruéce k plénovani osobniho rozvoje:

¢ .
.Potfeby rozvoje mohou byt uspokojeny por;ibcf Siroké palety Ginnosti. Nedomnivejte se, ze
konvenéni vzdéldvaci kurzy predstavuiji jedinou moznost. V mnoha pfipadech mohou byt leps{

avhodngjsi aktivity jemnaji vyladéné pro konkrétni potfeby nez vieobecné orientované vzdala-
vaci kurzy.*

1. Zhodnotit soudasnou situaci.
2. Stanovit cile.

3. Napldnovat kroky (akce).

4. Realizovat.

Tyto kroky ilustruje obrdzek 37.1.

Zhodnotit soucasnou

/ situaci ~N
|
ealizoval
| N\ Napldnovat kroky

(akce)

Pfildady rozvojovych aktivit uvdd&nych Royal Mail Anglia zahrnuji:

ozorovéni préce ostatnich (nejlepsi postup, nejlepsi praxe);
W préce na projektech;
B piijeti role vzoru (mentor);
‘zapojen{ do jingch oblast{ prace;
pldnované vyuZivén{ vnitfnich prosttedkii vzdsl4van{ (interaktivn{ videoprogramy / stu-
dovny);
B podileni se na formulovdn{ politiky;
R zvySend mira profesionality v préci;
¥ zapojeni do spole¢nosti (spoleSenstvi);
kou&ovin{ jinych lidf;
vzdéldvaci kurzy.

Obr. 37.1 Proces pldnovdni osobniho rozvoje

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

¢ ituaci a potieby rozvoje. Lo

1. Analyzovat soulasnou situ by rozvs o tamé

2 Stangvit cile podle jednotlivych bodii tykajicich se zlepvs,ovva{ll \:yk‘c').m‘l r;,a Snalostf oh

‘ covnim mist&, zlepSeni nebo ziskdni dovednosti, roziifeni dileZitych z 3 /
2
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Tingmi vzdgldvacimi aktivitami, které by mely byt zminény, ale nejsou na tomto sezna-
mu, jsou studium doporudeng literatury, zvl&8tni povéfen n&jakym dkolem, ulenf se akef Odpoveédnost za pldnovéni .
nebo distanéni vzdéldvani. ’ 9 OSObnth rOZVOJe
Z/;eavtitsinebprépad; se zdirazfiuje, Ze jedinci jsou primdrng odpovédnf za vypracovén{ planu
» 2& budou hrét svou roli pfi realizaci pldnu. Ale v§ g
122 o, Ze buc - Ale vSeobecné se uzndv4, 7e v riizné mif
lid€ potfebuji povzbuzeni, vedeni VA, 70 50 budou diter

» vedeni a podporu. Od manaZerfi se neodekgvd. ¥

rd e z v Ce Z
zpatl.cy anechajf své podfizené se'v tom , plécat® el oo et
kud je to nezbytné, prispét i k piipravé planu.

Planovéni ¢innost1
Pl4n Ginnosti stanovuje, které potfeby je tfeba uspokojit a jakym zpiisobem. Bude mit ndsle- - Musejf hrét roli i¢inngch pomocniki, a po-
dujici strukturu: 7
avadéni pldnovani -
= oty romvoies déni planovdni osobniho rozvoje
B oekdvané vysledky (cile udeni &i vzd&ldvani);
B aktivity rozvoje majic{ tyto potfeby uspokojit;
- @ odpovédnost za rozvoj — co bude délat jedinec a jakou podporu bude mit od svého mana-
Zera, persondlniho dtvaru a ostatnich lidf;
B asovy rozvrh — kdy se oekdvd, Ze aktivity rozvoje zatnou, a kdy skoncf;
B vysledek — k jakym aktivitdm rozvoje doSlo a jak efektivni byly.

fg:éiczlirél;l Pl)l;?;;f;i( Ofsoi);lggf irc};?;/(;fs C’;l;i neb}ude snadné.u N efn’ to jenom zéleZitost vytvorent
Pnl Neude st i ycin i ok o tekivat, o e s s
I1, vedouci tymi a jednotlivi ici fnovani os
gi’l;g ;o;va(?zli)?ii)tﬁ \V/ilgrl;ng bé/ milri b;t zapoj e;lip crlicg\;r}lllgé::/;nul’?; aiﬁg:g;acnezvpﬁ;gizz
. jakou rol; u ou, /at oni. Vyhodou pro n& by mélo byt pochopen{ v{zn
tohoto pldnovdn{ a jeho ak S Ze kaZdy f L T omos,
by 5 pispiscbil Kaltuf, v f? b st 424§ prevst st o 2T
ngéfgvgsfl??;;éa;}é Uviil;rllr ;ﬁfgiﬁym bylzt po’skytnllta r.z‘i’da, jak identifikévat poltr‘}:bZ}:
i to, jak mohou vyuZivat za¥izenf a pfffeli?tsoystlgf’irtl;féhblzl?ii)tfloﬁftulscpc?ils(;f)(;\i,finf o potieh

Cile procesu pldnovéni musejf byt konkrétni v tom, geho md byt dosaZeno a jak toho m4
byt dosaZeno, museji zajistit, aby potieby vzd&ldvéni a vzd&ldvaci akce byly dileZité, museji
uvadst Sasovy pldn, odpovédnost za vzd&ldvani a museji také zajistit, aby vzdéldvaci aktivi-
ty byly pro piisluiného jedince podnétné a plitazlivé. ,

Jak zjistil vyzkum Institute of Employment Studies, mira ¢lenénf a strukturovan{ pldnl
rozvoje je riznd. Vysoce strukturovany pristup bude specifikovat oblasti schopnosti, které je
tteba rozvijet tak, jak to stanovilo hodnoceni pracovniho vykonu podle jednotlivych bodil
systému schopnosti uZivaného v organizaci. Plin ginnosti miiZe byt také ¢lenén podle typu -
navrhované rozvojové aktivity. V &asteén€ lenéném a strukturovaném procesu budou v do-
kumentech pouze Firoce formulované body; napiiklad, potfeba rozvoje a zplisob, jakym
bude uspokojena. Zcela ne€lenény a nestrukturovany piistup se pouZivd jen pifleZitostné, ale
ve skute&nosti piece jen vyZaduje jakysi pldn na¢rtnuty na listu papiru, v némz bude zazna-
mendno pér hlaynich bodfi. VEtina organizaci zahrnutych do vyzkumu Institute of Person-
nel and Development (Armstrong a Baron, 1998) uplatiiovala jakysi kombinovany pristup—
urdité lenéni, ale nepiili§ mnoho. Tyto organizace vychdzely z toho, Ze necht&jf, aby se plé-
novini zvrhlo v n&jaké byrokratické vypltiovani formuldfd. Formuléf planu osobniho rozvo-
je miiZe byt pripojen k formuldfi hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika nebo, cheeme-li

~ zddraznit jeho vyznam, miZe byt ulo¥en zvl4it. Formuldfe jsou obvykle dosti prosté. Mohou
mit pouze &tyii sloupce, tykajici se:

i

i
4

B cili rozvoje a oekdvanych vysledkd;

B krokf, kterd majf byt podniknuty, a jejich nacasovani;

B pozadované podpor a pomoci;

B z4znami o podniknutych krocich a realizovanych Einnostech.
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38 Rozvoj manazert

Rozvoj manazerii se tykd zlepSovan{ vykonu manaZerl v jejich souCasnych rolich a jejich

pifpravy na vys3{ funkce a vyS8i miru odpovédnosti v budoucnu. V této kapitole budeme
zvazovat ndsledujic{ strdnky rozvoje manaZert:

B jeho cile a dopad;

® jeho povahu jako podnikové orientovaného procesu a sloZky obsaZené v procesu rozvoje
manaZzerd;

B hlavnf aktivity rozvoje manaZerd zamé&fené na analyzu, hodnocenf a formulovén{ strate-
gie;

B piistupy k rozvoji manaZerd s dirazem na integraci, uéenf se ze zkuSenosti a samostatné
(samostatné fizené) ufeni, pldnovani osobniho rozvoje a pouZivdni systémi schopnosti
a development center;

B pojeti emoc¢ni inteligence a jeji pouZiti pii formovani dovednosti vést lidi;

W odpovédnost za rozvoj manaZerti.

Cile rozvoje manaZerti

. Rozvoj manaZert piispivd k isp&§nosti podnikdn{ tim, Ze pomdhd organizaci rozvijet mana-
Zery, které potiebuje k uspokojeni svych souasnych a budoucich potieb. ZlepSuje vykon
manaZer(, poskytuje jim prileZitost k rozvoji a zabezpeduje ndslednictvi ve funkcich. Proces
~ rozvoje by mél byt anticipujici (tak, aby manaZefi mohli pfispivat ke splnéni dlouhodobych
cild), reagujici (zaméfeny na vyieSeni nebo prevenci problémit vykonu) nebo motivacni (od-
povidat individudlnim aspiracim tykajicim se kariéry). Jednotlivé cile rozvoje manaZertt
_ jsou:

W zabezpecit, aby manaZefi chdpali to, co se od nich ofekdvd; je tieba s nimi dohodnout cile,
podle nichZ bude posuzovén jejich vykon, a drovefi schopnost{ vyZadovanych jejich rolemi;
W rozpoznat manaZery s potencidlem, vést je k tomu, aby zpracovédvali a realizovali pldny
svého osobniho rozvoje, a zabezpedit, aby se jim dostalo potfebného rozvoje, vzdélani
azkuSenosti, které by je pfipravily na ndro¢né&jsi povinnosti na jejich pracovisti nebo kde-
koliv jinde v organizaci;

B zabezpetit ndslednictvi v manaZerskych funkcich a vytvotit systém, ktery by toto ndsled-
nictvi prib&Zné revidoval.
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Dopad rozvoje manazeri

Schopnost organizace plnit své podnikové strateg}e z hlediska fo:fho?}lj 1C}‘c/iif11;tzztﬁ cl)lsizs_
nosti podnikén{ (inovace, kvalita, ndklady, \{edeTu atg.) do znacné m’l%y_ ’22;1 i na s Cph S-
tech jejich manaZeri anatom, jak se v orgamzaq v z&jmu uvspvc?kOJeIE Jfa:uc i y, p,O"

i okolnostmi tito manaZefi rozvijeji. Vztahy, které v této

¥adavkd a vyrovndni se s existujicimi *
souvislosti existuji, jsou zndzornény na obrazku 38.1 (upraveno podle Fondy, 1989).

a B
‘ Podnikovd strategie ' ‘
* Prostedi podniku E
Rozhodujici faktory P J
dsp&¥nosti <
Schopnosti organizace i 4— l Schopnosti manaZer

v i

Vykon podniku E

Obr. 38.1 Strategicky dopad rozvoje manaZerit

Fonda (1989) zdfiraziiuje mnohostrannost schopnosti vyZadovanych od manazeru a nabi-

z{ jejich ndsledujici piehled:

Sovéani gmy kujicich cild; -
B vytyZovéani podntnjch a provo . o ‘ -
] vzrtzéfeni vyrobnich a trZnich strategif zabezpedujicich konkurenceschopnost pod

ikovy { é Z{ Yen{ strategic-
B vytvdieni strategi jednotlivych podnikovych funkei, které slouZi k dosaZeni strateg

’ i &nf trZnich strategii;
kych cild a naplnén{ trZnich s L o
B vytvdfeni systémi ffzeni podniku a jejich efektivni pouzivani;
B formovéni kultury organizace pro budoucnost;

ikui iku j jevujicimi se
B vytvifeni a zmény struktur &asti podniku i podniku jako celku v souladu s objevuji

prioritami;

Sovéni] j Z Zasnych zdkaznikd |
B optimalizace ziskil soustavnym zlep§ovanim prodeje a sluZeb u soudasnyc

a soudasnych produktii.

Povaha a sloZky rozvoje manazeru

e

NejddleZitéjsi

i j Zert ti je to, Ze

véci, na kterou je v souvislosti s rozvojem manazeru tfeba pamaf(‘?vat, je Z,V g
, i Z naro

mus{ byt orientovén na podnikové tikoly, a to dokonce i tehdy, kdyZ bude zameren ;
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individudlntho vykonu a potencidlu. Podnik musi rozhodovat o tom, jaky druh manaZert
kdosaZeni svych strategickych cil potfebuje, a podnik mus{ rozhodovat i o tom, jak nejlépe
tyto manaZery ziskat a rozvijet. I v p¥{padg, kdy je kladen dfiraz na seberozvijent, a to by mél
byt, musi podnik ddvat jasné signdly — alespoii v obecnych rysech — k tomu, v Sem by mélo
toto seberozvijenf spo&ivat a jak by mélo probihat.

Mumford (1993) upozornil na to, Ze k tomu, aby dochdzelo k efektivnfmu rozvoji mana-
Zerdl je nutné propojit tfi prvky:

M seberozvijeni —uznani toho, Ze jedinci se mohou uéit, ale je jim nepifjemné, jsou-li udeni,
a Ze iniciativa k rozvoji &asto spo&ivd na jedinci; ,

B rozvoj pochdzejict od organizace — vytvétent systémi formdlniho rozvoje oblibeného
personalisty a specialisty na rozvoj manaZerd;

B rozvoj pochdzejici od §éfa — jsou to akce podnikané nékterym z vy&Sich vedoucich pra-

covnikd, nej¢astéji v souvislosti s n&jakym skutenym pracovnim problémem.

Mumford rovnéZ zdiraziiuje, Ze manaZefi pfemysleji o &innostech a nikoliv o piileZitos-
tech k u¢en, a tudiZ: ,,Na§fm hlavnim z4jmem mus{ byt spiSe usnadiiovat u€enf a pozndvani
prostfednictvim nasf znalosti a na¥eho pochopeni skutedné préce vyskytujic se ve sv&t& ma-
naZerll, neZ pokouset se nafizovat separdtni procesy rozvoje manaZerii.“ Upozorfiuje na to,
Ze formdlni procesy rozvoje manaZert nikoliv vZdy fungujf tak efektivné jak bychom chtgli,
protoZe: ,,Jsme poloZili piili§ velky ddraz na pldnovdni a nedostate¢ny dliraz na to, abychom
manaZeriim umoZnili vyuZivat a pochopit své dosavadni zkuSenosti a pak na nich stavét,

.. . v o f
Akthlty rozvoje manazeru«
Tfemi zdkladnimi aktivitami rozvoje manaZert jsou:

M analyza soucasné a budouc{ potfeby manaZerd;

M vyhodnoceni existujicich a potencidlnich dovednosti a efektivity manaZerl z hlediska
potfeby uvedené v pfedchozim bodu;

W vytvdfen strategif a planti sm&fujicich k zabezpe&ent této potieby.

Rozvoj manaZerli zahrnuje rovné% planovéni ndslednictvi a ¥{zen{ kariéry manaZerfi tak,
Jak se o tom piSe v kapitole 39. '

Analyza potieby

Analyza budouc potieby manaZert se provad{ v rdmci procesu pldnovdn{ lidskych zdrojt
(viz kapitola 24).

~ Vsoucasnych proménlivych, &i spie chaotickych podmink4ch nemus{ byt zrovna snadné
dglat pfesné prognézy podtu potfebnych manaZerd. Ale co jemozné délat, a co by se také di-
lat mglo, je odhadnout dovednosti a schopnosti, které budou muset manaZefi mit, aby byli

schopni se vyrovnat s budoucimi poZadavky a iikoly vyplyvajicimi z konkurené&nich tlaka,
Znovych vyrobnich a trZnich strategif a ze zavdd&ni nové technologie.
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z vy&erpdvajictho, vysoce integrovaného a pifsné uplatfiovaného okruhu manaZerskéhg
vzd&ldvani a rozvojovych postupi. o i
Pottebné aktivity rozvoje manaZerl zdviseji na organizaci: najeji tc.achnologn, jejim pros-
tfed a jejf filozofii. Tradiéni byrokraticky &i rvr}echamstlcky tvyvp orga’mzace bud,ev‘am mkl_u:o;
vat k pouZivéni pro gramovaného rutinnfho pl‘lStllpl:, uslfuntem}ovangho Pomom 1ac}y neJ:PZn‘ |
néjiich kurzfi, postupti podle pfedem danych bodu,'plalnu naslesimgw ve -funk.cmh, pldnt
kariéry a systémi piezkoumdvani vysledkd. }l’lOVathl"ll’l a orgam(iky typ organizace se asi
spravné osvobodi od vSech t&chto mechanisrnu.v Jeho pnstupvlzy me{ manaZeriim PQSkytova? ;
piileZitosti, podnéty a vedend, které budou potrebovat,‘vyuzwat vsvech prﬂez1to§t1 k‘tomu;k ;
aby lidem poskytoval zv1atnf odpovédnost a pravomoci, a zabezpecFJvat, abvy’se jim (}iostal’o
takového kougovan{ a podpory, jakou potfebujf. Asi tu nel?udcu.e@stovat Z?l.dl;le PlaBY ng
slednictvi, seznamy bodii nebo formdln{ systémy hodnocent, ale lidé budou védét, jak si st
jf, kam mohou dospét a jak se tam dostat. =

pracovniho vykonu jako ndstroje rozpoznavéni a uspokojovén{ potieb rozvoje, a také za
pouZiti mentoringu;

| rozvoj pomoci ziskdvani pracovnich zkuSenostf, zahrnujictho rotaci price, roz§ifovini
préce, i¢ast v projektovych tymech & ve skupindch urenych ke splnéni n&jakého tkolu,
»uceni se akei* a doasného preloZenf (std%e) mimo organizaci;

m formdlni vzdéldvdn{ pomocf internich i externich kurzg;

| strukturované seberozvijeni probihajici podle individudlnich uéebnich programil v rdmci
~ pldn{ osobniho rozvoje nebo dohod o vzd&ldvani odsouhlasenych s nadf{zenym nebo po-
‘radcem pro rozvoj manaZerll — ty mohou zahrnovat studium doporucené literatury nebo
ppromyslené rozSifovani znalosti & ziskdvani novych dovednosti pfi vykonu price.

Formadlni piistupy k rozvoji manaZerd jsou zaloZeny na identifikaci potieb rozvoje na z4-
klade hodnoceni pracovntho vykonu v rdmci ¥zenf pracovniho vykonu nebo pomoci deve-
lopment (assessment) centre. Postup miiZe byt strukturovan podle seznamu generickych

(druhovych) nebo kliovych schopnosti, které jsou definovény jako vhodné pro manaZery
organizace.

Jak se manazefi uci . 5 e
Casto se tik4, Ze se manaZefi udi fidit tfm, Ze ¥idi~ jinymi slovgr,. ‘,,z,kusenost je nczjlepm utiz
tel*. To je do zna¢né miry pravda, ale nékteif lidé Sve. ucilépe nez jini. Konec }concu, manaZer
s desetiletou praxf nemusi mit za sebou nic vice nez Jedflolezou praxi des:at}t.rz.lt ZOpakovva'nou,;
Rozdily ve schopnostech se ucit vznikaji prgto}, ZS: .nekterlv manaZefi jsou od P_Hr?dy
schopn&;j3{ nebo motivovangjs{ nez jini, zatfmco Jlni méli prospéch z vedervn aapomoc1 efek-
tivnfho ¥éfa, ktery si plng uvédomoval svou odpovec}ngst Zavll(\)f\’.o‘] }narjazve':r‘f. To, co bylo
fedeno v prvni vt této gdsti, 1ze tedy rozsifit: ,,Manaze}r{ se udi fidit tlm’,“ze r1:i1 pgfl vedegl;g
dobrého manaZera.” DilleZitym slovem tohoto tvrzer'u je sloyo :,c_iobry . Ngkten rvnagazeu :
jsou lep3i v rozvijeni lidineZ jinia jednim z cild ff)zvmc rriztna,z.er‘\.l je toj aby m}rﬁ;anaz?n uv ;
domili, Ze rozvijenf jejich podiizenych je dileZitou s:c?ucasti jejich pilacovmc pf)vmmztl
A vrcholovym manaZerim je tfeba fici, Ze lidé se ?eum ]’pvrost’e proto,_ ek tc/)mulnejv sou’ v}e ?- ;
ni, a 7e kdy¥ to tak nechaji, zanedbajf jednu ze svycvh lfhcovych povmnoitl -~z /epfsolzgm vyt |
konu organizace tim, Ze budou délat viechno mozné, co vede ke zlepSoviani efe! twgos i
ilu manaZerf. o
a p’?j?rl;(:r?fl}l i?manaieﬁ se nejlépe uci ,,na przici‘_‘ by ncinézo vést }( Zﬁ’VérL‘l, Ze je ne‘Jlepm ge—
chat manaZery zcela jejich osudu nebo Ze rozvoj mfmazeruvby nmel b}’/t nﬁho’dny pr OC,C,S'd ;
ganizace by se méla pokusit vytvofit filozofii ro?voge manflz’erEI, }(tera zzvg 1-5}1 realizaci (;ggg
j vidajicich a promy3lenych kroki ke zlepSen{ u.cemva Vzdela\'/ani ’man’azm . Revans (Z &
nejen navrhuje, aby se rozvoj manaZerl navFétll zpét dvo re?hty Hzen a byl vypuzen i
: ben, ale dokonce v&Hi, Ze je nezbytné ptikro€it k promySlenym pokustim posilit proces i
{ ,udeni se akci (viz pifloha A). .
POTJn:kC llz”eufl?gétsz nésleéujl’c?ho textu, je moZné rozliSovat mezi formdlnim a neformélnim
piistupem k rozvoji manaZerd.

Neformadlni p¥istupy k rozvoji manaZera
Neformdln{ piistupy k rozvoji mana¥eré vyu#fvaji piflezitost{ k uleni, se kterymi se mana-
zeti setkdvajf béhem své kaZdodenni préce. ManaZefi se u&{ vzdy, kdy jsou konfrontovéni
sneobvyklym problémem, s novym a nezndmym iikolem, nebo kdyZ pfejdou na odliné pra-
covni misto. Pak museji vymyslet novy zplisob, jak se vyrovnat se situacf. Budou se udit,
budou-li analyzovat to, co délali, a konstatovat, jak a pro€ to pfispélo k jejich dsp&chu nebo
netispéchu. Toto retrospektivnf nebo reflexiyni ugeni bude efektivni, jestlize poucenf z ngho
budou manaZefi moci visp&¥n& aplikovat v budoucnosti,
+'To je potencidlng nejvykonn&j¥{ forma udeni se. Otdzka zni: je moZné udélat n&co, co po-
liZe manaZertim co nejlépe vyuZivat svych zkuSenosti? Tento typ ucenf se ze zkuSenost{
(empirického uceni) je pro n&které manaZery pfirozeny. Zd4 se, Ze snadno absorbujf — ne-
imysIn€ a pomocf ur¢itého procesu samovolného prosakovani — ponaudeni ze své zkuSenos-
i, atkoliv ve skutenosti asi projevili schopnost pro tém&f okamZitou analyzu, kterou maji
uloZenou ve své mentdln{ databance a kterou mohou vyvolat, kdykoliv to potfebujf.
‘Obycejni smrtelnici viak bud povaZuji tento druh analyzy za obtiZny, nebo nerozpoznajf
eho potfebu. Proto je vhodné pouZit poloformalnich piistupli povzbuzujicich manaZery
‘pomdhajicich jim ucit se efektivn&ji. Tyto pifstupy zahrmuji:

W diiraz na sebehodnocenf a identifikaci potieb rozvoje; manaZefi jsou pozdddni, aby sviij

ykon zhodnotili v porovndn{ s dohodnutymi cili a analyzovali faktory, které prispély
kefektivnimu ¢ méné& efektivnimu vykonu — to mitZe zabezpedit ¥zen{ pracovniho vykonu;
poZadavek na manaZery, aby vypracovali své vlastni pldny osobniho rozvoje nebo prog-

¥ v

ramy samostatné fizeného uceni a vzdgldvdni;
‘vedeni manaZert k tomu, aby diskutovali o svych problémech a svych piileZitostech se

svymi nadffzenymi, kolegy a mentory s cilem zjistit, co se potfebuji naudit nebo co musejf
byt schopni délat.

Formdlni piistupy k rozvoji manazeru
Formélni piistupy k rozvoji manaZer zahrnuji:

Yoa i e < ae P . (7 2 ode
B rozvoj pfi vykonu préce prostiednictvim koudovdni, konzultovini, mor'u’torovam i
zvy ze strany nadifzenych manaZerd, a to na kontinudlnf bdzi za pouZit{ procesu Iize]
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Uceleny (integrovany) pFistup k rozvoji manazera e i
Uceleny & integrovany pistup k rozvoji manaZerii pouziva rozumnym zplisobem jak vySe
popsané formdlni, tak neformdlni metody. Existuje pfitom pét zdsad, jimiZ je tfeba se fidit:

B Redlnost a skuteénd podstata Fizeni —piistup k rozvoii ma’naien"l by se m?I,VthOUZJid-
nodugenym predpokladiim o tom, co museji manai;cn zr}at’ nebo co musejf delatl Z oz’e.’
nych na klasické analyze fizeni jako procesu planovapl, vorgamzove.ml,_ usr’nernovilvu
a kontrolovani, Ve skutegnosti je manaZerskd przflce rel’atl.\’/ne dcz’ovrgv:«.uu’zovafla a fozvtns-
t&nd a to je diivod, pro¢ mnoz{ manaZefi — prakticul odrm:cajl snadnd feSeni n.abiclena ilek’(‘_l(::
rymi programy formdintho vzde€ldvani manavieru..J%k fekl Ifanter £1389v). »ManaZersk4
préce prochéz{ tak enormnimi a rychlymi zmé&nami, Ze mnozi manaZex1 pretvareji své po-

inf za pochodu.” o o

A },{zllaegizrzlif — je pili§ snadné predpoklddat, Ze véichni‘ ma}naiei‘l potre?bupv Zl"lat Ezlfove VSZ—
16ky, jako je strategické pldnovéni, pfidand ekg’nonm‘:ka’hognota, bllancvmv gnku}trz? aépo .
Tyto znalosti mohou byt uZite¢né, ale nemusejf {mme bytvtlm, co man.az’erll1 skute¢né po-
tfebuji. Procesy rozvoje manaZert museji brét v dvahu potreby‘ Jednothvklc ahn;;al.nazcter‘\/lre
specifickych pracovnich funkcich a tyto procesy m,ohou., ale i nemuseji z thrn ovitﬁ ys’i
uvedené metody. Mezi t8mito potfebami by Fnélo byt nejen to,‘c’:o by rn,ane'l’zcin mé _fola
nyni, ale také to, co by méli zndt a byt schopni d€lat — pokud maji odpovlc‘lvapc’l Egten.cxa -
v budoucnosti. Rozvoj manaZerd tedy miiZe zahrnoYat :,pr_og’rarfy rozgifovand ’onellgo-
vané na to, aby manaZery sezndmily s SirSfmi, s'tratfeglckyrm zdleZitostmi a problémy, kte-

8 j stnf vy$§fm drovnim fizeni v organizact. .
| gzjbse?‘];zvvl;em’ —vZnanaiery je tfeba vést k tomu, aby se rozvijeli, a je trciba jim pri tgm po-
mdhat. Rizeni pracovniho vykonu m4 za kol posk\}'/toYat v tcvm}to‘ sméru orlentam‘:ikt ;
B Ufeni se ze ZkuSenosti (empirické ucent) —jestlize uceni a deelayam mu,zeme cihar sn-
zovat jako modifikaci chovani pomoci z4Zitk nebo zkusenostl, pak ?aldadnl met? lou
formovdani manaZert je poskytnout jim tu sprévnou pa%etu zl‘cusen(v)stli a to’ :/.pravyhcztls
v pritbhu jejich kariéry, a pomoci jim poucit se ze zkuSenosti — ,,uceni akei“ je z tohoto
iska vhodnou metodou. _ '
| I;'“lsyc'lz;s;’(l?zi vzdéldvdni — vzd&ldvaci kurzy mohou dopliiovat, ale ankdy ner’xlohou nahra;(dlt
zkugenost. Museji byt peclivé nadasovény a vyb}"élzy l}f‘bO Vyt’voreny za uceilem uspo vo:
jeni specifickych potfeb. Plistup typu ,,spoleéna’lazen , kter}’/ \Pf)Skytl’lje viem lln)aan:vz&?e
ram stejné vzdéldvaci kurzy, miZe byt za nékte%rycl‘l f)ko’ln?stl zacioum: alc’a vieob 1ec €]
tteba se zaméfit na identifikovani a uspokojovéni individudlnich potfeb ueni a vzdéldvani.

Rozvoj manaZeru zaloZeny na schopn(3§tfech o e
Rozvoj manaZerd zaloZeny na schopnostech pouziva syﬁte’mu,vschemat apro 1tu s i;;mﬂ(_
(viz kapitola 21) jako ndstrojit rozpozndvani a stanovovani pcztrfabvrozv\‘mje a 1Zy vzrveigvéni .
tur programi samostatng fizeného vzdéldvéni nebo poskytovani piileZitosti ke vzde
Str;ngz?/:ﬁarﬁlaznﬁérﬁ zaloZeny na schopnostech se mffie soustfedi’t na omezeny p’oéet za]icvlzi:
nich obecn& pouZitelngch schopnosti nebo generickych (druh?\_/y‘c’:h) schovalosntl,_o nicv ztito
ganizace rozhodla, Ze budou tvofit podstatnou. st vy.bav’em‘ ]eJ}ch mf.l'lazeru, v],i:(slt (1126.
majf vést organizaci kupfedu v souladu s jejimi strategickymi pldny. Pijde napfiklad o:
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B strategickou schopnost zndt a rozumé&t ménicimu se podnikovému prostfedi, pileZitos-
tem pro vytvéren{ vyrobki a trhfl, podnétim vyplyvajicim z konkurence a silnym a sla-
bym strdnkdm své vlastni organizace — a to viechno v zdjmu odhalen{ optim4lnich strate-
gickych reakcf a odpovédi na tyto skutednosti;

B schopnost 7idit zmény, potfebnou pro rozpozndni potieb zmény, pldnovini programii
zmény a k pfesvédZovdni ostatnich, aby se dobrovolng podileli na realizaci zmény;

B schopnost Fidit tymy, tj. pfimét riizné skupiny lidé s rizngm povoldnim a riiznorodou kva-
lifikacf, aby spole¢ng, dobfe a efektivng pracovali;

B schopnost Fidit vztahy, tj. efektivng vytvatet sité vztaht s jinymi lidmi, a to za d&elem sdi-
lenf informaci a spojovan{ zdrojt v zajmu dosahovani spole¢nych cilf;

B schopnost Fizeni v mezindrodnim prostreds, tedy schopnost ¥{dit bez ohledu na mezina-
rodn{ hranice a isp&¥n& spolupracovat s lidmi jinych stdtd a narodnosti.

Development centra (rozvojové programy na bazi assessment centre)
Cilem rozvojovych programi na bazi assessment centre (také se pouZiva anglicky ndzev de-
velopment centre, tedy rozvojové centrum, resp. komponovany rozvojovy program) je po-
moci i€astnikim, aby si uv&domili schopnosti, které jejich price vyZaduje, a aby si vytvorili
své vlastnf pliny osobniho rozvoje, sméujics ke zlepSen{ jejich vykonu na soucasném pra-
covnim mistg a k pokroku v jejich kariéte.
Podobng jako assessment.centra — tedy diagnostické programy (viz kapitola 25) — jsou
itato development centra — tedy rozvojové programy — (naddle budeme uv4d&t pouze anglic-
ké ndzvy, protoZe se b&Zn& pouZivajf téma¥ ve viech evropskych zemich) zaloZena na poZa-
davcich tykajicich se schopnosti. Na rozdil od assessment center, ktersd zkoumajf spi¥e sou-
Casné schopnosti manaZerti, jsou viak develppment centra zam&fena dopfedu, na schopnosti
potfebné v budoucnosti. Dal§fm vyznamnyim rozdilem je to, Ze vysledky assessment centra
slouZi organizaci pro Ggely vybéru a povySovéni pracovniki, zatimco vysledky develop-
ment centra slouZ{ jedinclim jako zdkladna pro samostatng #zené vzdsldvani, :
Development centra nejsou n&jakd ud4lost ¢ n&jaké skutené centrum nebo zafizeni. Ak-
tivity programu nabizej{ i¢astnikiim p¥ileZitost zjistit a pochopit schopnosti, které potiebuji
v soucasnosti i v budoucnosti. ProtoZe ,,chovéni piedpovidd chovani”, musejf aktivity prog-
ramu nabizet prfleZitosti pro schopnosti pozorované v praxi. Vyznamnym rysem programu
jsou tedy simulace riznych druhfi — jsou to kombinace piipadovych studif a hranf rolf navr-
Zené tak, aby byly co nejrealistict&jsi. Ugastnici tedy museji demonstrovat své chovéni
v podminkéch podobnym tomu, s &fm se pak budou setkdvat ve své kazdodenni praci.

Vyznamnou &4sti aktivit programu tvoi{ akce zaméfené na problémy zp&tné vazby, kon-
zultovdni a koudovdni. Tyto akce vedou moderatori tvoteni specialisty a liniovymi manaZe-
ry, kteif jsou k tomuto G&elu specidlng proskoleni.

Development centre, tedy rozvojovy program, m4 podle Halla a Norrise (1991) ndsleduji-
cf faze:

Pred programemhodnoti G&astnici sami sebe z hlediska piesné vymezenych schopnosti.
1. den

® Utastnici zkoumaji svou dosavadnf prici spole¢né s jinymi ucastniky.
N Individudln{ dkol.
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B Strukturovany pohled na sebe sama.
B Praktickd simulace.

2. den

B Dotaznik zaméfeny na tymové role:
B Dotaznik zam&Feny na osobnf profil.
B Dali{ konzultativni zaseddn{ a sebehodnotici postupy.

3. den

B Testy numerickych schopnosti. ]
W Zpétnd vazba na dotazniky (vyhodnoceni dot‘azm’ku).
B Konzultace tykajici se pldnti osobniho rozvoje.

B Prehled hlavnich bodi a zjiSt&ni.

Emodni inteligence a vidcovské kvality

Rozvoj manaZerfl by se mél zabyvat zvySovanim vidcovskych fiovednostf a rovnéZ rozsifo-
vénfm a zlep§ovanim vieobecn&jsich manaZerskych dov'e’dnf)gtl. Paodle Gi)lerr'xana (1'995) by
tento proces mél vzit v tvahu pojeti emo&ni inteligence: glfnz Jsrfle se zabyvali v kapitole 21,
Emoén( inteligenci definoval Goleman (1995) ndsledujicim zplusobem:

B znalost toho, co citite, a schopnost zachdzet s témito pocity, aniZ byste J:irni byl ovl’édnun;
B schopnost motivovat se k vykondni préce, byt kreativni a dosahovat splckovejhc') vy.konu;
B schopnost vnimat, co citf ostatni, a efektivn® zachdzet se vztahy s ostatnimi lidmi.
Mit vysokou droveli emoéni inteligence je nezbytnou vlastnosti ﬁspééného videe.
Goleman definoval &tyfi sloZky emo¢ni inteligence:

1. Rizeni sama sebe — schopnost kontrolovat nebo pfesmérovat. rozvratné impuvlsy a nélady
a regulovat své vlastni chovénf souvisejici se sklonem energtckvy a neodbytn? pxosazqu}t
cile. S touto sloZkou souvisi est schopnosti: sebekontrola, duverél’hodnost a cevstn,ost, 1n.1-
ciativa a adaptabilita, nebyt vyvddén z miry nejasnou situaci, vst¥icnost ke zm&ndm a sil-
n4 potieba uspét. .

2. Védomi sama sebe — schopnost rozpoznat vlastni néliacnlu, emo.cc‘ril ptzhmgky a porozg.rnet
jim a rozpoznat a pochopit i jejich i€inek na ostatn{ lidi. SOI}VISGJI s tim t¥i schopnosti: se-
bedfivéra, realistické sebehodnoceni a znalost svych emoc1'.. o .

3. Socidini védom{ — schopnost pochopit emo&ni uspofééz’uﬁ jinych hFh a dov.ednost jednat
s lidmi podle jejich citovych reakei. Souvisi to se Sesti schopanstlvnlj empatie @ChOPriOS:
se vcitit), zkugenost s formovanim a udrZovanim talentu, qrgaglzacnj schopnonstl a zn}a Qs
organizace, citlivost k jinym kulturdm, ocetiovani rozmanitosti a sluZba klientim a zakaz—.

4. gg(cﬁz;u’ dovednosti — zbehlost v fizen{ vztahil a vytvafent siti za ﬁéele’m dosah?vént 'zva:
doucich vysledkii od jinych lidf a plnén{ osobnich cilii a schopnost nalézt spoleéné hiiste
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a budovat vztahy. Souvisf s tim p&t schopnosti: schopnost vést, G&innost pfi fizeni zmény,
zvladéni konflikt, vliv / komunikace a zkuSenost s budovdnim a vedenim tymi.

Goleman (1999) také navrhl kroky potiebné ke zformovéni emo&ni inteligence:

B posoudit poZadavky préce (pracovniho mista) z hlediska emo&nich dovednosti;

B posoudit jedince za Celem rozpozndni Grovng jejich emoéni inteligence — vyznamnym
zdrojem informac{ mbZe byt tiistafedesdtistuptiové zp&tnd vazba;

B posoudit pfipravenost — zajistit, aby lidé byly pfipraveni zlepit tiroveii své emo&ni inteli-
gence;

B motivovat lidi, aby uvéfili, Ze uleni jim bude ku prosp&chu;

B zménit orientaci lidi — podnécovat lidi, aby si p¥ipravovali pldn u&ent, které bude odpovi-
dat jejich zdjmfim, moZnostem a c{lim; '

B zam¢fit se na jasné zvlddnutelné cile — je nutné se soustfedit na bezprosttedni, zvlddnutel-
né kroky a mit na paméti, Ze formovani novych dovednosti je postupny proces, s fadou
konci a za&dtkd; staré zpiisoby se as od &asu znovu prosadi;

B predchdzet opétovnému zhorSeni — ukdzat lidem, jak se mohou pougit z nevyhnutelnych
zhorSeni;

B poskytovat zpétnost vazbu na pracovn{ vykon;

B znovu aznovu povzbuzovat a mit na paméti, e emo&ni schopnosti nelze zlepgit ptes noc;

H byt vzorem Zddouciho chovini;

B povzbuzovat a upeviiovat védomi — vytvéfet klima ocefiujici zlep§ovani sama sebe;

B hodnotit — stanovit spravné a spravedlivé m&feni a ukazatele vysledkii a na jejich zdkladé
pak hodnotit pracovni vykon. {

Odpovédnost za rozvoj manaZerQ

Rozvoj manaZeri nenf Zddnou samostatnou ¢innosti, kterou by bylo mozné ptedat do rukou
specialisthi a pak na ni zapomenout nebo se o ni nestarat. Usp&inost programu rozvoje mana-
Zer zavisi na tom, do jaké miry se v n&m budou angaZovat viechny trovné ¥zen. Rozvoj
podfizenych je tfeba povaZovat za piirozenou a podstatnou soué4st prace ka?dého manaZera.
Ale t6n musi v§emu uddvat vicholové vedeni.

Tradicni pohled je takovy, Ze se organizace o rozvoj manaZer{i nemusf starat. Piirozeny
proces vybéru a tlak konkurence zajist{, Ze pfeZiji ti nejvhodné&j3i. ManaZefi se ve skute&nos-
ti rod{ a nikoliv tvoff. Smetana pak stoupd vzhiru (ale to také d&l4 kdejak4 Spina),

Reakee na tyto predsudky byly shrnuty do Humbleova (1963) réenf ,,naprogramovand fi-
gurka akorunni princ”, Rozvoj manaZert byl ve svém d&tském obdobi povaZovan za mecha-
nicky proces pouZivajici velijakych seznami manaZerskych schopnosti, mnohobarevnych
schémat néstupnictvi ve funkcich, ,,organizovanych turistickych cest” pro nové ziskané ab-
solventy vysokych 8kol, detailnich programit rotace prdce, propracovanych seznamé bodi

pro vyhodnocovan{ osobnich charakteristik a nekone&nych sérif formalnich vzd&ldvacich
kurzi,
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Skuten4 tiloha organizace v rozvoji manaZerd leZi nékde mezi témivto dvérrtz} extrémy.
Na jedné strang v podminkdch rychlého riistu (tam, kde existule). azmén nestac’l poncch;‘lt
véechno na ndhodg — na pokusu a omylu. Na druhé strané pfeslvnrl:hs propracované a kompli-
kované programy rozvoje manaZerti nelze v org.a.nizaci ﬁSpéSﬂs‘, zavddét. Jak pre.d mnocha
lety Peter Drucker (1955) moudie fekl: ,Rozvoj je vidy rozvojem svebe vsama. Nic tjy pro
podnik nemélo byt absurdnéjs, neZ piijmout odpoyédnost za rozvoj ¢lovéka. Odpovédnost
spodivé na jednotlivei, jeho schopnostech, jeho usili.”

Ale pak pokracoval:

Kazdy manaZer v padniku ma pfileZitost povzbuzovat seberozvijeni jedinct nfabo je dlisit, Fifiit
je nebo je nespravné orientovat. Mélo by mu byt vyslovné uloZeno pomahat véem p?dflzenyw
v tom, aby orientovali, Fidili a vynakladali své Usil{ o viastnf rozvoj produktivné. A kaZdy podnik
miiZe nabizet svyrn manazertim podnéty a pfileZitosti pro systematicky rozvoj.

Schopnosti fidiciho pracovnika je nakonec néco, co musej{ jgsiinci rozvijet sarm v scv)bé
a pro sebe pti vykondvdni svych normdlnich povinnosti. Ale délaji to mnoher,n lepve, kvqyz s
jim dostane od jejich podniku a nadfizenych povzbuzeni, podppry, vedﬁnll, a piileZitost.
Podle McGregorova (1960) réeni: manaZefi rostou — nerodi se ani fxevy.tvarejl. Ulpbfm god—
niku je vytvofit ptiznivé podminky pro rychlejirist. A tyto p’odmlnky jsou velmi diileZitou

soucdsti prostfedi a organizadnfho klimatu podniku a stylu fizeni vrcholového vedeni. V-
cholové vedeni mé také konetnou odpovédnost za rozvoj manaZerd. Jak napsal McGregor:

Pracovni prostfedi &lovéka je nejdulezitéjSim faktorem ovliviiujicim jeho rozvoj. Pokud .tot<’)
prostiedi nebude ptiznivé, zadna z jinych véci, kieré pro Clovéka udélémje, net?ude ef_ektlvm.
To je dtivod, prot se upfednostiiuje ,péstitelsky” pfistup k rozvoii manazelrb pr?d ,,me:nysl'o-
vym* pfistupem. Posledné uvedeny piistup vede, mimo jiné, k nerealistickym pfedstavam, Ze
miZeme vytvafet a rozvijet manaZery ve Skolnich tifdach.

Je pozoruhodné, Ze dnes nékteii 1idé stdle uvadeji tyto osvéddené zdsady, jako by je pravé
objevili.

Pldny osobniho rozvoje

ManaZeti tedy museji pfevzit hiavni odpovEdnost za sviij vlastnd rozvoj. Organizace muZe

pomoci a nadfizeny manaZera musi akceptovat urcitou odpovéc}nost za _pf)vzbuonén?’ a pnod-
poru seberozvijeni a za vedeni v tomto procesu, pokud je to ovem nutné. Alf:vod _]e.dlIICLl by
se mélo odekdvat, Ze si vytvorf své vlastni plany osobniho rozvoje (viz rovnez kapitolu 37),
jejichZ obsah by mél vychdzet z odpovédi na ndsledujici otdzky:

® Jaké znalosti a/ebo dovednosti cheete ziskat? a/nebo

W Jaké drovné schopnosti chcete dosdhnout? o o

B Jaké jsou cile vaeho udeni a vzdglavani? Ty by mély byt defmpvany v poc}o?)e Vyberul&:
lasti, v nich je tfeba va3 vykon zlepsit, a/nebo v podob€ toho, jaké nové vecl budete sc o
pen dglat po ukoncenf vzdéldvani.
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B Jak chcete dosdhnout svych cildi? Jaké dkoly, projekty, cvidenf musite absolvovat nebo
Jakou literaturu prostudovat? Jaké vzdéldvaci nebo vycvikové kurzy byste cht] navit&-
vovat? Pldn rozvoje by mél byt roz&lenén na jasné definované fize a v podobé bodi by
vném mély byt uvedeny jednotlivé formy & kroky vzd&ldv4ni. Doba potiebnd pro kazdou
fazi a celkovd délka programu by mély byt stanoveny soudasné s odhadem nékladd na
vzdéldviani, pokud n&jaké budou.

B Co budete potiebovat, pokud jde o po&itatové vybaveni, knihy, video, individudln{ kou-
¢ovéni, mentoring apod.?

B Jakym zplisobem prokdZete své vzdgldvani? Jak4 kritéria budou pouZita k zabezpe€eni
toho, aby byly diikazy o vaSem vzd&ldvani dostadujici?

Uloha specialisty na rozvoj lidskych zdroji

Rozvoj manaZerl neni Z4dnou samostatnou &innosti, kterou by bylo moZné piedat do rukou
specialistl a pak na ni zapomenout nebo se o ni nestarat. Usp&3nost rozvoje manazerh zdvisi
na tom, do jaké miry je povaZovén za diileZitou strdnku podnikové strategie — kliového or-
ganiza¢niho procesu zamé&¥eného na dosaZeni vysledkii. ManaZefi viech drovni museji byt
této strategii odddni. Rozvoj jejich podfizenych musi byt povaZovdn za pfirozenou a pod-
statnou Cast jejich manaZerské préce a za jedno z kli¢ovych kritérif posuzovan{ jejich vyko-
nu. Ale iniciativa mus{ vychdzet od vrcholového vedeni.

Nicméné specialisté na rozvoj lidskych zdrojii majf potdd jests fadu ditleZitych rolf:

B vysvétluji potfeby podniku a radi, jakou roli by mély hrét strategie rozvoje manaZerd
v uspokojovéni téchto potieb;

W plisobf jako obhdjci v§znamu rozvoje manaZer(l jako podnikové aktivity;

B navrhuji formdlni a neformélni pfistupy Kk rozvoji manaZerd;

B spolecng s liniovymi manaZery vytvéfejf rdmec, ktery 1ze pouZit jako zdkladnu pro rozvoj
manaZerd;

® radi manaZeriim v tom, jak by m&li provad&t své rozvojové aktivity;

B pomdhaji manaZerdm a podporuji je pfi pifpravé a realizaci jejich pland osobntho rozvoje
— v&etné rad tykajicich se dosaZeni odborné & vysokoskolské kvalifikace;

B poskytuji manaZeriim studijni materidly potfebné ke splnénf cild jejich vzd&ldvdni;

W podle potfeby pisobf u jednotlivych manaZerfi nebo skupin manaerf jako vzdélavatels,
konzultanti nebo mentofi;

W radi, jak vyuZivat externf programy manaZerského vzd&ldvani a jak si z nich vybirat;

B usnadiiuji a podporujf projekty vzd&ldvan{ se akcf;

W pldnujf a vedou specidln{ vzdéldvaci a vjcvikové programy (development centra) tak, jak
je to popsdno v jedné z &asti této kapitoly;

W plinujf 2 vedou jiné form4ln{ vzd&ldvaci akce — pokud je to zapotfebi, pak i s pomoci ex-
ternich vzdélavateld.





