
CAST 

Rozvoj lidslcfch 
zdrojii 

Rozvoj lidskjclz zdrojfi spoc'ivd v poskytovd~zipl'ileiitosti k uc'enf, rozvoji a odborneim~ v~cle2n'- 
vdiziza tic'elem zlepie~zi vjkonz~ jedince, Qnzu i orgarzizace. Rozvoj lidskjclz zdroj8 je v podsta- 
te' rza podnik a pod~zikdni o~ientovany' p f i s t ~ ~ p  k luzvoji lidi odl~oviclrljici z~rc'ite' strntegii. 

Tato c'dst se zaby'vd rozvojern lidskjclz zdrojfi v 1zds1edzljicipocIobe':obe': 

Strategicky' rozvoj licIskjc1z zclrojd - defilzice, cile a aktivity. 
t Uc'eniprobilzajiciv orgmzizaci -proces~z~c'erziprobilzajicilzo v orgarzizaci n pojeti uci'cise 

organizace. 
I~zdividz~dbziuc'elzise a rozvoj -pl'elzled teoriiz~c'e~zitak, jak ovlivfizlje i~zdividz~dlrziz~c'e~zi. 
Odbonze'vzde'ldvd~zipracov~zikD - ide~ztifikace potl'eb vzdZ1dvrirzia plrirzovdni vzde2a'vdni, 
provddeizi n vyhod~zocovd~zi vzd~ldvaciclz akci a program8 unzoifiujicich lidenz ziskat 
speciJTcke' znalosti a dovednosti potfeb~ze' k pl~ze'izi jejiclz roli 
Pld~zovd~zi osobnilzo rozvoje - jak pl'ispivd k individz~dlizinzu zic'e~zi se. 
I Rozvoj nza1zaie4 -zlepSovdnivy'ko~zz~ nzaii.nierfi, pod1ze'covd1zi1-ozvlj'e1zisa17za sebe apos- 

kytovd~zi pl'ileiitosti k rfistu; pojeti enzoc'~zi irzteligerzce a jeji vy'zrzm7z pro rozvoj efektiv- 
niclz nzmznierfi. 
I k i ze~z ikar ie i~  a l'ize~zi~zdsled~zictvi-zabezpec'ovd~zitoho, aby organizace nzda licli, ktere' 

potl'ebzlje pro svfij I-& a Zzerzi 1zdslecl17.ictvi v 17zmzaielakjclzfii1zkciclz, a aby se jed~zotli- 
vy'nz nzarzaierfinz dostalo takove'lzo vedenia takove'porizoci, ktere'potFeb~lji k realiznci sve'- 
lzo pote~zcidlz~. Moklo by to bjtpovaiovdno za jed~zz~ ze strdnek rozvoje nza~znierG, ale jde 
o ~ze'co tak zdvairze'lzo, i e  je tl'eba se tinz zaby'vat zvldif 
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33 StrategickJi rozvoj IidskJich zdroj6 

Definice strategickkho rozvoje lidskfch zdrojfi 

Strategickf rozvoj lidskfch zdrojti se tfkd vytvgeni strategii poskytov5nipMeiitosti k uEe- 
ni, rozvoji a odborntmu vzd616v5ni za dEelem zlep6eni vfkonu jedince, tfmu i organizace. 
Podle Harrisonovt (1997) je strategickf rozvoj lidskfch zdrojfi ,,rozvoj vyplfvajici z jasnt 
vize o schopnostech a potencidu lidi, kterf probihd v souladu s celkovfm strategickfmrh- 
cem dantho podniku". Strategickf rozvoj lidskfch zdrojii pfedstavuje Hirokf a dlouhodobf 
pohled na to, jak politika a praxe rozvoje lidskfch zdrojfi m i i e  piisp6t k uskuteEnEni podni- 
kovfch strategii. Je podnikov6 a podnikatelsky orientovanf - strategie rozvoje lidskfch 
zdrojti vyplfvaji z podnikovfch strategii, ale hraji pozitivni roli pfi zabezpeEovdni realizace 
podnikovfch cilti. Je zam6l'en na zvySov5ni schopnosti zdrojti v souladu s piesvZdEenim, Ze 
lidski zdroje firmy jsou hlavnim zdrojem konkurenCni vfhody. Tfkd se tudii rozvoje inte- 
lektudniho kapitdu poiadovantho organizaci i zabezpeEov6ni toho, i e  bude mit organizace 

sprdvnou kvalitu lidi k uspokojovini svfch souEasnfch a budoucich potfeb. 

Cile strategickkho rozvoje lidskych zdrojfi 

trategickf rozvoj lidskfch zdrojti m6 za likol vytvofit logickf, dplnf a jednotnf r h e c  pro 
ozvijeni lidi. ZnaEnd Edst procesti rozvoje'jlidskfch zdrojti bude sm6fovat k vytvol'eni pro- 
tiedi podn6cujiciho vzdEla'vini a rozvoj pracovnikti. Aktivity rozvoje lidskfch zdrojfi bu- 
ou nejspise zahrnovat tradiEni vzd6ldvaci programy, ale mnohem v6tHi dtiraz bude kladen 
a rozvijeni intelektudniho kapitdlu a podporovini a prosazovdni podnikovtho, tfmovtho 
individuilniho uEeni a vzdEldv5ni. Pozornost se koncentruje na vytvofeni takovtho pros- 
edi, v n6mi se znalosti rozvijeji a iidi systematicky. Strategickf rozvoj lidskfch zdrojti se 
k6 rovn6Z pldnov5ni podn6cujiciho a podporujiciho rozvijeni sama sebe (samostatntho 
ceni a vzdEla'vdni), jemui organizace poskytuje pfim6ienou podporu a orientaci. 
I kdyi je strategickf rozvoj lidskfch zdrojti podnikov6 a podnikatelsky orientovand zde- 

tost, jeho politika musi bra't v livahu individudlni aspirace a poEeby. Prvoiadou starosti po- 
tiky rozvoje lidskfch zdrojti by m61a bft ptEe o zam6stnatelnost lidi uvnitf organizace 

zvoj lidskfch zdrojfi a fizeni lidskych zdrojfi 

itika rozvoje lidskfch zdrojti je dzce spojena s tou strdnkou fizeni lidskfch zdrojfi, kterti 
fk6 investovini do lidi a rozvijeni lidsktho kapitdlu organizace. Jak fikd Keep (1989): 
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skrytY potential by byt &ap(n nejen jake schopnost ziskavat a vyuiivat nave dovednosti 34 UCeni probfhajici v organizaci 
a znalosti, ale take jake dosud nevyuiite bohatstvi myslenek a napadh 0 tom, jak by mohla bgt 
,=.in,-,oSt organizace lepe uspoiadana a provadgna. a uEici Se organizace 

s l o ~ k y  rozvoje lidskych zdrojfi Teorie uEeni probfiajicfho v organizaci se tyka toho, jak se lid6 organizacich u ~ i .  (CeskL 
,,uEeniprobihajici V organizaci" - tak6 Ire poutit t e d n  ,,podnikov6 uceni se$~ -je site 

~ l i ~ ~ ~ q &  sloikami rozvoje lidswch zdrojfi jsou:: ponEkud kOstrbat?, ale odpovidd autorod terminologii a nelze jej n a h d i t  ngkterym 
vYklej:ich terdnfi, jake je napl'iklad ,,podnikov6 vzdglgv&,y. Zatimco u ~ e n i j e  spontanni, 
neorganizovanf Proces, pff kter6m se lid6 uEi novfm znalostem a dovednostem kontextu 
organizace a v interakci se SVOU praci a j in jhi  lidmi v organizaci a jejich praci, ajde tedy ze 
strany organizace spEe 0 umoiiiovany neb0 usnad5ovanj? proces, zdngn6 ,,podnikov6 
vzdEYv5ni"Je organizovana a zpravidla planovand personglni Einnost. - poznamka pfekla- 

&lastem pracovni Einnosti. datele.1 Zamefuje se na kolektivni uEeni se, ale bere v fivahu kgyrisfiv (1992) ngzor, ie or- 
Rorvoj - rfist nebo rea1izace osobnich schopnosti a potencialu p l r ~ s t f e d n i ~ ~ ~ ~ ~  nabiz 

g a n i z a c e n e ~ r o v ~ d ~ j ~  h o k y  produkujici uEeni, jsou to individuani Elenov6 organizace, ktefi 
cich se vzd615vacich akci a praxe. se chovaji talc7 i e  to vede k uEeni, i kdyi organizace mohou vytviiet poddnky, kter6 toto 

usnadfiujf. Pojeti uEeni probihajici v organizaci t& j& je pojedngno prvni ,xxsti titO 
aPitoIY, uzngvg, i e  zpfisob, jak k ~iEeni dochki, je ovlivfiovan poddnkami organizaci 

efektivn6. se organizace, ktery je Easto s uEenh probihajicim v organizaci spojovgn, 
(2000) jako organizaci, ,&erg se ~ o m o c ~ p ~ e ~ o ~ m u ~ o v ~ v ~ n ~  

Filozofie rozvoj e lidskych zdrojfi eni se Z probihajicich procesfi schopna objevovat, coje efek- 
Eici se organizace, jimt se'zabyvi druhj ~ g s t  t6to kapitoly, se n6kdy 

organizaci. Ale jak zdfirazfiuje Harrisonovg (1997): , ,p fn i~  
iny ,,uEici se organizace" a ,,uEeni probfhajici organizaci~ 

Jsme pl'esvEdEeni, Ze: 

Eeni probihajici v organizaci 

i Se tfka vytviieni novjch znalosti neb0 fihlfi pohledfi, kter6 
s c h o ~ n ~  ovlivfiovat chovfini (Mabey a Salaman, 1995). Dochazi ngmu ;irokim in- 
ciOnglnimk~nfe~tu vztahfi uvnit? organizace (Geppert, 1996) a ,,tyka se zhuba  toho, ie 

%anizace rfiznym zpdsobem osvojuje nejrfizn6j;i znalosti, metody a postupycc (kgyris  
chon, 1996). Teone uEeni probihajiciho v organizaci zkoumg, j&ym zpfisobem lze 

obihajici u jednotlivcfi i v pFemEnit na zdroj orga,liza- 
akje tudii propojeno S procesem rizeni znalosti (viz kapitola 22). 
arsick (1994) definoval uEeni probihajici v organizaci j&o proces ,,koordinovan6 sy- 

9I-n mechanismem umotfiujicim jedincfim a skupinh ,  aby 
a kultul'e organizace a mohli ji spoluvytviiet a vyuiivat ve 

PEch formovdni dlouhodobych schopnosti organizaceU. 
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Definovat oEekavani 

Podniknout kroky 

nemd nutn& jedno svfij protEjSek Ei doplnEk v druhtm." 

Monitorovat 
JednosmyEkove uEenj se a hodnotit 

Piedefinovat oEekivani, 
je-li to nezbytne 

br. 34.1 Jednos171ytkov.4 a dvousn1yckov.4 l r h l l  i s e  

&gyris se domniv6, i e  jednosmyEkov6 uEeni se je vhodne pro rutinni, opakujic. se zdle- 
tosti - y*POmPd kafdodenni prdcic'. Dvousmy~kove uEeni se itpe o~povid6 sloiitfm, 

nejasnCmu a East0 nezaznamenanCmu Ei skryttmu uEeni se, ktert probihd pi.i vkm, co naprOgramovatelnfm zdeiitostern. Jak zdiiraziiuje Pickad (1997), ~ v o u s m y ~ ~ o v t  uEeni 
s~iSe  nej~rve Pt6, ProE vznikl probltm a vypof5ddvfi se s jeho kofeny, net aby se zabfvalo 

h0 viditelnymi Pfiznaky, jak k tomu dochki u jednosmyEkov&o u~en i  se. 

1eEenstvich praktiw' (Wenger a Snyder, 2000). Model ~ ~ k l u  uceni vytvoienjl New Work Consortium (1999) znkoduje obrkek 34.2. 

rincipy uEeni probihajiciho v organizaci 
arrisonova (1997) definovala p k  principfi uEeni probfiajicfio organizaci: 

mi potreby strategicktho rny8leni na v~ech  firov- 

Poti.eba v~tvofit Sbategii odpovidajici tito vizi, kter$ bude nejen silnd, ale t*k E ~ ~ ~ ~ Z  
neOmezend, jednoznaEnd a jasni. To podniti k hIeddni spGe SirSfio nei u ~ ~ i h o  okruhu 
strategickfchmoinosd zv)iEf mygleni v BrSich souvislostech a bude orientovat pra- 
covnfiy k tomu, aby vytviifeli novt znalosti. 

ci teto vize a tEcht0 Cfit jsou hlavnimi faktory usnadfiujicimi u~eniprobfiajici or- 
ganizaci Eastf dialog, komunikace a konverzace. 

Zitg ~01.1stavnZ podn6covat lidi aby se zamySleli na tim, co povaZuji za dank a zau- 

Je dfileiite vytviifet klima pfispivajici k uEeni se a k inovacjm. 

vnEjeiho prostfedi. Organizace se nauEila nEco novtho o tom, Eeho je Eeba ve svBtle m 
cich se okolnosti dosfinout, a mfiie pak rozhodnout, jak toho md bft dosaieno. Toto u 
se pfemEcuje na &ci. PfisluSnf proces zndzoriiuje obrdzek 34.1. 
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Garvin (1993) definuje uEici se organizaci jako organizaci, kteri je ,,zpiisobili vytvcet, 
ziskivat, pieniSet a piedivat znalosti a v reakci na novC znalosti a pohledy modifikovat svC 
chovinini". DoSel k nizoru, i e  uEici se organizace zajiSt'uji uEeni se ze zkusenosti, vytvEeji 

q?sledkd a chovgni programy soustavnCho zlepSovini, pouiivaji metody systematickkho Peieni problCmii a po- 
moci formilnich vzdElivacich programii propojenfch z implementaci rychle a dEinnE pie- 

SpoleEne zkoumani a konzultace nicSeji znalosti do vSech Eisti organizace. 
Zvaienirn SirSich Jak zdiiraznil Burgoyne (1994), uEici se organizace museji bft schopny se adaptovat na 

dDsledkd pro souvislosti, v nichi existuji a funguji, a formovat svC lidi tak, aby tEmto souvislostem odpo- 
vidali a vyhovovali. Mnoho jednotlivfch praci se Ize nauEit spGe ,,pfirozenfm objevov& 
nim", nei  pomoci piedklidanfch receptii. Jeho definice (1988b) uEici se organizace spoEivi 
v tom, i e  tato organizace usm61iiuje karikru a iivotni pliny jednotlivfch manaiefi tak, aby 

Realizace 
Sladeni s ostatnimi to organizaci umoifiovalo uspokojit jeji strategick6 pot?eby. Toho Ize dosanout tim, i e  se 

VSemi stranami bude povzbuzovat zjiit'ovicni individuilnich potieb, bude se organicky fornulovat podniko- 
v i  strategic poEitajici s dopadem aktivit 6tvarh vzd61ivini na souEasnC dovednosti pracovni- 
kfi a soustavn6 se budou zkoumat dosavadni zkuSenosti s cilem se z nich pouEit. V roce 1999 
uvedl, i e  uEici se organizace ,,poslcytuje zdravC prostiedi pro piirozent uEeni se". 

Model uc'ici se organizace 
zmgny u jednotlivcd Kandola a Fullerton (1994) vypracovali nisledujici Sestifaktorovf model uEici se organi- 

SdiIenic vize, umoifiujici organizaci rozpoznat budouci piiIefitosti, reagovat na nE a mit 

and Development 1999) 
ujici moinosti, kterC usniidfiuji uEeni. 
ra, kteri povzbuzuje k Ltok8m na status quo a ke zpochybfiovgni zab6- 

hanfch vfchodisek a zpBsobii vykonivini price. 

UEici Se 0rgmizace iiizeni posilujici pravomoci - manaieii upiimnE vEii, i e  delegovane rozhodovgnf a lepSi 
tfmovi pl-jce maji za nisledek zleps'enf vfkon. 

~ ~ : l ~ ~ k ~ ~ ,  na nii spoEivi pojeti ~1Eici se organizace, je podle Chvina (1993) to, i e  LIE MotivovanC pracovni sfly, kterC se chtEji soustavn6 uEit. 
podstatnfm faktorem umoifiujicim organizaci pieiit; i e  ~ ~ E e n i  na drovni tinnosti, Po Ddraz na uEeni - existuji postupy a politika povzbuzujici vSechny pracovnfiy lc uEeni. 
i strategic musi bft vgdomd, soustavne a integrovand; a i e  managementje od~ovEdnf zav 
tvseni na city apelujicfio klimatu, v n&f?. se celf personil bude moci s~ustavng ucit. 

i uEici se organizace, kterf zastivi Senge (1990), je zamEiit se 
Definite uEici se organizace 
senge (1990), kterf pvni z p o p u ~ ~ i z o v d  tento tem'n, charakterizoval UEici se organiza i vSechny moinC piiEiny problCm6 tak, aby bylo moinC jaslltiji defi- 

vyl'es'it, i ty, IcterC jsou neieSiteln6. 
niv8, i e  manaieii museji rozvijet svC schopnosti uEit se jake jedinci 
my. Obhajujepouiiv~irozvojovfch aktivit, jako jsou roz;i?ovjni 
~ O Z O S O V ~ ~ ~  a rfizn6 formy tfmovt ana projektech zaloienC'pr8ce. 

i vgraznE orientuji na vytvceni a piedivini znalostf, kterC jsou 
h o s t  rozhodujici. Probltmem je, i e  je obtiinC podchytit tzv. 
luboce zaltoien6nC smEsi vEdomosti a know-how, kterd konkL1- 
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35 Jak se lid6 uCi 

Politika, strategie a praxe rozvoje lidskfch zdrojfi organizace musi odpovidat povaze podni- 
kini a po t r ebh  lidskfch zdrojfi podniku. Vfchodiskem by m61y bft pEstupy pfijatt k za- 
bezpeEeni phleiitosti k uEeni a rozvoji. Piitom bychom m6li mit na mysli rozdily mezi uEe- 
nim a rozvojem, kterC zminili Pedler a kol. (1989), kteii povaiuji uCeni za n6c0, co se 
koncentruje na prirfistek znalosti neb0 vySSi stupeii existujicich dovednosti, zatimco rozvoj 
se vztahuje k piechodu k jinCmu stavu bytinebo fungovhi. Takovt pHstupy by mEly bft za- 
loieny na pochopeni toho, jak se lid6 uEi. 

Na otkku ,jak se lid6 uEi?" odpovidi tat0 kapitola tim, i e  zkoumi: 

I jak k uEeni dochizi - pouEeni plynouci z teorie uEeni; 
I poiadavky efektivniho uEeni; 
I rozdil mezi formilnim a neformilnim uEenim; 
I liloha uEeni probihajiciho na pracoviSti; 
I pojeti soustavnCho rozvoje; 
I pojeti samostatntho (samostatn6 fizentho) uEeni. 

ZabezpeEovini uEeni pomoci formilnich vzdElivacich akci a programfi je vEnovina n C  

C 

Eeni m i  iadu MiEovfch rysfi, kterC popisuje tzv. ,,Deklarace o uEeni" (A declaration on le- 
dou prednich odbornik? na uEeni probihajici v organizacich (Honey, 

UEeni je sloiitC a rozmanitC a pokrfvi vSechny druhy zileiitosti, jako jsou znalosti, do- 
vednosti, nkory, pfesvEdEeni, hodnoty, postoje a zvyky. 
UEeni je individuilni zileiitost a mfiie se odehrivat i kolektivnim zpfisobem ve skupi- 
nich a organizacich. 
UEeni mfiie nastartovat jakdcoliv zkuSenost neb0 ziiitek - neiispEchy, iispEchy a cokoliv 

UEeni je jak procesem, tak vfsledkem. 
UEeni miiie bft piirfistkovC (piirhtek znalosti, dovednosti atd.) neb0 mfiie bft transfor- 
maEni (zm6na znalosti, dovednosti atd.). 
UEeni mfiie bft vEdomC neb0 nevEdomC, bezdEEnt. 
UEeni mfiie bft jak plfinovant, tak neplhovanC. 
Vfsledky uEeni mohou bft iidouci, ale takt neiidouci. 
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Existuji t?i oblasti uEeni: 

znalosti - c0 jedinci potkbuji zn;it (pozn6vaci uEeno; 

uceni a volba spojuji minulosf se souEasnosti a vytvgeji ejimoinosti pfenkst 115s od zn dovednosti - CO museji bft jedinci schopni dElat; 

ho k neznimimu. UEeni se pro budoucnost n&n mfiZe poskytnout moinost soustavnBhO r postoje - co lidi citi ve vztahu ke s v ~  prgci. 

voje, jasnost vize a hodnot a chovhi pot?ebnB k dosaied naseho cfle. 
Jak uvdd{Rea~ (1994), uEeni a vzdE1ivini je trvalf a pfirozeny jev. A nejlepgi uEeni je 

czce spojeno s praktickou zkuSenosti - s praci. 

skupindch, a organizacich, Se m0hou naucit: 

a analyzovat to, jak se uEi; 
osvojit si pravidla a postupy zlepgujici jejich zpfisob~ ucenc 
experimentovat a vytvget novB zpfisoby uEeni; 
uEit se od lidi okolo sebe; 
vnaget uEeni do novqch situaci. 

u5it se uritje vfibec nejdfileiitEjSim ucenim se. Kdyi se jedni 0 samostatn6 samost 
fizen6 UEeni, p& se toto uEeni stdvi efektivnEjSim a radostnEjgim. 

Jak k uCeni dochizi 

Argyris (1993) zdfirazfiuje, ie: ,,Uzeni neznameng jen mit novf ~ohledu, ~ ~ o v o u  my 

lenku nebo nave &fiPini vk i .  K ufeni dochhi, kdyi podnikfime dEinn6 hoky, k d ~ i  odh 
lujeme a napravujeme chybu. J& vite, kdy nEco znPte? KdyE mfiiete udglat necoy 0 tv 

jsou lid& povzbuzov~n~, aby podstupovali rizika a experimentovali, kde O ~ Y ~ Y  jsou toler 
viny, ale kde existuji moinosti uht se ze zku8enosti." 

Abychom pochopili, j& se lid6 uEi, je nezbytnk zvdiit: 

co, sebedfivEry; 
a ~o lb f iv  cyklus uEeni a styly uEeni; 
a styly uEeni (Honey a Mumford); 

uEeni se uEit; 
j k  Ize tyto teorie co nejlipe vyuiit - podmink pro efektivni uEeni. 
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i@l UEelzi se pl-ncf- stmi pi-islovi ?fig: ,,SlySim a zapomenu. V i d h  a pamatuji si. DE1fim 
a ~ o c h o ~ i m . "  Pochopeni, porozumEni je podstatne pro efektivni vfkon a pouze price 
mfiie zavrs'it a dotvofit skutecne' pochopeni vEci. 
Prdvo dglat clzyby 1) bezpet~z&iizprost?edi- uEeni se praci znameng, i e  lid6 riskuji nezdar. 
Je tedy tkba 2abezpeEit takovi podm'nky, aby jedinci vldlli, i e  chyby jsou dovoleny 
a nemaji pro n6 ifidni nhledky, ale Ze vzdElavatel6 jim museji pomoci, jak se ze svych 
chyb pouEit. Jak to vyjidfil Samuel Beckett: ,, Polcus. Selhhi. Novf pokus. OpEt selhgni. 

Zpazd vazba - uEici se osoby potfebuji zpitnou vazbu o tom, jak si vedou. Nejl$e se tat0 
zp6tni vz~zba poslcytuje tak, i e  jim poskytujeme nistroje, jejichi pomoci mollou sami 
zhodnotit svi  polu-oky, tj. nistroje sebeprovEPovinf. 
Prfivo ~~ficfclz se osob ~ i d t  se podle sv61zo vlast~zilzo Ensov61~0 lazvrlzLL a sl,);nt vlast12filz 
te~izl-'enz - uEeni bude efelctivnEjSi, jestliie uEici se osoby budou moci samy sebe ?idit 
v souladu s vlastnimi preferencemi tykajicimi rychlosti postupu pfi uEeni. 

evi~ovn'izi sp~.n'v~zjclz renkci 
zfijmu u ~ e v f i o v h i  sprivnlch reakci je tfeba ~~Eiciho se jedince, kterf fispegne splnil svclj 

kol, pochvilit a tak jej motivovat k tomu, aby pokraEoval v uEeni. Pozitivni zpetng vazba 
~ n d o s t  vfsledkfijsou dfileiitou cestou, jak zabezpecit, aby deniprobfialo. Pojetiupevfio- 
ini  sprgvnfch reakci bylo vfznamn6 ovlivnEno Skinnerovjrmi (1974) teoriemi podmi,+ 

dyi jsou tyto teorie nEkdy lu-itizovfiny jake pMi6 zjedno- 
ytvGeni p podobu vzdE1gvacich programfi pof;id jeSM 

ber~zeticke' n i ~ z  fori~zacili teorie 
bernetickd a informaEni teorie naznatuji, k zpimfi vazba mfiie fidit lidslcf vfkon stejne, 
0 termostat i-idi topeni. UEici se osoby reaguji na pokyny neb0 podngty, - pokud 

prostfedcich analfzy dovednosti - mohou bj t  pouiity j&o z&lad ~ ~ d ~ l f i -  
ich programfi. Jestliie je moin6 rozd6lit nEjakf fikol na fadu lnalfch &ti, kaidoLl se 

Etem, pak nauEeni kaid6 Eisti 1ze uryclllit, jestliZe se 
v danCm okarniiku soustfedi na jeden snadllo 0svojiteln)i lcousek uEeni. 

zafinujeme a pk p?ipojime dalg ,xist lgtky. NauEenk znalosti 
a dovednosti tedy zafixovfiv 

me kaide ffizi UEeni. Nazj?vfi se to metoda postupnihO s'tovat a definovat problemy a j& se polcoLls'eji nabizet 
lid6 sami pro sebe mollou objevit urEite vEci, vet$i K E ~ ~ C  faktory psy~h~logie  ukni 

KliEovLmi f&tory psychologi~ uEeni, podle seZnmu, lcterf sestavil Reay (1994)'js0u: ednosti neb0 znalosti a pouiijf je, kdyi to bude zapotrebi. 
objevy, samostatnC uEeni neb0 procesy typu ,,udElej si 

". Poslcytuje princip pro seminCe, pvrticipativni vzdeldvini a pouiivfini piipadovfcll 

ii, coi  vSechno pomfihfi lidem snadniiji si osvojit feSeni, vypracovali sami od sebe 
za to. 
vLzrurilz,zost 

hlediskn osobafio zdjnz~~ n volby - motivate k uEeni bude v6tSi' bude-li mi pro sebe, nei lcdyby Slo o nEco, co jim vnutil vzdElavate1. 

jedillec vidEt jako n 6 ~ 0  vfznamn6h0. 
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Jak se lid6 

3. Abstrflktlzfv~mkfenfpojetf (vytvbieizi teoni) - generalizovdni na zmade  zkuienosti (zd- 
iitku) zafiEelem v~tvofenf rfimfch pojeti a mylenek, Ire aplikovat pfipad,x, te se 
Elovek ocitne v podobnfch situacich. 

4. Aktivizfex~erinzelztOV~- teStov6ni pojeti neb0 myJlenek v novfch situacich. T~ pesky- 
tuje 'ffchodisko Pro novou konkrttni zkuienost a celf cyklus zaEini znovu. 

prospEch. 

KIBem ke Kolbovu modelu je to, i e  je to prostf popis toho, j& se zkuienost (&itek) 
vansformuje do pojeti, kterd jsou pak poutita jako voditko v novfch situacich. Aby se uCili 

upevfiovini spr ivnf~h reakci, totif: efektivn& Je tieba, aby se jedinci pksunuli z role pozorovatelfi do role f i ~ ~ ~ t ~ a f i ,  od pfime- 
ho za~ojeni  k 0bjektivnlJimu analytickemu nadhledu. KGdf ,yov~k md svfij vhstni 

,, Hlzflci 
- musi existovat Zmadni potieba neb0 hnaci sfla se uBt' uceniajedno z nejdfileiitE~iich umhi,  kter6 museji vzdaavatele neustSle rozvijet, je piizpfi- 

,, Podlz& - lid6 museji bft procesem uEenf stimulovani. sobovat sve PfisfuPY stylu uEeni vzdliivanfch osob. Vzdilavatele museji spse reagovat na ,, Reflkce - prOces uEeni musi lidem pornhat vytvset vhodnn redcce, ti znalosti, do v to  slyly uEeni a respektovat je, nei preferovat svfij vlastni ob1aenf pfistup. 

nosti a postole, litere povedou k efektivnimu vfkonu. Kolb rovnei definoval ndsledujici styly uEeni pouiivant uEicimi se osobami: ,, Upeviiovdni reakce - tyto re&ce je tkba u p e v f i o v a t z ~ E ~ ~ ~  vazbOu a zkuSenosti ai 
doby, dokud se je ElovEk nenauEi. KonzPromislzfci, ktefi uEi metodou pokusfi a omylfi a spojuji pfitom dvE fdze cyklu - fjzi 

konkritni zkuSenosti s fizi experimentovhi. 
Inzflgiizati~lzf QPY, kteE preferuji postup od konl&tnich k abstraktnim situac.m u~en i  a od 

~ebed6ve'ra fivahkaktivnimu zapojeni. Tito jedinci mivaji znaEnou fantazii a mohou v i d ~ t  celou situ- 
aci z rfiznfch hledisek. 
L O ~ ~ C ~ ~ Q P Y ,  kte1-6 preferuji experimentovtini s n$ady a v ~ i  si techto ngpadfi pro jejich 
Praktickou uiitetnost. Jejich hlavnim z4mem je to, zda teorie funguje praxi, a spojuji 

~ ~ l b ; ~  c y k ~ ~ ~  azeni a styly u;e*i tak abstraktni a experimentdlni dimenze. 

Kolb a kol (19741 zjistili, ie existuje cyklus uEeni, kterf ~ o f i  CtYa f6ze. 
cyklus Asinziiktoii, kte?i ridi vytvgteji sve vlastnf teoreticke modely a pfemefiuji fadu nesouro- 

dfch PozorovLi do obecneho ~celeniho'~~~sv5tleni.  Orientuji se t* na reflexivni a ab- 
Zuje obrizek 35.4. straktni dimenze. 

tyly uEeni (typy uEicich se O S O ~ )  

nou analfzu ~EeniProvedli Honey a Mumford (1986). Ti rozezndvaji Etyfi typy u~icich se 
ob a tim i Etyfi styly uEeni: 

pozorovani a reflexe 
a bez piedpojatosti zapojuji do novfch zkuSenosti a zzitkfi a libuji 

situacich 

pozadi a pozoruji novk zkuJenosti a zcitky z rfiznfch fihlfi. shro- 
ajije a pak d ~ c h & ~ j i  k zSvgru. 
i a aplikuji svd pozorov&i ve formZ logickfch teorii. ~ ~ j i  sklon 

0br. 35.4 ~0ibl" lv  cyklrls 

~ ~ f i ~ ~ ~ ~ l i  tyto f k e  nisledujicim zpfisobem: 
vSemiidnf z tEcht0 Etyf stylfi uEeni neni vfluEnf. Je zcela moine, i e  jedna osoba 

Koskrktlzf zkuienost (Zdfitek) - mfite bft Planovani 
nhodni' ~ F e ~ t a v f m ,  fak teoretikem a nEkdo jinf mfite bft &tivistou / pragmatikem, piemi- 

2. 
Reflexivnipozorovdl~i - tfki se &tivniho pfemfileni 0 zkuSenosti (ziiitku) ajejim pragmatikem nebo dokonce teoretikem / pragmatikem. 

znamu. 
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4. se zZepL kdyz se pouChe z teorie ufe1zf. Znameng to vgnovat pozomost 
lGvek ureni (utenije postupnf a motni stupiiovit~ proces) a ~i~~~~~ faMordm psycho- 
logic uEeni, kterou se tato kapitola bude zabyvat pozdgji. 

5 uCelzi bude nejefektivt~aic bude-li ~ ~ p o k o j ~ ~ ~ t ~ ~ t ~ ~ b ~  u f f c f se  oso b y  Lide jsou schopni 
se Innoha rd~nfch  situacich, jestliie ~Zekivaji, Ze to uspokojijejich potieby dspg- 
chu, rfistu, uznM a zmEstnatelnosti. 

Honey, jsou nisledujici: 

vytvoiit z&ladnu pm organizovini a pla"ovhi uceni; 
a piesnE stanovit, co jsme se nauEili a co v dhledku toho dglatle~e nebo jinak; 

piedgvat to, co jsme se nautili, jinlm lidem t&, aby z toho mE1i ProspCch; 

provEiit kvalitu toho, co jsme se nautili; Nefomeni uEenije uzenim Se Ze zkuSenosfi. Vagina uCeni neprobfis ve formAnich vzdC16- 
pienaget to co jsme se nauEili do jinlch okolnosti a aplikovatfo nich; programech. To b ~ l  zgvgr zprgvy US Department ofLabor prgce 

a zlepgovat samotng proces UEeni t&, aby byla vZinov6na s t g l g ~ o ~ ~ ~ ~ ~ ~  tomu, jak se roku lgg69 Icted ~ k k a l a ,  t e  lid6 se uEi 70 96 foho, co vgdi sv6 prici, zcela neeormAni, 

uEi, a nikoliv jen tomu, CO se uEi. 
pomoci procesfi, nejs0U Organizoviny neb0 podporov~y podnikem. 

NeformilniuEenise odehrivl na pracovigti tak, jak se tim zab9v6 ngsledujici tist teto ka- 
Honey i ~ g ,  ie by se lid6 mohli UEit se uEit tak, ?e by prochdzeli fgzemi c ~ k l u  uEeni dva- pitoly. Charakteristik~ nefomglnrho a f o ~ m d n f i ~  uEeni se podobg popsane Davenponem 

bgt,  j& to Ukazuje obrazek 35.5. (1999)jsou shrnuty v tabulce 35.1. 

Co mim dglat 

~ a k  se mim uEit 

obr. 35.5 Cykllts uc'enise rtzf 

pod&nky pro efektivni uceni 

UEeni bude pravd~podobngji efektivn@gi, bude-li SplnEno &set POdminek: 
VLhody neformilni uEeni jsou: 

Utici se osoba je motivov,jlla k MfiZe to bjt Vnithi motivate nebo motivate j&O 

v.sledek p O V Z ~ U m v ~ i  a Stimulovani jinou osobou - managerem, mentorem vzdg 
Osili vgnovan6 uEeni odpovidd bezproseednimu prostkdi aje  ng zmEien6. 

lavatelem. Znalost' lze dos&out S P P ~  postupng nei pomoci nestravitelnych velk9ch soust. 
2. Kultulo orgallizace podll~CUje apodpomje uEeni. p0jeti uEfci se organizace mBie bgt Po- Ufici se 'soby urEuji to, j w m  zpdsobem ziskaji znalosti, ktere pot;ebuji - fomAni 

nLud mlhav6, ale phejmengim zdfirazcuje, t e  by ciiem organizace mglo bjit vytvGe vzdg1ivini je vice ,,naglapant" a konfekEni. 
kulturu a procesy podnEcujici uEeni. 

3. Utici se o s o b ~ s e  dostalze lady, povzbuze~ri, p0dpoQ' a zp5tne v a z b ~ .  Pro vSechny uEic Nevyhody spoEivaji v tom, ie: 
osoby, dokonce i ty, kterk jsou vfznamnE vniting motivovan6, bude ProsPgSne¶ bud 
jim posbtnuta pomoc p~ definov&i a uspokojovhf jejich poeeb se uEit- Mfiie to bft otizka moinosti - ngkte: lid6 je vyuiiji, jini ne. 
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definiceje to neplhovme a nesoustavne, cot znamenb i e  to nemusinumeuspokojovat praci uEi. V e t h a  uEeni pOpiSO~an6 z&n&fm badatelfim bylo neformani uEeni, Meri ne- 
p o ~ e b y  UEeni kaidgho jedince neb0 kGde organizace. by1o ani jasne s~ecifkovan6 mi  plhovane. pkoZene vyplfvalo problhb a podnlfi pii- 

ucici se osoby si mohou proste vybrat gpatne zv~ky.  naSenfch praci. Efektivni uEeni vgak bylo zGvisl6 na sebedfivEfe, motivaci a schopnosti pra- 
cOvnikfi. Obvykle ~ Y I Y  nabizeny nGktere' fomdni  vzdElivaci akce rozvijejici dovednosti 

Vfzkum providgnj cenne for Workforce Development (tedy Cenwem pro rOzvoj pra- (zvlaSt' pak vzdelhJw novfch pracovnikb), ale p h v ~ o v a l o  u~ed se ze zkuSenosti a od ji- 
covnich sil, 1998) zjistil, ie nefomad uteni Easto nejlepe probiha v Vmovfch poddn- nfch lidi na pracovigti. 

kith, Prostiedit bere nejvetSi pravdepodobn~sti podpomje nefo*ani 
tfmech, je 

prostiedim, nemi 
tfm odpovidajici miru autonomie, h l m a j e  oteviena a podporujic Spektrum soustavn6ho uEeni 

meu Beny tfmu exisluji &zn6 ~ h l y  pohledu, kteri podporuje klima a Ochoq ' 'IJekrmm soustavneho uzeni probihajicfho na PracoviSti od nefomanfio k fomalnimu 
kovat, a  my jsou schopnt kolektivnt iegit  problem^- podle Watkinse a Marsicka (1993) tvox 

nepiedvidane zz i tk~  a scety, maji za n&ledek ucenij&o n%odnf vedlejii pro- 
UEenf prob&ajici na pracovigti mfiie neb0 nemusi bft vedome rozpozn&; 

povZkni nOvu praci a CEast V l$mech neb0 jine s praci spojene podnety a vfzvy, kteri 

p?istupy k uEe* probihajicirn~ na PracoviSti jsou vyuZit~ k uEeni a seberozvijeni; 

UEeni probhajici na pracoviSti m i  podle Sterna a Sommerlada (19g9) formy. JsOu to: samostatng iniciovani a samostatne planovme z&Yitky a zlcugenosti, vEetnG vyuiivani 
mkdii a v y h l e d i v ~  kouEe neb0 mentors; 

Semindf  workshop^ jake mlsto, kde dochdzi k uteni. v tomto pzpade jsou ureni a pric skupiny zamGhne na komplexni kvalitu neb0 depSovgni, popiypadg na a ~ v n i  uEeni ur- 
prostorove oddeleny a exisale urEitG foma Elenen6 vzdElivaci &tiviQ' odehrivajici se ke zkvalitneni soustavneho uEeni za celem soustavndho zlepSovini; 
mima pracovni misto nebo v jeho bEzkosti. Mbte to bft podnikove vzdelivaci plinovdni urziteho r h c e  uEeni spojenLo s planovink kariev nebo plhovMm osob- 
nebo jwn ,,ostr6vek vzdelfihrc na dgne, kde se probiraji ZaeZitosti vfrobniho proce- nih0 rozvoje; 

kombinace organizovanfch pyeiitosti s 0 r g ~ i z o v a n ~ f i  a smkturovanyfi slou- SU. 
2, pracoviit~jajakopros~hdi, kde dochdrik uteni. ~5 tomto pZsNpu se stiva pracoviS- iici k uEeni se ze zkugenosti a z a f t ~ ;  

te pro u~eni. Doch@ g fiznfm vzdahacim a~ iv i t i ch  (metodh) pE vfkO vytvokne pro@'amY mentorovhi, koucov&i nebo v z d a i v b i  na pracoviJti pii 
vfkonu price; na pracoviSti a tyto &tivity bfvaji v rfizne miie Elenhy. UEeni Je z6merne 

vane, zameiene na odbome v z d ~ l ~ ~ n i  p r a c o ~ n i i  a jejich ureni je PodP0rovin0~ vho piileiitostne hrzY v ueebnbh neb0 samostatne uEeni se pomOci studijnich 
nfm zpfisobem rozElenZno a monitorovino. 

s PodPorou techniky neb0 bez ni; 

3. (Iten; aprdce jsou neodd~litellzPpromiseny. V tomto piipade se uEeni stavi sou'gSti vzdE1ivaci pro@'amY, ktere m0hou vest k ziskgni urcit6 odbome kvalifikace. 

dodenni a je zabudov~no do beinjch iikolfi. pracovnici rozvijeji sve dovedno 

znalosti a pochopeni price tim, t e  se zabfvaji podnety a vgzvami, ktere Pied nE prace 
Co mhZe organizace ud&t 

de. Lze to ,,har&tefizovaf jake soustavn6 a nikdy nekonrici uEeni- Jak uvedl Zub Je na organizaci~ a b ~  ~osoudila, jak mbie ufeni probfiajfcf na pracoviSti piispet k dosaieni 
(1988): ,,UEeni neni ncco co vyiaduje Eas vyElenrnj z produktivni finnosti; uEenije sr pOdnikovfch cilfi tim, i e  zajisti, aby pracovnici mEli nezbytne dovednosti. ~l~~~ starosti 

managementu by melo bft: 
cem produktivni Einnosti." 

zvfJit podn'tnost price samd, a to pomoci procesu vytvGeni pra,-ovnich m,st a pracov- 
nich dkoY a Pomoci vYtv6feni sprivneho prosee& pro uEed se na pracoviStiti: za v s  uEici se organizace. 

UEeni se pomoci nefomlnich S e m i n G  
(workshopb) nelze povatovat za ' form'vat dovednosti man~erf i ,  mistrii a klifovjrch pracovnikfi tak, aby tito lid6 podporo- 

ni se metodou , , s e d ~  si a koukej s<, kdy zfivisi na nahodl. ,,Revoluce ve vzdglhani vdi a usnadiiovali uEeni, 

60. letech, kdy byly z&ahy vfbov neb0 komise pro vzdelfihi7 mela nahradit povzbuzovat tfmovk uEeni a spoleineho uEeni, coi m E e  znamenat i vytvGeni sshategii 
piisapy ,,systematickym vzdel~v~nim", kte@m se budeme zabfvat v nisledu~ici kapito iizeni znalosti a v ~ t v g e n i  ,,spOleZenStvi praktikfi", slouiicich k podchyceni vyslem ne- 
Tento huh se nyni d 6  bj,t uzavkn a pozomost se ptesunula od v z d ~ l ~ v h i  k u E e ~  pomo formihi uEeni, 

Sefinm (workshopb). PrOpOjit formad vzdelavani V oblasti zddadnich dovednosti neformanim uEenim; 
Vfzhm Erauta a kol. (1998) Zjistil, t e  v organizacich, kde jsou uzici se osoby vytvo"tk~lturu uEeni - kulturu, v nit se uznivg, i e  uEed je vfznm& a pro kterou jsou 

pozornosti, zabezpefuje formani vzdedg&,bni a vfcvik pouze malou East c0 se lid' P charakteristicke pOzitivni hoky managementu p0vzbuzujici a podporuj$i u ~ e n i  se firno 
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490 . Rizelzi lidsljch zdrojc 

, si jao souEdst dohody uEeni / vzdElivhi zpracoval~ 
aprogr-uEenil vzdE1kani; 

, si pl'ipravily pl& osobnmo rozvoje t k ,  jak je popsdn v k a ~ i t o l e 3 ~ ,  'pecifikujici co se 
n a u ~ t ,  jakby se mEly lyozvijet a jakt k o k ~  by m6ly podniknout> aby Splnily 

36 OdbornC vzd619v9nini a vfcvik 
uEeni / vzdEldv&i a rozvoje. 

Odbornt vzdEldvdni a vfcvik pracovnikii piedstavuje systematickt pl'izpdsobovdni chovdni 
uEenim, lie ktertmu dochdzi v ddsledku vzdEldvhi, instruktgi, rozvoje a plhovantho zis- 
kdvdni zkuSenosti. (V anglicktm ol-iginde se pouiivd termin ,,trainingLc, kterf md jednak Sir- 
Si vfznam odpovidajici EeskCmu ,,odbointmu vzd6ldvhini", tedy osvojovhi si znalosti, 
dovednosti a konkrttn' praci vyiadovantho chovdni, jednak uiSi vfznam odpovidajici Ees- 
ktmu ,,vfcvik", tedy osvojovhi si dovednosti a konkrttnipracivyiadovantho chovdni. Au- 
tor pouiivd termin spGe v Sirs'im smyslu a rozum' jim to, Cemu se u nds iikd ,,podnikovt 
vzdEldv&i" neb0 ,,vzdEldvFhi pracovnikd". V dalSim textu budeme ddvat pl'ednost tednu 
,,vzdEldvanipracovniW' neb0 pro jednoduchost jen ,,vzdEldvFhi". -Pozndmka pieekladatele.) 

6kladnim cflem vzdE1dvdni pracovnikii je pomoci organizaci dosfinout jejich cfld pomoci 
30 rozhodujicfho zdroje, tj. lidi, ktert zamEstndv8. VzdEldvhi znamenri in- 

ni jejich IepSfho vfkonu a co nejlepSfio vyuiivani jejich 
hopnosti. Konkrttnimi clli vzd618v&i jsou: 

rozvinout dovednosti a schopnosti pracovnikii a zlepSit jejich vfkon; 
pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci potFeba lid- 
skfch zdrojii organizace mohla bft v maximdlni m i e  uspokojovdna z vnihich zdrojd; 
sniiit mnoistvi Easu potrebntho k zdcviku a adaptaci pracovnikfi zaEinajicich pracovat na 
novfch pracovnich mistech, Ei pracovnikii pFevddEnfch na jint pracovni mist0 neb0 po- 
vySovanfch, tedy k zabezpeCeni toho, aby se tito pracovnici stali pln6 schopnfmi vyko- 
ndvat tuto novou prdci tak rychle a s tak nizkfmi nwady, jak je to jen moint. 

vn~% pouze z hlediska podniku. Stile vice je vSak caem 
voj pracovnikii, zvySovdni jejich spokojenosti a jejich 

opnosti na vnitropodnikovtm i vnEjlim trhu prdce. Podnikovt vzd6ldvM 
ak vEdom6 zGazuje mezi zam6stnaneckt vfhody slouiici nejen k uspokojo- 

izace, ale i k uspokojovdni potieb pracovniM samotnfch. - Poznamka pie- 
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7 Pl6nov6nini osobnfio rozvoje 

ovdni osobniho rozvoje provsidgji jednotlivci s potiebnfm vedenim, podporou a pomoci 
Gerfi. Plsin osobniho rozvoje se zam6fuje na kroky, ktert lid6 navrhuji ve prosp6ch svt- 

Elivsini a rozvoje. Berou na sebe odpov6dnost za formulovsini a realizaci p lhu ,  ale 
m bft piitom poskytnuta podpora ze strany organizace a jejich manaierb. 

novdni osobniho rozvoje msi za cil zvfSit intenzitu uEeni a poskytnout lidem znalosti a ur- 
soubor pfenositelnfch dovednosti, ktert jim pomohou s vfvojem jejich karity. Lze roz- 

ovat mezi vzd6ldvacimi a rozvojovfmi aspekty plhf i  osobniho rozvoje. Pedler a kol. 
89) vidi vzd6ldvsini jako nEco, co se soustied'uje na pHbstek znalosti neb0 na vySSi dro- 
existujicich dovednosti, zatimco rozvoj je cesta k jindmu stavu byti neb0 fungovdni. 
bvodnim Eelem je moind zabezpeEit to, co Tarnkin a kol. (1995) nazfvaji ,,samostatn6 
nizovanf rdmec uEenrc. Ale - jak poznamensivaji - v tomto rdmci: ,,N6ktert organizace 

rpretovaly uEeni a vzd6ldvdni Siieji a zahrnuly do n6j vSechny strdnky seberozvijeni 
zahrnuly i vzd61dvaci aktivity, kterd ma$ milo spoleEnCho se souEasnou praci jedince 

rl,. 
s jeho budouci karidrou." 

mi se vfrazn6 zam6iili na dovednosti a znalosti vztahujici se k prdci Ei pracovnimu mis- 
, neb0 siln6 zdbraziiuji budouci karitru a poiadovant zkuSenosti jedince. 
V organizaci Guardian Royal Exchange se pldnovdni osobniho rozvoje provddi ze dvou 
odb: ,,Ltpe phzpfisobit lidi jejich souEasnCmu pracovnimu mistu a protoie se potfebuji 

pSit neb0 se prsice na pracovnim mist6 mEni" (Hegarty, 1995). 
Organizace Royal Mail Anglia definuje dEel tohoto plsinu jako ,,identifikaci potieb rozvo- 
a vzdEldvsinini, kterC zvfSi pfisp6ni lidi k dsp6Snosti Royal Mail". 

BP Chemicals se v pfiruruEce pro personil konstatuje: ,,Je velmi dobrt ?%at, Ze odpov6d- 
rozvoj spoEivd na jedinci, ale bez moinosti pfistupovat k rozvoji analytickfm a sys- 

atickfm zpfisobem je to jenom pr5zdnt tvrzeni. BP Chemicals tudii kaidtho povzbuzuje 
u, aby si vypracovdval plan osobniho rozvoje." 

yzkum provdd6nf Tamkinem a kol. (1995) pro britskf Institute of Employment Studies 
stitut pro studium zam6stnanosti) a tfkajici se pldnfi osobniho rozvoje nezjistil v iddnt ze 
zkoumanfch organizaci, Ze by takovd pldny byly iniciovsiny jako promySlenf krok sm6- 

k uEici se organizaci. 
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ZamEeni ravit plan Einnosti (akci, krokfi). 

entifikace potieb rozvoje 

dou d t  na pracovniky vEtSi vliv." 

Plgnovgni osobniho rozvoje - celkovg Proces 

plgny osobnao rozvoje lze vytvfifet na zMad5 vfsledki dosvienfch v assessme 
nebo development centre (assessment centre orientovank na problematikurozvoje). A 

ntifikace ndstrojd uspokojovgni pot?& 
v Eisti VIII. 

fech krocich: 

1. Zhodnotit souEasnou situaci. 
2. Stanovit clle. 
3. Naplrinovat kroky (ace).  
4. Realizovat. 

~ y t o  kroky ilustruje obrrizek 37.1. 

zorovini price ostatnich (nejlepsi postup, nejlepSi praxe); 
rice na projektech; 
fijeti role vzoru (mentor); 
apojeni do jinfch oblasti price; 

odileni se na formulovini politiky; 
obr. 37.1 places pid~lovcini osobrzfio ro~oje vfgenri mira profesionality v prrici; 

apojeni do spoleEnosti (spoleEenstvf); 
0uEovini jinfch lidi; 
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OdpovZdnost za pl6nov6ni osobnfio rozvoje 
Ve vgtging piipadfi se zdGrazi?uje, it? jedinci jsou prim&-nE odpovEdni za vypracov~ip16nu 
a 

t o y  ie budou hrgt svou roli pfi realizaci plinu. Ale vgeobecnE se uzngv6, ze rfizne mye Pl6nov6ni Cinno~ti lidd potkbuji Povzbuzeni, vedeni a podporu. Od man$erfi se neocekgvi, te se budou driet 
z ~ a k ~  a nechaji svd podfizene SeV tom ,,plbat". Musejihdt roli ,yinnych pomocnfifi, a 
kudje to nezbytnt, piispEt i k plipravE p lgn~~.  

dujici strukturu: 
Zw6d6ni pl6nov6ni osobnfio rozvoje 

potleby rozvoje; 
oEekdvanC vysledky (cfie uEeni Ei vzd61ivhini); Zav6dEni~linovdni osobnho rozvoje asi nebude snadne. Neni to jenom zgleiitost vytvoleni 

rn aktivity rozvoje majici tyto potleby uspokojit; novdzadnistr6nky k formulCi pro hodnoceni pracovnfifi s tim, fe  se lidem f e h e ,  
ji vy- odpov&jnost za rozvoj - co bude dElat jedinec ajakou podporu bude mit od sveho ~ l n i l i  Nebude statit m i  vyd6ni nEjakjkh pokynb a oEekivat, ie se jimi lid6 budou ?idit. 

?era, person5lniho 6tvaru a o s t a t ~ c h  lidi; VSichni manGe8, vedouci tfmfi a jednotlivi pracovnici se budou muset plgnovani osob- 
~~~~~g rozvrh - kdy se oEekiv.vl, i e  aktivity roZV0Je ZaCnOu, a kdy skonEi; r o z ~ ~ j e n a u 8 t .  VSichni by IllEli b j t  zapojeni do rozhodov6ni, jak bude proces planov jni 
v9sledek - k j&gm akt ivi th  rozvoje do510 a jak efektivni byly. Probihataj akou roli v nEm budou h i t  oni. Vjihodou pro n~ by melo byt pochopeni vyznamu 

tohotO ~ ~ ~ ~ v 6 n i a j e h 0  akceptovhi. Je nutnd uznat, i e  kaZdJi bude potkbovat cas a pomoc, 
a b ~  se ~ f i z ~ f i s o b i l  kultufe, V nii  bude muset kaidf pkvzit odpovEdnost za svfij vlastni roz- 
voj. Je dfileiite, aby vgem z6EastnEnfm byla poskytnuta rada, jak identifikovat podeby 
vzdglivini a jake JSOLI charakteristicke rysy rfiznjich n&k0jfi uspokojov~i  tcchto 
i to, jak mohou vy~i iva t  za?izeni a pifleiitosti, kterk budou mit k dispozici. 

i 

~ f i f i  rozvoje a oEekivanfch vfsledkfi; 
hoke,  maji bjrt podniknuty, a jejich naEasovAni; 
poiadovan6 podpor a pomoci; 

rn zjznamfi 0 podnihlut)ich krocich a rea1izovan)ich Einnostech. 
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Rozvoj manaierii se t fki  zlepSov6ni vfkonu manaierii v jejich souEasnfch rolich a jejich 
piipravy na vySSi funkce a vySSi miru odpovEdnosti v budoucnu. V ttto kapitole budeme 
zvaiovat ngsledujici strdnky rozvoje manaierii: 

8 jeho cile a dopad; 
8 jeho povahu jako podnikovC orientovantho procesu a sloiky obsaient v procesu rozvoje 

I hlavni aktivity rozvoje manaierii zamEPent na analfzu, hodnoceni a fo~mulovBni strate- 

I pl'istupy k rozvoji manaierii s diirazem na integraci, uEeni se ze zkuSenosti a samostatnt 
(samostatnE PizenC) uEeni, plinovini osobniho rozvoje a pouiivAni systtmii schopnosti 
a development center; 
I pojeti emoEni inteligence a jeji pouiiti pPi formov6ni dovednosti vest lidi; 
8 odpovEdnost za rozvoj manaierii. 

Cile rozvoje manaieri? 

zvoj manaierii p6spivi k 6spESnosti podnjkgni tim, i e  pomdhi organizaci rozvijet mana- 
y, kterC potiebuje k uspokojeni svfch souEasnfch a budoucich potPeb. ZlepSuje vfkon 
naierii, poskytuje jim piileiitost k rozvoji a zabezpetuje ngslednictvi ve funkcich. Proces 

zvoje by mEl bft arzticip~ljici (talc, aby manaieii mohli prispivat ke splnCni dlouhodobfch 
ii), 1-eag~ljici(zam6l'enf na vyl'eSeni neb0 prevenci probltmii vfkonu) neb0 nzotivacizi(od- 
vidat individuilnim aspiracim tfkajicim se karitry). Jednotlivt cile rozvoje manaierii 

zabezpeEit, aby manaiefi chgpali to, co se od nich oEek6vk je tieba s nimi dohodnout cile, 
podle nichi bude posuzov6n jejich vfkon, a iirovefi schopnosti vyiadovanfch jejich rolemi; 
rozpoznat manaiery s potenciglem, vest je k tomu, aby zpracovhali a realizovali pliny 
sveho osobniho rozvoje, a zabezpeEit, aby se jim dostalo poti-ebntho rozvoje, vzdElAni 
a zkugenosti, ktert by je piipravily na nkoEnEjSi povinnosti na jejich pracoviSti neb0 kde- 
koliv jinde v organizaci; 
zabezpeEit nislednictvi v manaierskfch funkcich a vytvofit system, kterf by toto nAsled- 
nictvi priibCinE revidoval. 
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individuglnfio vfkonu a potenci5lu. Podnik musi rozhodovat 0 tom, jakf drub manaierfi 

Dopad ~ O Z V O ~ ~  manage& k dosaienisvfch strategickfch pothbuje, a podnik musirozhodovat i torn, j& nej16pe 
tYt0 manaier~ ziskat a rozvijet. 1 v piipad6, kdy je Waden dfiraz na seberozvijeni, a to by mtl 
bft, musi podnik ciavat jasne' signgly - alespofi v obecnfch rysech - k tomu, eem by melo 
toto seberozvijeni spoEivat a jak by m6lo probhat. 

Mumford (1993) upozornil na to, Ze k tomu, aby doch&elo k efelctivnimu rozvoji maria- 
ZerB je nutne' propojit tfi prvky: 

seberozv@~zf- uznhi  toho, i e  jedinci se rnohou uEit, ale je jim nepfijemne, jsou-li uceni, 
a Ze iniciativa k rozvoji Easto spocivi na jedinci; 
rozvoj pocl~dzejfcf od orgarzizace - vytvgeni systCmii formglnfio rozvoje oblibenCho 
PersonaliSty a specialisty na rozvoj manaieri; 
rozvoj poclzdzejfcf od ~+LI. -  SOU to akce podnilcan6 nEkterym z vySgich vedoucich pra- 
covnfkfi, nejc'ast6ji V souvislosti s ngjakfm skuteEnfm pracovnim problemem. 

Mumford rovn6Z zdiraziiuje, Ze manaieii pfemfgleji 0 tinnostech a nikoliv pfge2itos- 
tech k uceni, a tudii: ,,NaSim hlavnim zgjmem musi bft sp& usnadfiovat uEeni a pozngvgni 
prostrednictvfm naSi ZnaloSti a naSeho pochopeni skuteEnC pdce vyskytujici se ve sv6t6 ma- 
naierb, neZ pokouSet se neizovat separgtni procesy rozvoje manaier8." ~~~~~~~~j~ na t ~ ,  
i e  formalni Procesy rozvoje Imnaierb nikoliv vidy funguji t& efektivnE j& bychom cht:li, 
protoie: ,,Jsme p010iiIi pMiS velkf dbraz na pI5novsini a nedostateEny ddrm na to, abychom 
manazerfim umoinili vyuiivat a pochopit svC dosavadni zkugenosti a p& na nich stavgt." 

obr. 38.1 Sfraregick+ dopad rozvoje rim~1~Zerfi 
Aktivity rozvoje manaiefi j i  

~~~d~ (1989) zdfira*uje mnohostrannost schopnosti vyEadovanLch 0d manaierb a n  

zi jejich nisledujici pfehled: Tferni zwadnimi aktivitami rozvoje manaierfi jsou: 

vytyEov&i podn6tngch a provokujicich cfifi; udouci potreby manaierfi; 
vytvseni vgrobnich a trinich Strategii zabezpeEuj&ich konkurencescho~nost podni dnoceni existujicich a potencidnicli dovedllosti a efektivity manaierfi hlediska 
vytvseni strategii jednotlivj.ch podnikov~~h funkci, kter6 slouii k dosaieni strate potfeby uvedenC v pPedchozim bodu; 

v~ tvgen i  strategii a plgnfi sm6iujicich lc zabezpeEenf ttto potreby. 

RozvoJ rnanaZerB zahrnuje rovnEi plAnov&ni nislednictvi a fizenf kxiery manaierfi tak, 
k se o tom pi5e v kapitole 39. 

a souEasngcl~ produkti. eby manaierb se provgdi v r b c i  procesu plgnovgn{ lidskych zdroj,j 

EnlivLch, Ei spiSe chaotickjkh podminkdch nemusi bft zrovna snadnC 

Povaha a sloiky ~ O Z V O ~ ~  manaiel% oEtu potfebnfch manaierb. Ale co je moinC d&t, a co by se take dg- 
610, je odhadnout dovednosti a schopnosti, ktere' budou muset manazefi dt, aby byIi 
ni se VYrovnat s budoucimi poiadavky a iikoly vyplyvajicimi z konkurenEnich tlakfi, 
$ch vfrobnich a trinich strategii a ze zavAdEni novC technologic. 
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ad vzorovych fomulaci pouiivanych pfi rozvoji manaierfi ukazuje obrhek 38.2. 

Edomi nezbytnosti rozvoje manaierii a angaiov6ni se v nEm; 
rov62eni souEasnCho stavu rozvoje manaierfi; 

fchozim piedpokladem tohoto systCmu je dfileiitost propojovhi sloiek strategie roz- 
manaierB do integrovanEjSiho celku. RiiznC sloiky prost: nemohou existovat samy 

~Seobsahujici program. Pouiiti slova ,,programu k popisu tohoto procesu m6 piilis'nou 
mechanick6ho pZistupu. Je dbleiite zaEit tim, 2e pochopime, jak manaie2i spolupracu- 

se d6vaji dohromady a vytvslieji harmonicky celek. Tim se z a b l v h e  v dals'im textu. 

uji potfeby podniku. A je tfeba plfinovat rozvoj tEchto schopnosti tak, aby se zvolily 
S i  existujici metody. Ale to by nemElo byt povaiovino za ,,program6' skl5dajici se 
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vzdElhAni a rozvojovjrch postupfi. 
poeebn6 &tivity rozvoje mmderti zsiviseji na organizaci: najeji technologi 

ou-li malyzovat to, c0 dslali, a konstatovat, jak a pro? to pfisp6lo k jejich dspgchu nebo 
chu. Toto retrospektivni nebo reflexiNni uEeni bude efektivni, jestliie pouEeni nEho 
manaZefi moci bspESnE aplikovat v %udoucnosti. 

a potencisilu manaierb. 

pfistupem k rozvoji manderfi. 

Formilni p~istupy k rozvoji manaierb 
Formglni piistupy k rozvoji manaierfi zahmuji: 
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Ucelenf (integrovanjr) pzistup k rozvoji manaferti strategicko~l schop~zost znsit a rozum6t mtnicimu se podnikovemu prosEedi, p ~ e i i t o s -  
Ucelenf 6 integrovmf pEstup k rozvoji manse* pouiivti rozumnfm zpfisobemjk \3iSe tern Pro v ~ t v s e n i  vfrobkfi a bhfi, podn6tfim vyplyvajicfm z konk-rence a silnym a sla- 
popsane fomdni, t& ne fomdd  metody. Existuje pfitom p6t zisad, je Geba se Edit: bfmstr5nkh vlasmi organizace - a to vSechno v zijmu odhaleni optimdnich 

gickfch reakci a odpov6di na tyto skuteEnosti; 

Reblnost a skuteendpodstata Fizenf- pgstup k rozvoji manserii by se mgl v sclzo~~losf Edit Z ~ ~ & Z Y ,  pottebnou pro rozpozn(ni pot?& zmcny, p l h o v h i  programfi 
nodugenfm pfedpokladfim 0 tom, co museji mandefi zn6t nebo co muse$ dglat, z z m e n ~  a k pfesv6dEovhi ostatnich, aby se dobrovoln6 podfleli na redizaci zmeny; 
nfch na klasickt analyze zzeni j&o procesu plthovid, organi~ovthi, sckolllzoJt ?idit t);nZy, ti. pfimW riiznt skupiny lid6 s rfiznfm povol;inim a r~znorodou kva- 
a konwolova, Ve shteEnosti je rnanderski price relativn6 dezorganizovani a roz lifikaci, aby spoleEn6, dobfe a efektivn6 pracovali; 

t 6 n ~  a toje d ~ ~ ~ d ,  proC m o z i  -praktici odmitaji snadni feSeni nabizeni sclzoplzost Edit vztalzy, tj. efektivn6 vytvset sit6 vzt&f~ s jinfmi lidmi, a to za ,yelem sdi- 
j m i  progamy fom&-,jjo vzd6livvsini manded.  Jak fekl Kanter (1989): ,,Mander leni inf~nnaci a spojovcini zdrojii v zsijmu dosahovhi spoleEnfch ,.nfi; 
prfice proch&ri t& enodmi arychlfmi zmznami, i e  mnozi maIlsefi pl'etvceji sc11oPlzoJt Tkelzf V nzezindrod~zil~z prost?edi, tedy schopnost fidit bez ohledu na mezin~- 

volvsini za pochodu." rodni hranice a iispGnE spolupracovat s lidmi jinfch stitfi a n&-odnosti. 

Relevance - je snadne pfedpoklidat, i e  vgichni rnansef podebuji zngtt&ovev 

l ~ k y ,  jAo je Swategicke plinovthi, pfidanti ekonomickti hodnota, bilancni andfzaaP Development centra (rozvoj0~6 programy na bszi assessment centre) 
~~t~ Zndosti mohou bft uiitecnt, ale nemuseji nutn6 bft tim, co Cnem rozvojovych programfi na bcizi assessment centre (takt se pouifv5 anglicky nhev de- 
deb$. Procesy rozvoje rnan$e& museji brit v ~ V & U  poGeby jednotlivfchmanse* ve velo~ment Centre, tedy rozvojovt centrum, resp. komponovany rozvojovy je 
specificech pracovr&h funkcich a tyto procesy rnohou, ale i nemuseji ~ahmovat vfge moci dtastnsfim, aby Si uv6domili schopnosti, ktert jejich prate vyf aduje, a si vytvoiili 
uvedenC rnetody, Mezi tgmito podebami by m6lo bft nejen to, co by mandefi mgfi znit sve vlastni P ~ A ~ J '  osobniho ~ O Z V O ~ ~ ,  sm6l'ujici ke zlepbeni jejich vfkonu na souEasnkm pra- 
nyni, ale t&t to, co by mEfi znit a bft schopni d6lat -pokud maji odpovidajici ~otencicl- covnim mist6 a k pokroku v jejich karitte. 

budoucnosti. Rozvoj m a n s e 6  tedy mBie zahrnovat ,,programY rozgifovm' oriento- PodobnE Jake a~S6s~ment,centra - tedy diagnostickt programy (viz kapitola 25) -jsou 
vane na to, aby manceu  s e z n ~ l y  s zirgimi, s~ategicwmi zdeiitostmi a  problem^ 9 he- i tat0 development centra- tedy rozvojovt programy - (nadde buderne uvgd~t  pouze anglic- 
re jsou vlastni vyggim iirovnim Tizeni v organizaci. k t  nhvy, protote se b6inE pouiivaji t6mEl' ve vgech evropskych zed&) zaloiena na poia- 
SeberozvQenf- rnandery je debs vest k tornu, aby se rozvijeli, a je  eebajim pfi tom Po- davcich tLkajMch se schopnosti. Na rozdll od assessment center, kteri zkoumaji s p ~ e  sou- 
rnaat,  iiizeni pracovnao \3ikonu m i  za lik01 poskytovat V tomto s m h  orientaci Easn.6 schopnosti manger&  SOU vgak development centra zmEi.ena dopfedu, na schopnosti 
Ufenise ze &$enostj(empirick&ufenf) - jestliie uEeni a vzd6ltivinimBieme char ~ot febnt  v b~doucnosti. Dalgim vlznarnn* rozdflem je to, Ee vfsledky assessment centra 
zovat j&o rnodifikaci chovini pomoci zGitkB neb0 zku'senosti, pak ~ m a d n i  sIouif organizaci Pro fiEely vLb6ru a povySovini pracovnikfi, zatimco visledky develop- 
fomovini rnmanGe6 je poskytnout jim tu Sprivn0~ pdetu zbgenosti, a to v merit centra slouii jedinciim jako zikladna pro samostatn& fizent vzd618vgni. 

p&b6hu jejich kariey, a pomoci jim pouEit se ze zkus'eIl0sti - ,,uEeni z tohot0 Development centra nejsou n6jakd uddost Ei n6jakC skuteEne centrum nebo z$izeni. ~ k -  
hlediska vhodnou rnetodou. tivity Programu nabizeji liEastnikBm pl'lleiitost zjistit a pochopit schopnosti, potfebuji 
Fomz6lnf vzd&jv&nf - vzd6livaci kurzy rnohou dopliiovat, ale nikdy nemohou nahradit v SouEasnosti i v budoucnosti. Protoie ,,chovcinipfedpovid~ chovinr, museji aktivity prog- 
zkuSenost. Museji bft peEfivg naEasovthy a vybrthy neb0 vytvofeny za CEelem us~oko- ramu nabizet ~Meiitosti pro schopnosti pozorovant v praxi. Vgznamngm rysem programu 
jed specifickfch potfeb. JJEstup typu ,,spoleEni lbeii", h e j  poskytuje vgem mande- dy shulace riiznych druhfi - jsou to kombinace pfipadovych studii a hrani roli navr- 
*m stejnd vzdglivaci kurzy, mfiie bft za n6ktejch okolnosti Bidouci, ale vgeobecngje tak, aby byly co nejrealistiEt6jSi. ~Eastnici tedy museji demonstrovat s v ~  chovhi  
eeba se zamgfit na identifikov& a uspokojova individuiildch potieb uEeni a vzdElfiva. minkach podobnym tomu, s Eim se pak budou setksivat ve svt kaidodenni prgci. 

yznmnou Cisti aktivit prOgrmlU tvol'i akce zam6l'enC na probltmy zp6tnt vazby, ken- 

Rozvoj manaZerh zalof en$ na schopnostech ltovgnf a kouEovcini Tyto akce vedou moderito?i tvofeni specidisty a liniovfmi r n a n ~ e -  
Rozvoj rnancerf, Zaloienf na schopnostech pouiivi SySt6mfi, schtmat a pro , ktefi jsou k tomuto iiEelu speciAln6 proikoleni. 
(viz kapitola 21) j&o n$strojB rozpoznhhi a s tan0~0~6ni  podeb rozvoje a VYtv 
tur progmfi samostatng Ezeneho vzdglhhi  neb0 poskytovthi pfiieiitosti ke vzd6liv6niz 

strany organizace. P~ogranzenz hodnoti iiEastnici sami sebe z hlediska pfesn6 vymezenych schopnosti. 
~~~~~j rnances zaloienf na schopnostech se mBZe sousdedit na ornezenf p 

nich obecn6 poufitelnfch schopnosti neb0 generickfch (druhovfch) scho~nos 
gmizace rozhodla, i e  budou tvofit podstatnou ELt vybaveni jejich mandes ,  jesfliie tit l-kasmici zkoumaji svou dosavadni prsici spoleEn6 s jinfmi fifastniky. 

rnaji organizaci hpfedu v souladu s jejirni strategickfmi plhy.  Pfijde napfiwad 0: Individusilni fikoI. 
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Strukturovanf pohled na sebe sama. a budovat vztahy. Souvisi s tim pEt schopnosti: schopnost vest, 6Einnost pii Ezeni zmEny, 

Prakticki simulace. zvl idhi  konfliktii, vliv 1 komunikace a zkuSenost s b u d o v h h  a vedenim @me. 

2. derz 

RI Dotaznik zam6ienf na tfmovb role. 
Dotaznik zamEienf na osobni profil. 
DalSi konzultativni zasedini a sebehodnotici postupy. 

3. derz 

Testy numerickfch schopnosti. 
ZpEtni vazba na dotazniky (vyhodnoceni dotazniiii). 

6 Konzultace tfkajici se plin6 osobniho rozvoje. 
W Piehled hlavnich bod6 a zjiSt6ni. 

Emocni inteligence a vbdcovskk kvality 

Rozvoj manaierii by se m61 zabfvat zvySovinim viidcovskfch dovednosti a rovn6i rozSiio- 
vfinim a zlepSovinim vSeobecn6jSich manaierskfch dovednosti. Podle Golemana (1995) by 
tento proces m61 vzit v h t h u  pojeti emoEni inteligence, jimZ jsme se zabfvali v kapitole 21 
EmoEni inteligenci definoval Goleman (1995) nisledujicim zpbsobem: 

W znalost toho, co citite, a schopnost zachizet s t6mito pocity, anii byste jimi by1 ovlidnut 
schopnost motivovat se k vykonini price, bft laeativni a dosahovat SpiEkovCho vfkonu; 
schopnost vnimat, co citi ostatni, a efektivn6 zach6zet se vztahy s ostatnimi lidmi. 

Goleman (1999) take navrhl kroky potiebnt ke zformovinf emoEni inteligence: 

posoudit poiadavky price (pracovniho mista) z hlediska emoEnich dovednosti; 
posoudit jedince za 6Eelem rozpozninf 6rovnE jejich emoEni inteligence - vfznarnnfm 
zdrojem informaci miiZe bgt tiistaSedesitistupfiovi zp6tni vazba; 

RI posoudit piipravenost - zajistit, aby lid6 byly pEpraveni zlepSit Govefi svt emoEni inteli- 
gence; 
motivovat lidi, aby uvEnli, Ze uEeni jim bude ku prospEchu; 
zmEnit orientaci lidi - podnEcovat lidi, aby si piipravovali p l h  uEeni, ktert bude odpovi- 
dat jejich zijmiim, moinostem a ciliim; 

RI zamEfit se na jasn6 zvlidnutelnt cfle -je nutnt se soustiedit na bezprosdedni, zvlidnutel- 
n t  kroky a mit na pamEti, Ze formovini novfch dovednosti je postupnf proces, s iadou 
koncii a zaEitkii; start zpiisoby se Eas od Easu znovu prosadi; 

W pledchket op6tovntmu zhorSeni - ukkat lidem, jak se mohou pouEit z nevyhnutelnfch 
zhorSeni; 
poskytovat zp6tnost vazbu na pracovni ~ k o n ;  

6i znovu a znovu povzbuzovat a mit na pamEti, i e  emoEni schopnosti nelze zlepSit pies noc; 
bft vzorem Zidouciho chovini; 
povzbuzovat a upevfiovat vEdomi - vytvset klima oceiiujici zlepSov5ni sama sebe; 

RI hodnotit - stanovit sprivnt a spravedlivt mEieni a ukazatele vfsledkii a na jejich zmad5 
pak hodnotit pracovni vfkon. I 

 it vysokou firovefi emoEni inteligence je nezbytnou vlastnosti 6sp6SnCho vcdce. OdpovEdnost Za rozvoj managerti 
Goleman definoval Etyii sloiky emoEni inteligence: 

RozvoJ manGeI+ neni Zidnou samostatnou ?innosti,-kterou by bylo moint piedat do rukou 
specialist6 a na ni zapomenout neb0 se o ni nestarat. TJspE~nost programu rozvoje maria- 

a regulovat s v ~  vlastni chovini souvisejici se sklonem energicky a neodbytn6 prosazovat zivisi na tom, do jake se v n6m budou angabvat vSechny firovn6 zzeni, Rozvoj 
cge. s tout0 sloikou souvisi Sest schopnosti: sebekontrola, dBvEryhodnost a testnost, in' podzzenfch je eeba povaZovat za piirozenou a podstatnou souEistprfice kgdtho  manGera. 
,-iativa a adaptabilita, vyvid6n z miry nejasnou situaci, vstiicnost ke ~mEnfim a si Ale t6n musi vSemu udivat vrcholovt vedeni. 

n i  potieba usp6t. TradiEni pohled je takovf, Ze se organizace o rozvoj manaferii nemusi starat. Pj=irozenf 
2. Vgdonzfsar7zn sebe - schopnost rozpoznat vlastni niladu, emote a pohnutky a Porozume Proces vfbzru a tlak konkurence zajisti, i e  pieefiji ti nejvh0dnEj.X ManGefi se ve skuteEnos- 

jim a rozpoznat a pochopit i jejicll na ostatni lidi. Souviseji s tim tii schopnosti: s ti a nikofiv WOE. Smetana pak stoup6 vzhiiru (ale to take kdej&A Spina). 
bedfiv6ra, realistick6 sebehodnoceni a znalost svjch Reakce na tYt0 pfedsudky byly shrnuty do Humbleova (1963) rteni ,,naprogramovani fi- 

3. Socidlrzi vaonzi- schopnost pochopit emoEni uspoTidBni jinfch lidi a dovednost jedna gurka a korunni princ". Rozvoj manaie6 by1 ve svtm d6tskCm obdobi pov&v& za 
lidmi podle jejich citovYch reakci. Souvisi to se Sesti schopnostmi: empatie (schopnost nick9 Proces p0uZivajiCi vSelijakfch seznamii manGerswch schopnosti, mnohobarevnfch 

se vcitit), zkugenost s formovinim a udriovinim talentu, organizaeni schopnosti a Znalos schemat nfistupnictvi ve funkcich, ,,organizovanfch turistickfch test" pro nov: ziskan~ ab- 
organizace, citlivost k jinjlm kulturAm, oceiiovini rozmanitosti a sluZba klientiim a zfka  solvent^ v~sokfch Skol, detailnich programii rotace price, propracovanfch seznamfi bodfi 
nikiim. 

4. Socidllzi r/ovedrzosti - zb&lost v iizeni vztahii a vytviTeni siti za 6Eelem dosahovini 
doucich vfsledkfi od jinfch lidi a plnEni osobnich cflfi a schopnost nal6zt spoleEnC hhst 
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Skuteen& filoha organizace v rozvoji manGed leii nEkde mezi tEmito dvEma extrCmy. Jak chcete dosfinout S V ~ C ~  cfifi? Jakt Gkoly, projekty, cviEeni musite absolvovat nebo 
Na jednC strmE v podminkich rychlCho ~%stu (tam, kde existuje) a zmEn nestaEi ponechat jakou literaturu prostudovat? JakC vzdElivaci neb0 vfcvikovd kurzy byste chtgl n a v ~ t ~ -  
vSechno na n&odE - na pokusu a omylu. Na druhC stranE pfespikliS propracovanC a kompli- vovat? P l h  rozvoje by mEl bft rozElenEn na jasnE definovani fize a v p o d o b ~  bodfi by 
kovmt progamy rozvoje nelze v organizaci iispESnE zavidEt. Jak ~ T e d  mnoha v nEm m a y  bft uvedeny jednotlivC formy Ei kroky vzdElivinf. DobapotiebnGpro k2dou  
lety Peter Drucker (1955) mou8e iekl: ,,Rozvoj je vidy rozvojem sebe sama. Nic by pro fizi a celkovg ddka programu by mEly bj t  stanoveny souEasn6 s odhadem nmadfi  na 

nem&lo bft absurdngjgi, neg pfijmout odpovEdnost za rozvoj ElovEka. OdpovEdnost vzdElivini, pokud nEjakC budou. 
spoCiv6 na jednotlivci, jeho schopnostech, jeho fisili." Co budete potfebovat, pokud jde o poCitaEovC vybaveni, knihy, video, individuGlni kou- 

Ale pak pokraEoval: Eovhi, mentoring apod.? 
Jakfm zpisobem prokaete SVC ~zd616vi5ni? Jaksi kritCria budou pouiita k zabezpeEeni 

~ ~ i d y  manaier v podniku ma piileiitost povzbuzovat seberozvijeni jedinclj neb0 je dusit, iidit toho, aby byly dfikazy o vaSem vzdE1ivini dostaEujici? 
je neb0 je nespr&vn& orientovat. Mglo by mu bS;t @slovng uloieno pomahat ~ S e m  podiizen9rn 
v tom, aby orientovali, iidili a vynakladali sve ~isili o vlastni rozvoj produktivng. A kaidq podnik a o h a  specialisty na ~ O Z V O ~  lidskfch zdrojl 
mfiie nabizet svym manaierljm podn6ty a piileiitosfi pro systematicky rozvoj. Rozvoj manaierfi neni Zidnou samostatnou Einnosti, kterou by bylo moin6 piedat do rukou 

specialistfi a pak na ni zapomenout neb0 se o ni nestarat. ~ s ~ ~ n o s t  rozvoje manGerfi zgvisi 
Schopnosti ii'diciho pracovnika je nakonec nEco, co museji jedinci rozvijet sarni v sobE na tom, do jakC miry je povaiovin za dfileiitou strinku podnikovC strategie - kliEovCho or- 

a pro Sebe pfi vykonavani s\jch nomdnich povinnosti. Ale dElaji to mnohem kdyi se ganizaEniho procesu zamE?enCho na dosaieni vfsledkfi. ManaZeii vSech Grovni museji bft 
jim dostane od jejich podniku a nadEzenfch povzbuzeni, podpory, vedeni a piileiitosti. tCto strategii oddini. Rozvoj jejich poGizenfch musi bft povaiovgn za pfirozenou a pod- 
Podle MeGregorova (1960) reed: manaiez rostou - nerodi se m i  nevytvge~i. fiohou pod- statnou E5st jejich manaierskt price a za jedno z kliEovfch krittrii posuzovini jejich ,,fko- 
niku je vytvofit pik'znivC podminky pro rychlejSi6st. A tyto podminky jsou velmi dfileiitou nu. Ale iniciativa musi vychizet od vrcholovCho vedeni. 
sou~is t i  prosgedi a organiza2fio klimatu podniku a stylu iizeni vrcholovCho vedeni. Vr- NicmCnE specialist6 na rozvoj lidskfch zdrojfi maji poiid jeSti5 ?adu dfileZitfch roli: 
cholov~ vedeni ma take koneEnou odpov6dnost zarozvoj m m d e r i .  Jak napsal McGregor: 

vysvEt1~1ji potfeby podniku a radi, jakou roli by mEly hrit strategie rozvoje manaierfi 
Pracovnj prostfedi E[ovgka je nejdfileiitGjSim faktorem ovliviiujicim ieho rozvoj. Pokud toto v uspokojovini tkh to  potfeb; 
prostiedi nebude piiznive, igdna z jinych vgci, Mere pro ElovBka udglame, nebude efektivni. pfisobi jako obhijci vfznarnu rozvoje maiiaierb jako podnikovC aktivity; 
T~ je d,jvod, proE s e  upiednostfiuje ,,p&stitelskj'" piistup k rozvoji manaierfi pied ,,prfimyslo- navrhuji formahi a neformdni piistupy c rozvoji manaierfi; 
*mu piistupem. Posledng uvedeny piistup vede, mimo jine, k nerealistickym piedstavam, i e  spoleEnE s liniovfmi manaiery vytvGejirhec, kterf Ize pouiit jako zmadnu pro rozvoj 
mljieme vytvaiet a rozvijet manaiery ve Skolnich tiidach. manderfi; 

radi manaierfim v tom, jak by mEli providEt SVC rozvojovC aktivity; 
Je pozoruhodnt, i e  dries nEkteE lid6 stile uvidEji tyto osvEdEenC zgsady, jake by je P I ~ V  pomfiaji manaiertim a podporujije p?i piipravE a realizaci jejich plinii osobniho rozvoje 

objevili. - vEetnE rad tikajicich se dosaieni odbornC Ei vysokoSkolskC kvalifikace; 
poskytuji manaierfim studijni materiily potiebnC ke splnEni cdb jejich vzdE1ivsini; 

Pl6ny osobniho ~ O Z V O ~ ~  podle potieby pfisobi u jednotlivjkh manaierfi neb0 skupin manaierfi jako vzdElavateld, 
Manaiefi tedy museji pfevzit hlavk odpovEdnost za svtj  vlastni ~ O Z V O ~ .  Organizace m%e konzultanti neb0 mentoii; 
pomoci a nadiizenq managera musi akceptovat urEitou odpov8dnost za povzbuzovad a ~ o d -  radi, jak vyuiivat externiprogramy manaierskCho vzdE1sivsini a jak si z nich vybirat; 
poru seberozvijeni a za vedeni v tomto procesu, pokud je to ovgem nutnt. Ale odjedincfib~ usnadiiuji a podporuji projekty vzdE16vini se akci; 
se oEekgvat, i e  si vytvoE sv$ vlastni p l h y  osobniho rozvoje (viz rovnEZ kapitolu 371, plinuji a vedou speciilni vzdE1ivaci a vfcvikove' programy (development centra) tak, jak 
jejichi obsah by mE1 vychket z odpovEdi na ngsledujici ot&ky: je to popssino v jednC z Eisti tCto kapitoly; 

plinuji a vedou jinC formsilni vzdE1ivaci akce - pokud je to zapotiebi, pak i s pomoci ex- 
J&C znalosti dnebo dovednosti chcete ziskat? dnebo te~nich vzdElavatelfi. 
J&C iirovnE schopnosti chcete d o s h o u t ?  
J&C jsou =fie vageho uEed a vzdElkani? Ty by m a y  bft definoviny v podobe vfbEm ob- 
lasti, nichi je geba vgS vfkon zleplit, dnebo v podobE toho, jake novC vEci budete schO 
pen dElat po ukonEeni vzdEliv5ni. 
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