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d) Organizace vSak neziskava vzdy takové nové pracovniky, ktefi jsou jiz nalezi-
t€ odborn€ piipraveni okamzité v plné mife vykondvat praci na pracovnim
misté, na n€z byli pfijati. Naopak, zpravidla je nutné p¥izpisobovat pracovni
schopnosti novych pracovniki specifickym pozadavkiim daného pracov-
niho mista, pouZivané technice, technologii, stylu prace v organizaci apod.
Nové pracovniky tedy musi organizace doSkolovat, pfeskolovat nebo je ale-
spori adaptovat na zvlaStnosti, mechanismus a kulturu organizace v procesu,
ktery se nazyva orientace pracovnika. Také tyto ¢innosti patfi do sféry vzdg-
lavani pracovniki.

Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personilni préce pie-
kratuje hranice pouhé odborné zpisobilosti (kvalifikace) a stile vice
zahrnuje i formovani osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak
vyznamnou roli v mezilidskych vztazich, ovliviiuji chovani (tedy i pracovni
chovani) a védomi (potieby, hodnoty, zajmy, postoje a normy), a tedy motiva-
ci pracovnika, a odrazeji se i ve vztazich na pracovisti, vyrazné ovliviiuji pro-
cesy formovani tymi a samozfejmé i individudlni a kolektivni pracovni vykon.

Lze si v§imnout, Ze body b) a ) se do zna¢né miry tykaji spiSe rozvojovych akti-
vit, tedy jakychsi znalosti, dovednosti a osobnostnich ryst ,,pro zitfek*.

Jak je vidét, vzdélavani pracovniki ¢i lépe feceno formovani pracovnich schop-
nosti a osobnosti pracovnikii zabezpeCované organizaci je pomérné Siroce koncipo-
vané persondlni Cinnost, ktera, jak jesté uvidime, ma vyznamné vazby na ostatni
personalni ¢innosti.

9.2 Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka a formovani
pracovnich schopnosti pracovnika organizace

V souvislosti s formovanim pracovnich schopnosti (nadale budeme mlcky piedpo-
kladat, Ze soucésti pracovnich schopnosti ¢lovéka jsou i rysy jeho osobnosti) je tieba
rozliSovat pojmy ,,formovani pracovnich schopnosti lovéka“ a ,,formovani pra-
covnich schopnosti pracovnika“. Zatimco v prvnim p¥ipadé jde o formovani
pracovnich schopnosti ¢lovéka v obecném slova smyslu, tedy v priibéhu celého
jeho Zivota, bez ohledu na to, kdy, kde a z &i iniciativy se uskute¢iiuje, ve dru-
hém pripadé jde o formovani pracovnich schopnosti pracovnika konkrétni
organizace. Jde o aktivitu, jeZ souvisi s praci, kterou pracovnik vykonava, &i s orga-
nizaci, ve které pracuje, o aktivitu organizovanou, podporovanou nebo umoziio-
vanou organizaci v ramci jeji persondlni a socialni prace. Formovani pracovnich
schopnosti pracovnika je tedy soucasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka,
a to onou soucésti, v niZ se angazuje zaméstnavatelska organizace.

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka se obvykle rozlisuji tfi
oblasti:
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a) oblast vieobecného vzdélavani;
b) oblast odborného vzdélavani;
¢) oblast rozvoje.

Podrobnéji tento systém a aktivity organizace v ném zobrazuje schéma 9.1

Schéma 9.1 Systém formovini pracovnich schopnosti élovéka

OBLAST VSEOBECNEHO
VZDELAVANI

ZAKLADNI PRIPRAVA
NA POVOLANi

ORIENTACE

OBLAST ODBORNEHO
VZDELAVANI

DOSKOLOVANi
(Prohlubovani kvalifikace)

PRESKOLOVANi
(Rekvalifikace)

Profesni rehabilitace

OBLAST ROZVOJE
(Rozsifovani kvalifikace
a formovani 0sobnosti)

Poznimka: V tuénych ramedci ¢ny

: ¢nych ramedcich a tunym pismem j ¢ &la

pa M jsou oznaceny vzdélavaci a rozvojoveé aktivi S
~ r ’ ~1.2 i r OV

byvaji souéasti vzd&lavéani pracovnikil v organizaci. Ty e

v . z YIEL 5 35 e
adove(()iblasy l:/se(fbecmvelvm_ vzdéldvani se formuji zékladni a vSeobecné znalosti
nosti, které¢ umoziiuji ¢loveku it ve spole¢nosti, a v ndvaznosti na n& ziska-

i i - g , s
rozvijet spemahgovane pracovni schopnosti i dal§i vlastnosti. Oblast vSeobec-

Pro oblast odbornéh
k}'aliﬁkace nebo také obl
i training (v $ir§im slov
ni, formov4ni specificky

0 vzdélavani (také se pouZiva vyraz oblast formovani
ast odborné/profesni pripravy) se ve své&t& v¥ilo oznace-
a smyslu). Uskuteciiuje se v ni proces pripravy na povola-
ch, na ur¢ité zaméstnani orientovanych znalosti a doved-
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nosti i jejich aktualizace ¢i pfizpisobovani ménicim se poZadavkim pracovniho

Vzdélavani a rozvoj pracovnikg v organizaci

a nez . S, : .
ztidka rekvalifikaci Iniciuji také sami jednotlivci, kteff nenalezli uspokojeni

v dosavadni Ani &i vidi e
jednak zdkladni p¥ipravu na povolani, jednak doskolovani neboli prohlubovéni se na povoléI:i ?i?j?lam €1 vidi pro sebe lepsi Sanci na trhu préce, pfeorientuji-li
kvalifikace. Zvlastnim piipadem je pak p¥eskolovani neboli rekvalifikace. Stale
Cast€ji se do této oblasti zahrnuje i tzv. orientace pracovnikii.?)

V ramci formovéni pracovnich schopnosti pracovnikii se organizace zpravi-
dla ?’ngazvu.p v plvmi mire pr1 orlentac’l Pracovr’nl’(u. a d(v)skolo?'a.nf pracovmkl.l, a dovefinostl’, nez jaké jsou nezbytné nutné k vykonavani soucasna Estn4
popripadé i pri preskolovani pracovnikii, dochazi-li k nému z iniciativy organi- casného zaméstn4-

zace k uspokojeni jejich potieb.

|
mista. Oblast odborného vzd€lavani je tedy orientovana na zaméstnani a zahrnuje

| e Zakladni pFiprava na povolani se vétSinou uskute¢tiuje mimo organizaci a i ta Lze konstatovat, e rozvoj je orientovn vi Karié .
Cast zakladni pfipravy na povolani, v niZ se organizace angazuje (pfiprava mlé- \ce na kari€ru pracovnika ne% na jim ‘
i| deZe na d€lnicka povolani v uétiovském zafizeni organizace, resp. jeji praktické
¢ast), se netykd pracovnikli (personélu) organizace a stoji mimo systém jejiho
vzdélavani pracovniki.

H ® Orientace, jak jsme jiz vidéli, neni nic jiného nez Gsili o zkraceni a zefektivnéni
‘ I rozvoj ve svych duisledcich vede ke zvySeni pracovniho vykonu a flexibility

adaptace nového pracovnika na organizaci, pracovni kolektiv i praci na daném
pracovni sily, ale pfedevsim vede k podstatnému zvyseni $anci Jedince na jeho pra-

pracovnim misté pomoci zprostfedkovani vSech potiebnych informaci, véetnd

specifickych znalosti a dovednosti potfebnych pro fadny vykon prace, pro kterou
byl novy pracovnik pfijat.

¢ Doskolovani (prohlubovani kvalifikace, training v uz$im slova smyslu) je pokra-

¢ovanim odborného vzdélavani v oboru, ve kterém &lovék pracuje na svém pra-

covnim misté. Jde o proces pfizpiisobovani znalosti a dovednosti pracovnika

novym pozadavkim jeho soucasného pracovniho mista, vyvolany zménami

;\ techniky ¢i technologie, pozadavky trhu, novymi objevy v oboru, rozvojem

metod fizeni apod. Do8kolovani je povazovano jednak za vyznamny nastroj zvy-

Sovani pracovniho vykonu a prosperity organizace, jednak za nastroj zvysujici

’ Sance (konkurenceschopnost) pracovniki na trhu prace uvnitt organizace i mimo

i ni. V zahrani¢i byva doskolovani chapano jako urgité pravo zaméstnance a v né-

jeho miru uspokojeni s vykonévanou praci.
V' oblast : — C L
e Ei:Sltl’I'OZ,VF)_]e se vyrazncji projevuje individualni iniciativa lidi, nicméng
dénp : Onévllr(;l préci organizaci — zejména v zahranigi — Je rozvoji pracovniks prikla-
mimoradny vyznam, zejména pokud jde o vedouci pracovniky a specialisty.

vojové aktivity, jakymi jsou vzdélavani v oblasti veden; lidi a komunikace, jazyk
vé vzde_lavam’, kurzy préce s osobnimi pocitaéi apod. V rémci rozvoje r%;(foxzzz’lf"-
v orgam’zaocich vée_lk Ize nalézt i takové aktivity, které nezvysuji pracovnr; otenéia’:;
] . -Has! g, Jak _ / ce/a ?racloym.ku a nepfinaseji organizaci bezprostiedni efekt, ale pfispivaji spi§ pk
kterych zemich (napt. Némecko, Francie, Svédsko) je povinnost organizaci orga- Sovani Zivotnich podminek pracovnikéi & k aktivnim t’r -~ spise ke Zle}?'
nizovat doSkolovani pracovnikll zakotvena v tripartitnich dohodach &i kolektiv- dém pripads viak i tyto aktivity zlepSujf vziah pracovgi kg\lf(e(r)lrlg\;zlizzlg?acgzu.h A% lstaT_
nich smlouvach. né zvysuii i spokoi S s g g chopitel-
‘ o PreSkolovani (rekvalifikace, retraining) je takové formovani pracovnich schop- pozit\i]\}/lnijdopag i niej'l;;ithlg::;‘:];?%ﬁn saonrm:;?i;rée muzefvmf - r0§tfedkované
| nosti ¢loveka, které sméfuje k osvojeni si nového povoléani, novych pracovnich v téchto oblastech jejich pracovnici mohh' VngéIéVat evvgw%r,ejl podminky, ?by =
schopnosti, vice ¢i méné odlisnych od dosavadnich. Rekvalifikace miize byt a mnohdy pIné& nebo alespori z&4sti hradi i naklad takprf?hevmm pop r,ac:ovm dobg
plna nebo ¢astena (ve druhém pfipadé jsou né&které znalosti a dovednosti Relativné ned4vno se v personalni praci ob'evi}l, i ove oto vzdt.:lavan}. ;
pivodniho povoléni vyuZitelné v povolani novém). Zvlastnim piipadem rekvali- lidskych zdrojii, ktery nelze aamiSR eyt § 12 menYy pojem, a Sice pojem rozvoj
| fikace je tzv. profesni rehabilitace, smé&fujici k opétovnému pracovnimu zataze- Rozvoj lidskych z drojii predstavuie novy J - €nym rozvojem Prac?vmku,
‘ ni osob, kterym jejich soudasny zdravotni stav brani trvale nebo dlouhodobg J¢ novy pohled a novou koncepci vzdélavani '
‘ vykondvat dosavadni zaméstnani a jemu odpovidajici povolani. V ramci vzdéla-
vani pracovnikli organizace se odehrava jen ta ¢ast rekvalifikaci, které jsou ini-

vani jejich pracovnich schopnosti a jeiji i
fnl i or e sc vi jen o 5 jsou ini- a Jejich osobnosti tak i izaci
ciovany organizaci. MnoZstvi rekvalifikaénich procesii ve spolednosti iniciuji méstnatelni, vykonévali efektivng SVOUJ praci a pfiz ﬁSOb’Oab%/' o S gA e
i statni nebo lokalni instituce trhu prace v ramci realizace politiky zamé&stnanosti koltim. Byly tedy orientovs ; - oo s e e s ot
i : Yy tedy orientovany na osobni 10zvoj. Rozvoj lidskych zdrojti je oriento
V 3 r . . 3 .
| an na rozvoj pracovni schopnosti orgamizace jako celku a na rozvoj pracovni

L 2 Problematikou orientace se podrobnéji zabyva kapitola 6. schopnosti tymil, na vytvafeni potfebné a dynamické struktury znalosti a dovednosti
ovednosti
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v organizaci tak, aby se dosahlo zvyseni vj:kor’mosti 'cel?"o’rganizace. a efektly'nc,)st;
jednotlivych tymu. S tim souviseji pojmy uent pl‘O})lhﬁlel v (,)rgamz,zilcllc a u:lllud s
organizace. V prvnim piipadée jde o vytvé\fen} {10vyvch znalgstl nebo’ uhld po lcz tu,
které jsou schopny ovliviiovat chovani. Dochaz.l k nému spise spontapng v Sirokém
kontextu vztahti uvnitf organizace, prostiednictvim 1nterrakce mezi 11dm1.o Je to
kolektivni proces vytvéfeni, predavani a pfejir?éni z?alostl, metoq a poslztéplf Jsou
to jednotlivi clenové organizace, ktefi se chovaji :[ak, ze ’Eo y’ede k uceni, i Wyzd(zr.gczla-
nizace muze vytvaret podminky, které toto uéeni uspadnujl. Ye ’dr,ul}em pripadé éde
o organizaci vytvaiejici klima, které lidi pqy;bu;uge k(? v’zdevz!avar’n al'r(')zvop, e
strategie vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju je ust.refim zaleznvostlvpo 1t1ky.orgam-
zace a kde na zaklad€ uCeni se uskuteciiuje nepietrzity proces pfemén organizace.

V nisledujicim textu budeme pro struénvos.t p({uilyat pouze ,tel:mm vzde'lal:
vani pracovnikii, av§ak budeme jim rozuvmet Jakekovlly for’movam .pl'aICO:’(l:.lci-
schopnosti pracovniki organizace, tedy v.secl’my vzde,lav’ac1 f’ rozvojové aktiv
ty, v nichZ se angaZuje organizace v ramci své personalni prace.

9.3 Systém vzdélavani pracovniki v organizaci

Jak jiz bylo feceno, vzdélavani pracovnikl v organizvaci se zaméf'l'lje' na fogloya:pkl
pracovnich schopnosti v §ir§im slova smyslu (tedy ,vcetne fomoYanl charat eristi
osobnosti a hodnot potiebnych pro vytvareni zdravych,mezﬂldsl_(ych vztahg’na ;’)ra:
covisti, formovani pracovnich tymi aj.) u osob, kte’re.v organizaci pr.acujléa;‘: 152
v pracovnim poméru ¢i na jiném zakladé (Clenstvi, jmenovani, leasing, dohoda
ni ¢innosti apod.). | » )

° prlif)O:ystému vzdglévz)ini pracovniki organizace p'atl"i — jak Jiz byl(f ({Statvne
uvedeno — takové vzdélavaci aktivity, jakymi jsou orlenta.ce, ('ioskolovanl, pre-
Skolovani iniciované organizaci a rozvoj iniciovany organizaci. o

V systému vzdélavani pracovniki organizac? soe 211.1gazu]e nejen Re@ogn; ni
utvar (resp. jeho oddéleni vzdélavani pracmimku) ¢i ,df)konce zvlfs.t.m, ud ar
vzdélavani pracovniki, ale také vSichni vedoucvl pracovnici a ?dbory ¢i Jlll}? ¢ ;;u-
Zeni pracovniki. V nékterych zemich (napf. ,VNenlecku) jsou zfizovany zv a8tni , k(lzl—
mise pro vzdélavani pracovniki, sloZzené ze’zastu?cu v’edenl organizace a pracozmb é
popiipadé z externich odbornikd. Také u nas v nékterych organizacich jsou podobn

ise Ci ziizeny. o

koniiflgllé::il}; pracognikﬁ je personalni éinnosti., v niz se fradif:.né neJ('V:as.teJl vys'ky:
tuje uzka spoluprice organizace s externimi odborniky ¢i specializovanymi
vzdélavacimi institucemi. o

Intenzita a §ite zabéru vzdélavani pracovnikii zavisi na p,ersonahvlll pohtlc,e a per-
sonalni strategii organizace. Existuji organizace? (pfc?devﬁlm’ mensi), kt?ri davetjl
prednost ziskévani jiz ,,hotovych®, odborné nélezité I?ﬁ?ravenych 'proacovnzlfuiczer.l Z
zptsob vsak klade zna¢né naroky na ziskéva’mi’ aovyber pracovnlk}l..Dalw s1 , }I:;;lé
organizaci se uchyluje ke vzdélavani praco,vr}lk'u jen tehéy,' k,dyz je to na e.del_
zapotiebi ¢i zbydou-li na to penize. Ke Vzdélavapl pak doghaZ} nahodnev, nepravi o
né€ a mnohdy je to kampaiovita zalezitost. Vét§ina organizaci ve vyspélych zemi
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(pravidlem to byv4 u sttednich a velkych organizaci) vénuje viak vzdélavéni svych
pracovnikii trvalou pozornost, ma vypracovanu svou vlastni koncepci vzdélavani,
vy¢lenénou skupinu lidi, kte#i se touto problematikou zabyvaji, a ma nezfidka i své
vlastni vzdélavaci instituce. Tyto aktivity organizaci byvaji podporovany i datiovou
politikou nebo dokonce statnimi dotacemi.

9.4 Systematické vzd&lavani pracovnikii v organizaci

Nejefektivnéjsim vzd&lavinim pracovniki v organizaci je dob¥e organizované
systematické vzdélavani.

Je to neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad politiky vzd&lava-
ni, sledujici cile strategie vzd&lavani a opirajici se o peélivé vytvorené orga-
niza¢ni a institucion4lni piedpoklady vzdélavani. Jimi se rozumi predevsim
existence skupiny &i skupin pracovniki (Zasto Jjsou ¢leny i externi odbornici),
iniciujicich vzdé&lavani a zajistujicich jeho odbornou a organiza¢ni stranku. Diile-
Zita je i existence standardnich i specidlnich vzdélavacich programil, pfimétend
vybavenych vzdélavacich zafizeni (pro vzdé&lavani mimo pracovist€) ¢i vhodnych
podminek (pro vzd&lavéani na pracovisti). Je tfeba mit i vlastni & smluyng zajiste-
né externi vzdélavatele, popfipadé mit alespori predstavu, jakym zptisobem se
bude vzdg&lavani zabezpecovat v ptipads, Fe organizace nema vlastni vhodné Vy-
baveni.

Vlastni cyklus za¢in4 identifikaci potieby vzdélavani pracovniki organizace.
Nasleduje faze planovani vzdélavani, b&hem niz se fesi otazky rozpo&tu, Gasového
plénu, pracovnikd, kterych se bude vzd&lavani tykat, oblasti, obsahu a metod vzd&l4-
vani apod. T¥eti fazi cyklu je vlastni proces vzdélaviani, tedy realizace vzdéldvaci-
ho procesu. ProtoZe vzd&lavani pracovnikii byv4 dosti nakladnou zalezitosti, musi
organizaci pochopitelné zajimat, do Jaké miry byly stanovené cile vzd&lavéni splnény
a jak se pfitom osvédéily nastroje, metody pouzité ke vzd&lavani pracovniki. Proto
nasleduje fize vyhodnocovani vysledkii vzdélavani a vyhodnocovani d¢innosti
vzdélavaciho programu a pouZitych metod. V této fizi se objevuji skutednosti, ke
kterym se potom ptihlizi v dal§im cyklu, pfedevsim v jeho fazich identifikace potie-
by vzdélavani a planovani vzd&lavani.

Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikli organizace znazortiuje
schéma 9.2.

Systematické vzdé&lavani pracovnikii organizace ma mnoho prednosti. Jsou
to predevsim:

a) Soustavn& organizaci dod4vé naleite odborné piipravené pracovniky bez mnoh-
dy obtizného vyhledavéni na trhu prace.

b) UmoZiiuje priib&zné formovéni pracovnich schopnosti pracovniki podle specific-
kych potieb organizace.

¢) Soustavné zlepsuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti i 0sobnost pracovnikd.

d) Pfispiva ke zlep§ovéni pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality vyrobka
a sluZeb vyrazné&ji nez jiné zplsoby vzd&lavani.

259




RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Schéma 9.2 Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovniki organizace

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

—

Strategie a politika vzdélavani
pracovnikd v organizaci

Vytvoreni organizacnich
a institucionalnich predpokladu
vzdélavani

= |
—

CYKLUS

|dentifikace potfeby vzdélavani
pracovnikii organizace

Vyhodnocovani vysledkl
vzdélavani a ucinnosti
vzdélavacich programu

\

Planovani vzdélavani

Realizace vzdélavaciho
procesu

Pramen: Upraveno autorem podle Cole, G. A.: Management: Theory and Practice. London, D. P. Publica-

tions 1990, s. 413.

e) Jejednim z nejefektivnéjsich zpisobil nalézani vnitfnich zdroji pokryti dodateC-
né potteby pracovniki.

f) Primé&mé niklady na je
jiném zplsobu vzdélavani.

dnoho vzdélavaného pracovnika byvaji nizsi nez pri

dopady ztrat pracovni doby souvisej ici se ,vzdélévfmi{n
a umoziuje i 1épe eliminovat dopad técht? ’ztrét’pomoci or%an,lzacrilch iﬂ%tersggﬁ
h) Umoziiuje neustalé zdokonalovani vzdelavam?h pr(')f:e'su tim, ze zku$
z predchoziho cyklu se berou v uvahu v cylVdu ’nasledujlszlm. - . noflivgch
i) Usnadfiuje hledani cest vedoucich ke ’zlepsem Pra:covmho vykonu j
pracovnikii v zavéretné fazi hodnocem. Rfacoymku. , N
j) Umoziuje realizovat moderni konc.epq rlzemvp}*ac?o.v'mho vty onu.
k) ZlepSuje vztah pracovniki k organizaci a ,zvysuje Jejlgh .mo,nlf(a}m: ( « abilizaci
1) Zvysuje atraktivitu organizace na trhu prace a usnadfiuje ziskavan
pracovniki.

g) Lépe umoziiuje predvidat
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m) ZvySsuje socialni jistoty pracovnikii organizace.

n) Zvysuje kvalitu a tim 1 trzni cenu individualniho pracovnika i jeho potencialni
Sance na trhu prace v organizaci i mimo ni.

o) Prispiva k urychleni personalniho a socialniho rozvoje pracovnikd, zvysuje
jejich Sance na funkéni a platovy postup.

p) Prispiva ke zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztaha.

Jisté by bylo mozné nalézt i dalsi vyhody. V kazdém ptipadé systematické vzdé-
lavani pracovnikl predstavuje jeden z nejvyznamnéjsich a nejefektivnéjsich nastro-
ju plnéni vSech hlavnich ukold persondlni prace: uspokojovéani pozadavki pracov-
nich mist na pracovni schopnosti pracovnikti a zafazovani spravnych pracovnikii na
spravné misto, optimalni vyuzivani pracovnikii, formovani tymu a pracovnich vzta-
hi a v neposledni fad€ personalni a socialni rozvoj pracovnikd.

V ramci systematického vzdélavani pracovnikii maji klicové postaveni ze-
jména tri faze: identifikace potir‘eby vzdélavani, planovani vzdélavani a vyhod-
nocovani vysledki vzdélavani a vyhodnocovani Géinnosti vzdélavaciho progra-
mu a pouzitych metod. Tyto faze rozhoduji o tom, jak bude vypadat vlastni proces
vzdélavani a jaka bude jeho uéinnost v dal§ich cyklech vzdélavani pracovniki.
Proto se jimi budeme zabyvat podrobnéji.

9.5 Identifikace potieby vzdélavani

Identifikace potieby organizace v oblasti formovani kvalifikace a vzdélavani pracovni-
ki predstavuje dosti obtizny problém uz z toho diivodu, Ze kvalifikace a vzdélani jsou
obtiZzné kvantifikovatelné vlastnosti cloveka. Obtizné se stanovuji kvalifikacni poZa-
davky jednotlivych pracovnich mist, obtizné se méfi a stanovuje soulad mezi pozadav-
ky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi pracovnika a neméné obtizné je roz-
poznavat a kvantifikovat vztah mezi kvalifikaci pracovnika a vysledky jeho prace.

Kwvalifikaci a vzdélani bohuzel dovedeme méfit a posuzovat jen velmi primitivni-
mi zplsoby, napf. stupném dokonéeného Skolniho vzdélani, resp. vyucenosti, v obou
piipadech v kombinaci s délkou praxe. Individualitu pracovnika, jeho specifické schop-
nosti, vlastnosti, talent, jeho pfistup k feSeni tukold, jeho postoje — prosté v§echno to,
co v podstaté rozhoduje, do jaké miry se napf. absolvovani uréitého stupné Skolniho
vzdélani ¢i jiné zékladni pfipravy na povolani a délka praxe promitnou do jeho pra-
covniho vykonu — v8ak zadnym meéfenim postihnout neumime.

Proto i faze identifikace potieb organizace v oblasti kvalifikace a vzdélani je-
jich pracovnikii je zaloZena na odhadech a aproximativnich postupech. M4 tedy
spiSe povahu experimentu, jehoz vysledky vstupuji na zavér celého cyklu jako zku-
Senosti do nésledujici faze identifikace potfeby vzdélavani, a modifikuji tak dalsi
cyklus vzdélavani pracovnika.

V obecném smyslu slova je potfeba v oblasti kvalifikace a vzdélani predstavova-
na jakoukoliv disproporci mezi znalostmi, dovednostmi, pfistupem, porozuménim
problému na strané pracovnika a tim, co vyzaduje pracovni misto nebo co vyplyva
z organizacnich ¢i jinych zmeén.
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Kazdé pracovni misto (zaméstnani) klade na pracovni-ka urcité poia’daykvy.
Jednoduchd prace je spojena s mensimi pozadavky, nevyzaduje, aby pracovnik fesil
vyZzaduje napf. specialni znalosti, pochopeni sloZit&j$ich principﬁ a VaZ.Cb',' spevc’:lélnli
dovednosti, vysokou kvalitu prace, spolupraci s ostatnimi pracovmky,, jejich fizeni,
rozhodovéni. Zmény vyvolané technickym rozvojem, zavedem’rp nové tecl}nolovgle,
nové organizace vyroby ¢i prace, zménou sortimentu vyrobki aj. n}ot,m}l mitv tef:h:
to souvislostech riizny dopad, odraZejici se v riizné potiebé vzdélavani pracovniki
jednotlivych kategorii. o ’

Potfeba vzdélavani miZe vyplynout i ze soustavného sledovani pracovniho
vykonu pracovnikt, kvality vyrobki ¢i sluzeb, vyui.ivém' ;drojﬁ,, vyuiiyéni pracov-
ni doby, stability pracovniki na jednotlivych pracov1§t1’§h iv celé organizaci apovd.,

Moznych zdroji informaci vyuzitelnych pro tcely 1dent1ﬁ.kac:c. po,trebvy v’zd?la-
vani je tedy znaéné mnozstvi a jen ztidka Ize bezpeéné stanovv1’t r}ej’alfﬁz poradi d}lle—,
zitosti jednotlivych faktorti urCujicich aktudlni potfebu vzdélavani & perspektivni
potrebu kvalifikace a vzdé€lani v organizaci. o

V praxi se postupuje tak, Ze se analyzuje Sirsi ne?o uzsi skala udaju,’ vznsl::a-
nych jednak z béZného informacniho systému organizace, jednak ze zvla§tnich
Setfeni. Obvykle jde o tii skupiny tidaji:

1. Udaje tykajici se celé organizace, tj. idaje o strukture organizag?, jejim V}'/I‘Ob:
nim programu ¢i programu ¢innosti, odpovidajicim trhu, zdro’chh, (vybaven},'
finan¢ni zdroje, lidské zdroje a jejich potieba) atd. V)’/znamqe misto tu maji
udaje o poctu, struktufe a pohybu pracovnikt, o vyuzivani kv?llﬁkace a pracov-
ni doby, o pracovni neschopnosti pro nemoc &i uraz, o absenci apod. '

. Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a éinnost.:i,fedy popisy pracov-
nich mist a jejich specifikace (poZadavky na pracovniky a ngch pracovn schop-
nosti), ale také informace o stylu vedeni, kultufe pracovmcl'l vztahl apod..Jde
v podstaté o jakousi inventuru pracovnich kol a potteby prace v organizaci.

. Udaje o jednotlivych pracovnicich, které je mozné ziskat napf. z pe.rsona!m evi-
dence, ze zdznamti o hodnoceni pracovnika, zdznamu o vzdé&lani, kvalifikaci (plneo—
ni kvalifikaénich pozadavki) a absolvovani vzdélavacich programd, z vjsle?ku
testll, ze zdznami o rozhovorech s pracovnikem ¢i z riiznych priizkumd, v nichZ se
zobrazuji postoje a ndzory jednotlivych pracovniki a jejich nadiizenych.

VSechny tyto udaje umoziiuji vytvofit si ptehled o soucasné .apOt,enCiE'lh;li dispfo-
porci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikd organizace na jedné strané a poZa-
davky pracovnich mist na strané druhé. o o

Na zékladé€ téchto udaji se pak analyzuje potieba vzdélavani pracovniki
organizace. Obvykle se piitom pouZiva jedné nebo vice z nasledujicich metod:

a) Analyzy statistickych nebo jinych priubé&zné zjistovanych a,registrovanych udajt
0 organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovni01ch; ) a

b) Analyzy dotazniki ¢i jinych forem prizkumu nézorti, postoji a pozadavki pra-
covniki tykajicich se vzdélavani.
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¢) Analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovniki a tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdélavani jejich podfizenych, poptipadé piimo analyzy poZadavkd
vedoucich pracovnikl na vzd&lavani jejich podfizenych.

d) Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnikd.

) Monitorovani vysledka porad a diskusi, tykajicich se soucasnych pracovnich
problémi a perspektivnich pracovnich tikolg.

f) Analyzy pracovnich zdznami (denikii) vedenych vedoucimi pracovniky, specia-
listy, poptipadé i dal§imi pracovniky.

Pfi identifikaci potieby vzd&lavani pracovnikii se nemiiZzeme opirat pouze
o udaje tykajici se organizace, ale v kazdém pripadé je velmi dileZité a prospésné
znat profesné kvalifika¢ni strukturu pracovnich zdrojii a jeji vyvojové tendence
v uzemi, z néhoZ organizace Cerpa rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil,
i preference vyskytujici se u mldde¥e v souvislosti s volbou pFipravy na povoléni.
Je nutné brat v wivahu i dosavadni zkuSenosti s obtiZnosti ziskavani pracovniki
jednotlivych profesné kvalifikacnich skupin na trhu prace. Nemoznost nebo obtiz-
nost ziskavat n&které skupiny pracovniki na trhu prace je tedy také tfeba brat v Givahu
pri identifikaci potteby vzd&lavani pracovnikii organizace, zejména nové pfijatych.

Velmi ¢asto se potieba vzd&lavani opira o pozadavky vedoucich pracovniki
i pracovnikii ¥adovych. Védomi obtiZnosti a malé spolehlivost jakékoliv exaktng;-
8i identifikace potfeby vzd&lavani pracovnikli vede mnohé organizace v zahranigi
k tomu, Ze celou zéleZitost ponechévaji vice ¢ méné& na vedoucich pracovnicich
(liniovych manaZerech) a pfiznévaji jim vyhradni pravo rozhodovat o potiebé vzdg-
lavéni na zékladé konkrétni situace na jejich seku. Jejich poZadavky jsou pak zpra-
vidla v pIné mife akceptovany.

ProtoZe vzd&lavanim pracovnikd organizace prospiva nejen sobg, ale i Svym pra-
covnikiim, zda se, e hned na druhém mists Jsou to pozadavky pracovniki samych,
ke kterym se v procesu identifikace potieby vzdélavani prihlizi.3

Velmi diileZitym podkladem pro identifikaci potieby vzdélavani byvaji ma-
terialy pravidelného hodnoceni pracovnikii, hodnoceni jejich pracovniho vyko-
nu. Pfitom ¢im je hodnoceni pracovnikii a jejich pracovniho vykonu podrobné&jsi,
¢im detailngji jsou rozvedeny nedostatky pracovnika a jejich pficiny, tim lep§im
podkladem pro identifikaci potieby vzdélavani takové hodnoceni je. Moderni kon-
cepce Fizeni pracovniho vykonu pak jesté prohlubuje vazbu mezi pracovnim
vykonem a vzdé&lavanim tim, Ze dohoda & smlouva o pracovnim vykonu v sob&
obsahuje nejen dohodu o pracovnich ukolech, které bude v nasledujicim obdobi pra-

9 O této skutecnosti svédei vechny dosavadni vysledky priizkumi uskute¢nénych v ramci tzv. The Cran-
field Project on European Human Resource Management od roku 1990, potvrzujici rlist vyznamu linio-
vych manazerd i pracovniki samych jako zdroji informaci slouzicich k identifikaci potieby vzdélavani.
Napiiklad ke konci 90. let v nejvyspélejsich evropskych zemich vychazelo vzdy nebo &asto pii identifika-
ci potieby vzd&lavani asi 90 % organizaci z poZadavkd liniovych manazerd (v CR to bylo podobné), vice
nez 70 % organizaci z udajii o hodnoceni pracovnikii (v CR necelych 60 %), tém&F 70 % organizaci
z pozadavki pracovnikii (v CR necelych 50 %) a asi 55 % organizaci z analyzy podnikovych plant (v CR
t€méf 70 %) a analyzy kvalifikace pracovnikii (v CR pies 60 %). Je tieba poznamenat, 7e hodnoceni pra-
covnikli v podstaté opét predstavuje nézory pracovnikd a jejich nadfizenych — liniovych manazert.
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covnik plnit, ale i dohodu o vzdélavani a rozvoji, které v zajmu plnéni pracovnich Dobie v R
i ® Y : G B e : ko ypracovany plan vzdélavani ik N <
tikoli pracovnik absolvuje. Identifikace potieby vzdélavani a rozvoje se pak stava dujici otazky: y plan vzdélavani pracovniki by mél odpovedét na nésle-

tém&t vyhradng zaleZitosti pravidelného hodnoceni pracovnikil a podileji se na ni
jak bezprostiedni nadfizeny, tak i pracovnik sam.

JAKE VZDELAVANi MA BYT ZABEZPECENQ?
(Obsah)

P¥iklad 7 praxe

(Jednotlivci i p—rory
otlivei, skupiny, zaméstnani, povolani, kategorie, kritéria vybéru ulastnik)

V souvislosti s vytvdrenim programu vzdélavani a rozvoje pracovnikii na Vysoké Skole eko-
nomické v Praze byla v roce 1996 zorganizovana mezi uciteli a vyzkumnymi pracovniky
anketa, kterd méla zjistit jejich zdjem o jednotlivd témata vzdélavani. Rada témat jim byla JAKYM ZPUSOBEM?
piimo nabidnuta, mohli viak predlozit i své viasini namety. Anketa obsahovala také otdz- (Na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovi.ét‘ Savang
ku, zda by se pracovnici chtéli podilet na nékladech vzdélavani a jakou Cdstkou za semestr didaktické pomicky uée bni o 1555 mevto,dy, v,zdelavanl,
by byli ochotni prispét. Dotazniky se distribuovaly na katedry tak, aby se dostalo na vsech- ’ ty, rezim vzdelavani)
ny cleny. Vyplnéni dotazniku bylo dobrovolné, vétsina vedoucich kateder viak svym spo- KYM?
lupracovniliim doporucila, aby tak ucinili. Ndvratnost dotaznikii ¢inila asi 75 %. Nejvetsi (Interni ¢i externi vzdglavatelé, organizace sama, vzdélavaci insti
zdjem byl o jazykové kurzy a kurzy prdce na pocitaci. Na tyto kurzy byvli zdjemci ochotni organizatnf zabezpedent) > €lavaci instituce,
prispivat i dosti velkymi Cdstkami. Rada pro vzdélavani pracovnikit VSE, ktera program
vzdélavéni v té dobé vytvdrela a organizovala, a musela vzhledem k trvale znacnému KDY?
zdjmu rozhodovat o diivéjsim ¢i pozdéjsim zarazovani zdjemcii do nékterych kurzii, se (Termin, &asovy plén)
snazila nabizet i nékteré kurzy, o které nebyl tak velky zdjem, ale které Skola povazovala za
dilezité. Slo o pomérné vzacny priklad ceské organizace, kde v procesu identifikace potie- . KDE?
by vzdélavani hrdly poZzadavky pracovnikii samych hlavni roli. (M}§t0 lfonéni, napf. konkrétni organiza¢ni jednotka organizace, vzd&lavaci
zatizeni organizace, pronajaté vzd&lavaci zafizeni, vzd&lavaci ——y
organizace, konkrétni vefejna &i soukroma vzdél;ivaci iﬁ:t?;llczear;?ir;téilnie
ubytovéni, stravovéni, dopravy aj.) 5

9.6 Planovani vzdélavani pracovniki )
ZA JAKOU CENU, S JAKYMI NAKLADY?

Fize identifikace potfeby vzdélavani plynule vrista do faze planovani vzdéla- (Rozpottova strénka planu)

véani pracovnikii. Je to ostatné ziejmé i ze schématu 9.3 na str. 266, charakterizuji- JAKSE B . .
ciho proces planovéni vzdglavani v némeckych podnicich (praxe v jinych vyspélych [jggg(ﬁ%?\lj‘?g IT VYSLEDKY VZDELAVANI A UCINNOST
; § o e H VZDELAVACICH PROGRAMU?
zemich se viak pfili§ neodlisuje). (Metody hodnoceni, kdo bude hodnot; v
Lze vidét, Ze iniciativu vyviji podnikova rada (je sloZena ze zéastupct vedeni ’ ude hodnotit, kdy se bude hodnotit)
a pracovnikl) spole¢ng s personalnim Gtvarem, vySSim vedenim a zvla$tni komisi i
pro rozvoj kvalifikace a vzdélavani. Podklady pro identifikaci potfeby kvalifikace Jedmmvz’nejdl‘ileiitéjgich krokii plinovani vzdélavani pracovniki j
a vzdélavani se pak ziskavaji od vyssiho veden, bezprostfednich nadiizenych a pra- metod vzdélavani. MEiereaiba
covnikd samych. e
Jiz ve fazi identifikace potieby vzd&lavani se objevuji navrhy planti a predbézné .7 Metody vzdélavani, ieii e "
plany, formuluji se prvni ukoly a priority vzd€lavéani a z nich vyplyvajici navrhy pro- b ¥ Zdelavanl’ Jejich pouzitelnost a u¢innost”
grami a navrhy rozpoCta. Viechny tyto navrhy se postupné upfesiiuji a projednava- ostupné se vytvorila dosti Siroka $ké Spee o , .
ii, az vznikne definitivni podoba rozpoctu a progralinu. Program se pak dale specifi- dvou velkych skupin: Skéla metod vzdelavani, které Iz zatadit do
kuje, takze v definitivni podobg& vymezuje oblasti (predméty), na n€Z se vzdglavani 5
zamé&fi, stanovuje podty a kategorie pracovnikd, kterych se bude vzdglavani tykat, L. metodly Pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pri vykonu pra d
metody a prostiedky vzdélavéni a v neposledni fadé pak Casovy plan vzdélavani. konkretmm pracovnim mist&, pfi vykonévani b&znych pracovm'cﬁ ﬁkc e1 3 i
Realizaci programu vzdélavani jesté predchazi registrace navrhovanych ucastni- »on the job) a el (metody
ki, poptipad€ zdjemct, a vyber Gi¢astnikd, pii némz v piipad€ potieby spolupracuj

9 Metody vzdélavani uvadéné v této &asti
w5 s = B B sy F - vadéné v této ¢asti predstavuii vvbe e e . i
liniovi manazeri C1 jini vedouci pracovniclt. ) p ji vybér nejcastéji pouzivanych metod. Nejde tedy
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Mezi metody pouzivané zpravidla ke vzdélavani pii vykonu price na praco-

Anovani vzdélavani nikid sy ur
Schéma 9.3 Proces plinovani vzdélavani pracov visti patii:®

Podnikové g F{ozhodrjutl' Vy?ér uf“:a’skt)nvl'kﬂ 5 B s ¢ g e -
vedeni o rozpodtu a:rizenl:vybenl 1. InstruktaZ pFi vykonu prace, kters J€ nejcastejr pouZivanou metodou. Jde
vlastné o nejjednodussi zplisob obvykle jednorazového zacviku nového, popt.
mén¢ zkuseného pracovnika, pfi némz zkuSeny pracovnik &i bezprostiedni nadii-
| zeny ptedvede pracovni postup (v piipadé potieby opakovang) a vzdé€lavany pra-
e~ Rozhodnuti Program cox,/m'k si po%orovém’m a naQodoPovénim tento pracovni postup osvoji pii plnéni
0 programu rozvoje svych vlastnich pracovnich tikold.
kvalifikace Vyhody: Metoda umoziiuje rychly zécvik a vytvaii pozitivni vztah spoluprace
a vzdélavani mezi pracovniky navzijem & mezi vzdélavanym pracovnikem a jeho bezpro-
Personain( stfednim nadfizenym.
atvar Akceptovani Nevyhody: Umoziiuje zécvik spiSe u jednodussich nebo dil¢ich pracovnich
nebo postupt, jde obvykle o Jjednorazové, kratkodobé pusobenti, vzdélavéani probih4
modinkace Hlageni ucastnikd Casto v hluéném a rusivém pracovnim prostfedi a pod tlakem pracovnich
Vyssi > jejich nadfizenymi akold.
vedeni Coaching piedstavuje — na rozdil od spiSe jednorazové instruktaze — dlouhodo-
— b&j8i instruovani, vysvétlovani a sdélovéani pfipominek i periodickou kontrolu
SR——— Ziiétfg‘z"v‘;‘?geby e | Zéje”; Z?:;‘m'ku Vz'/kon}l I’)racovvm'ka’ n?dfiz?n,}’/m é,i vzdévlflvatel’em. Jd’e vlastné’ 0 soustavné pod-
nadliizang kvalifik::l % nf:cgvvamve'lvsmeirovam vzd,e:lavanfeho k Z?%dS)UCII’Tlu vykonu prace a k vlastni ini-
c1ative, pricemZ se bere v uvahu jeho individualita.
Vyhody: Vzd&lavany pracovnik Je soustavng informovan o hodnoceni své préce,
metoda umozZiuje tizkou oboustrannou spolupréci vzdélavaného se vzdélavate-
lem (bezprostfednim nadfizenym), zlepSuje komunikaci mezi nimi a Vytvari pro-
stor pro stanoveni cili pracovni kariéry pracovnika.
\ Navrh Nevphody: Formovéni pracovnich schopnosti probiha pod tlakem pracovnich
Komise (nebo Analyza potfeby > programu ukold, ¢asto v hluéném a rugivém prostfedi a miiZe byt dosti rozkouskované,
jiny organ) rozvoje nesoustavné.
E rol_rf?l(z;g kvalitiKaqe ] Navrh . Mentoring je obdobou coachingu, uréit4 iniciativa a odpovédnost vak v tomto
a \\/lzadlélévém’ avageleva rozpoctu pﬁpad’é Spoc¢iva na Vzdélévaném pracovnikovi samém, kter}'/' si sdm vybird jaké-
o ikon. Miinchen/Wien, R. Oldenbourg Verlag 1990, hOSI radce (mentora),, svij oso!)n} vzor. Tevnv— v pr1paclie,' Ze je ?chgtep fungow-/zjlt
Pramen: Zpracovéano podle Beyer, H.-T.: Personallexikon. Miinc > Jako mentor — mu radi, stimuluje jej a usmériiuje, pomaha mu viak i v Jjeho karié-
s. 15. fe, prosazuje jej, stava se jeho patronem.®)

rada

Pracovnik

élavani mi isté, at’ uz anizaci nebo
metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviste, at uz v org

mimo ni (metody ,,0ff the job*).
'V nékterych piipadech jsou pouZity anglické vyrazy. PouZivaji se vSak b&zné v literatute i v praxi
vSech vyspélych zemi. V nasi literatufe se nékdy vyskytuji v podestslé podobé (koucovéni) a nekdy

N s <1avani dil-
Prvni skupina metod byva povaZzovéana za metody vhodn&jsi pro nglelavam. d'
e , oz yhodne St pro vzdBliviniwedouslch précovnilita. specta 5 i v nikoliv zcela presném prekladu (napt. counselling jako poradenstvi, ackoliv jde spise o vzdjemné
e pr s i p . fSariuscch fafegne ! PIT konzultovani &i vzajemné ovliviiovéni a formovani pracovnich schopnosti mezi vzd&lavanym a vzdg-
t. V praxi se viak pouZiva obou skupin metod pro vzdé

Ay By stni lavatelem).

. iR o : i m na naplii prace konkrétni . 2 . P ’ ' ’
covnikl, dochazi vSak k uritym modlﬁkavClm S Ohle(_ie .. 'prozrc)lﬂ‘ zatimeco pﬁ % Oznaceni mentoring se nékdy pouziva i v ptipads, kdy si mentora nevybird pracovnik, ale kdy je nové-
skupiny udastnikti vzdé€lavani. Nicmén€ prece jen eXalStu-’e Jisty kti ) kou stranku mu, nepfilis zkusenému pracovnikovi mentor (obvykle k tomu téelu vyskoleny) uréen. Jde vsak v pod-
vzdé&lavani manaZert a specialistd se s rostoucim diirazem na praktickou NP staté o coaching, snad jen ponékud obohaceny o nékteré prvky vztahu patrona a chranénce. Principem

d&lavani stale vice aplikuji metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti, pr mentoringu je princip volby a dobrovolnosti — pracovnik si voli svého mentora, a ten to bud akceptuje,
»z Sivany délavani mimo praco- nebo neakeeptuje. MiiZe viak jit i o ptipad, kdy se zkuSengisi racovnik nabidne jako mentor ménég
&lavani délnika se rist vyznamu metod pouzivanych ke vzdé ptuje. jit i o ptipad, kdy it p j
vzdélavani délnikd se rutst \iyZI}V€ p zkusenému.
D4 1evil 1 mire.
visté projevil jen v nepatrn€
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Vyhody: Jako u coachingu, metoda vSak do procesu formovéni pracovnich
schopnosti pracovnika vnasi prvek jeho vlastni iniciativy, uvédomélé volby
vzoru a neformélni vztah. Je proto hodnocena p¥iznivéji neZ coaching.
Nevyhody: Jako u coachingu, a kromé toho existuje nebezpeéi volby nevhod-
ného mentora. Mentor by mél byt zkuSeny odbornik a osobnost, ale je otiz-
kou, do jaké miry je schopen nepfili§ zkuseny pracovnik rozpoznat, kdo by pro
n&j mél byt efektivnim mentorem. V n&kterych ptipadech pak dava prednost
spiSe nékomu, kdo mé uréitou moc a miize mu pomoci v kariéte, nez nékomu,
kdo je opravdu odbornik a miiZze mu pomoci v rozvoji. Mentoring znamen4
prece jen vytvoteni jakéhosi silngjsiho vztahu mezi dvéma jedinci a byva
povazovan za metodu, kterd neni pfili§ vhodna v ptipadech, kdy jde o jedince
ruzného pohlavi, protoze vztah patrona, ochrance a chrénénce miize byt inter-
pretovan ruzné.

Counselling patii k nejnovéj$im metodam formovani pracovnich schopnosti
pracovnikil. Jde vlastn€ o vzdjemné konzultovéani a vzajemné ovliviiovani, které
prekonava jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzdélavatelem, podtize-
nym a nadfizenym.

Vyhody: Vzd€lavany pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu tim, Ze
se vyjadfuje ke vSem problémim své prace i procesu vzd&lavani, predklada
vlastni navrhy feseni problémii a mezi nim a vzd&lavatelem vznik4 zpétna vazba
poskytujici naméty pro obohacovani stylu vedeni pracovnikii. Vzdélavatel (nad-
fizeny) si tak zérovei sim formuje a provéfuje své pracovni schopnosti, prede-
v8im v oblasti prace s lidmi.

Nevyhody: VEtsi Casova naroénost metody, vzd&lavani se tak muze dostat do
ur¢itého rozporu s plnénim bé&znych pracovnich tikolii pracovisté. Nekteii vedou-
ci pracovnici nebo vzdélavatelé pfijimaji tuto metodu s jistou nelibosti a nedfivé-
rou.

Asistovani je tradi¢ni a Casto pouzivana metoda formovéni pracovnich schop-
nosti pracovnika. Vzdé€lavany pracovnik je pfid€len jako pomocnik ke zkugené-
mu pracovnikovi, pomdhd mu pfi plnéni jeho kol a uéi se od néj pracovnim
postupim. Postupné se podili na praci stdle v&tsi mirou a stdle samostatngji, az
kone¢né ziska takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen vykonévat praci zcela
samostatn€. Metoda se pouziva nejen pti vzd&lavani pro manuélni zaméstnani,
ale i pfi vychoveé fidicich pracovniki a specialistt, a to zejména tam, kde si osvo-
jeni Zadoucich pracovnich schopnosti vyZaduje delsi dobu.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii v organizaci

Vyhody: Vychovéva k rozhodovéni a fedeni Gkold samostatné a tvir&im Zpuso-
bem. Pracovnik si vyzkousi své schopnosti, je vice motivovan k Jjejich rozvoji,
rozSifuje se mu pole plisobnosti.

Nevyhody: Pracovnik se miiZe dopustit chyb &i nesplnit tikol, protoze sledovani
a usmérfiovéani jednotlivych krokii jeho prace neni vzdy mozné. Netspéch pak
miZe ohrozit diivéru nadfizenych v jeho schopnosti i narusit jeho sebedivéru.
Rotace prace (pouZiva se i vyraz cross training) je metoda, pfiniz je vzdélavany
pracovnik postupn€ vzdy na urité obdobi povétovan pracovnimi ukoly v riz-
nych &astech organizace (pracovnich mistech, pracovistich, usecich). Metody se
pouZivé predevsim pfi vychov Fdicich pracovnikii a pii seznamovani cerstvych
absolventti 8kol s organizaci, ispé$na viak byva i u fadovych pracovniki.”
Vyhody: Pracovnik si rozsituje své zkuSenosti a schopnosti, vytvéfeji se u ngj
nové zajmy, poznava komplexngji pracovni postupy a ukoly organizace. Rozviji
se tak flexibilita jeho pracovni sily a schopnost vid&t problémy organizace kom-
plexné&ji a ve vzajemné provazanosti. Zarovei si on sam i jeho nadtizeni testuji
jeho schopnosti a priority. Metoda flexibilizuje pracovni silu a prispiva k celko-
vé flexibilité organizace.

Nevyhody: Pracovnik nemusi pravé na kazdém pracovisti (v n&které pracovni
funkei) uspét, coz miZe podryt jeho sebevédomi a odrazit se v hodnoceni jeho
zpusobilosti nadfizenymi.

Pracovni porady jsou rovnéZ povaZovany za vhodnou metodu formovani pra-
covnich schopnosti pracovniki. Béhem nich se ¢astnici seznamuji s problémy
a fakty tykajicimi se nejen vlastniho pracovi§ts, ale i celé organizace ¢i jiné
oblasti zajmu.

Vyhody: Vyména zkuSenosti, prezentace nézorii a zaujiméani postojui k pracov-
nim problémiim zvysuji nejen informovanost pracovnikd, ale i jejich pocit sou-
naleZitosti s pracovnim kolektivem & organizaci, motivuji k projeviim individu-
alni aktivity a iniciativy. Je to neformalni metoda, kterdA miZe dosti G&inné
pfispét i k rozsifeni znalosti novych nebo méné zkusenych pracovnikd.
Nevyhody: Problém Casového umisténi pracovni porady. Uspotadani porady
v pracovni dob¢ zkracuje dobu uréenou k plnéni pracovnich tkold, uspotadéani
porady mimo pracovni dobu &i v pracovnich piestavkach nardi na neochotu pra-
covniki se porady zicastiiovat a zpravidla se objevuje snaha ji maximélng zkratit.

VSimnéme si, Ze s vyjimkou posledni metody jde vesmés o individualni metody

Vyhody: Soustavnost pisobeni a diraz na praktickou stranku vzd&lavani.

vzdélavani vyZadujici individualni ptistup a partnersky vztah mezi vzdélavanym
Nevyhody: Vzdéldvany se miiZe naucit i nékterym nepiili§ vhodnym pracovnim a vzdélavatelem.

navykim, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje, napodobovani
vzd€lavatele mizZe oslabovat vlastni tviréi pfistup i naddni délat véci jinak.
MuzZe to vyustit do podcetiovani alternativnich pracovnich postupi.

PovéFeni tikolem je rozvinutim pfedchézejici metody, popiipadé jeji zavéretnou
fazi. Vzde€lavany pracovnik je svym vzdélavatelem (nadfizenym) povéien splnit
oAty ﬁk.OL Brivem mé.vytVOfeny véechny pot’febné pOdmka aJ? . .Vyba\:?n,pn: 'V tomto pFipadé je rotace prace chapana jako metoda vzdélavani. Rotace prace se pouzivé i k jinym
sluén}'lml pravomocemi. Jeho p race 1€ sledovana. Metoda se castej1 pouziva pri Geliim, napf. k prekonavani jednostranného zatizeni organismu dlouhodobéji vykonavanou monotén-
formovani pracovnich schopnosti fidicich a tviiréich pracovnika. ni praci.

Metody pouZivané ke vzdélavani mimo pracovi§té (at’ uZ v organizaci nebo
mimo ni) se &asto realizuji v rezimu podobném reZimu $kolnimu (kurzy na skolach
nebo ve vzdélavacich institucich), ve zvlastnich zafizenich (vyukovych dilnach, tre-
nazérovych nebo poéitadovych u¢ebnach apod.), na vyvojovych pracovistich, v zafi-
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zenich piedvadgjicich novou techniku atd. Vesmés jde o metody pouZivané k hro-

i &jsi Cuji stejné
rozvoj znalosti a socialnich vlastnosti, ale moderné;si metody, se vyznacuji stej
vyraznou orientaci na rozvoj znalosti jako na rozvoj dovedEo§t1. »

Mezi metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté patri:

Prednaska, kterd je obvykle zaméfena na zprostfedkovani faktickych informaci
L 2
¢i teoretickych znalosti. o ’ ,
Vyhody: Rychlost pfenosu informace a nenaro¢nost na podl?mky (,vybe}\iem).’
Nevyhody: Jde o jednostranny tok informaci pasivné pifijimanych ucastniky
vzdélavani. . , o s
Pi'ednédska spojena s diskusi (skupinovou diskusi) nebo také sem}na]:' uv,edt.afl i
nevyhody pfednasky ponékud prekonava. Je to opét metoda zprostredkovavajic
spiSe znalosti. o o o
Vyhody: Béhem diskuse se objevuji napady a feSeni problémi a ucastnici jsou
stimulovani k aktivité. ) o , -
Nevyhody: Akce musi byt jiz dikladné&ji organiza¢né pfipravena a vhodnym zpi
sobem moderovéana. o ) o .
Demonstrovani (praktické, nazorné vyucoval}i) .zpfos:tredkox./ava zrvlilovsut1
a dovednosti ndzornym zpusobem za pouziti audiovizuélni techniky, poci e.lcg,
trenazéru, predvadéni pracovnich postupti ¢i funkénich vl’astnostl a o.tzi’lu}llly rf eeb(;
notlivych zafizeni ve vyukovych dilnach, na VyVOJovyvch. pracovistich to
v podnicich vyrabgjicich tato zatizeni apod. Metoda, tiebaze je prevaz‘m]a( oriento
o e N .
véana na zprostiedkovani znalosti, vnasi do vzdélavani .duraz na pral;tw edvyuzd
vani téchto znalosti a oproti pfedchozim metodam se i vice orientuje na dove
nosti (trenazéry, vyukové dilny, predvadéni zatizent). o el
Vyhody: Utastnici vzdélavani si zkouseji svou dovednost v bezpecnfan? pr red
bez rizik zptsobeni zavaznéjSich Skod. Metoda zprostitedkovava znalosti
i dovednosti. o o o _
Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve vzdélavacim zatizeni ana skuteczlerr,l pra
covisti rozdilné, na zavadu je i ur¢itd schemati¢nost vyuky ¢i zjednoduSeni pro-
blémt. o e
Piipadové studie jsou rozsifenou a velmi oblibenou mCtOdOL{ Vazdelavam. 1\{/uettes(;
nou se pouzivaji pfi vzdélavani manazerti a tvircich pracoymku. J sou t(zls e
na nebo smyslena vylieni néjakého organizaéniho probl'emu (krat{(evrr)rlperl s
studie, zaméfené Casto jen na jednu oblast fizeni organizace, napf. fizeni li -
: . r r o r ~7r r re
nebo komplexu organiza¢nich problému (komplexni prlpac‘loye ,stuv(’ile, zar?edno-
na $ir$i orientaci v organiza¢nich problémech a mterdlsmplmgml prftupzl.. e >
tlivi Gcastnici vzdélavani nebo jejich malé skupinky je studuji, snazi se diagn
i ituaci feSeni problému.
tikovat situaci a navrhnout feSeni pr o ) o tord
Vyhody: Pokud jsou dobife pfipraveny, pomahaji rozv1ljet an'alytrllc(:lfekrrrllﬁémi
i schopnost nalézt feSeni problému. Pokud se prlp.adova.st_udle ‘Ey ’ak ofromo_
situace v urcité organizaci v dostate¢n¢ vzdalené minulosti, je mozne1 con .
vat analyzu a feSeni ucastnikl vzdélavani se skutecnym feSenim problému,
bylo zvoleno v praxi, i s jeho vysledky.
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Nevyhody: Kladou mimotadné poZadavky na pfipravu i na vzd&lavatele (mode-
ratora), ktery by mé&l k feenim navrhovanym ugastniky pfistupovat vzdy s tak-
tem.

5. Workshop (také se nékdy mluvi o skupinovém cvideni — group exercise) je

variantou pfipadovych studii. Praktické problémy se v tomto piipadé fesi tymove
a z komplexnéjsiho hlediska. Jde samoziejmé o komplexni ptipadové studie.
Vyhody: Poskytuje pileZitost délit se o napady pfi feSeni kazdodennich redlnych
problémii a posoudit problémy z riiznych aspekti. Je vhodnym néstrojem vycho-
vy k tymové praci a interdisciplindrnimu pfistupu, jaké se vyskytuji napt. pti
sestavovani plant nebo vytvareni systém.
Nevphody: Stejné jako u piipadovych studii. Mohou se objevit problémy v ptipa-
dech, kdy tym fesitelii postrada znalosti nebo zku$enosti nutné k diagnostikovi-
ni a feSeni uritého dilgiho, napt. odborného problému obsaZeného v komplexni
pfipadové studii.

6. Brainstorming je rovné variantou pfipadovych studii. Skupina téastniki vzdé-
lavani je vyzvéna, aby kazdy z nich navrhl (ustn& nebo pisemné) zplisob feleni
zadaného problému. Po predloZeni névrhd je usporddana diskuse o navrhova-
nych feSenich a hled4 se optimalni navrh &i optimalni kombinace n4vrhg.
Vyhody: Velmi w&innd metoda pfindSejici nové napady a alternativni piistupy
k feSeni problémd. Podporuje kreativni myslenti.

Nevyhody: Stejné jako u pfipadovych studii.

7. Simulace je metoda jesté vice zamétena na praxi a aktivni Gdast vzdélavanych.
Utastnici vzd&lavani dostanou dosti podrobny scénat a jsou pozadani, aby
behem urcité doby uginili fadu rozhodnuti. Obvykle jde o feseni b&zné Zivotni
situace vyskytujici se v praci vedoucich pracovniki. V pribéhu vzdélavani se
zpravidla pfechazi od jednodussich problémi ke sloZité&j3im.

Vyhody: Velmi G&inna metoda pro formovani schopnosti vyjednavat a rozhodo-
vat se.

Nevyhody: Problémem je nalezeni vhodné formy puisobeni a usmériiovani uast-
niki vzdélavatelem. Metoda Jje velmi naroén4 na piipravu.

8. Hrani roli (manaZerské hry) je jiz metodou vyloZeng orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti ticastniki, od kterych se vyzaduje znaéna aktivita a sa-
mostatnost, nehledé na pottebnou davku hravosti. Utastnici na sebe berou urdi-
tou roli a v nf poznévaji povahu mezilidskych vztaht, stretd a vyjedndvani. Scé-
naf role jim ptitom muiize ponechdvat vétsi & mensi prostor pro dotvafeni role,
nicméné vzdy je nutné fesit konkrétni situaci. V kazdém piipads Je tfeba zacho-
vat Zadouci miru autenticity. Metoda Je zaméfena na osvojent si ur&ité socialni
role a Zadoucich socialnich vlastnosti (charakteristik osobnosti) spiSe u vedou-
cich pracovnikd.

Vyhody: Uti uéastniky samostatné myslet a reagovat a v neposledni fadé oviadat
své emoce.

Nevyhody: Vyzaduje peclivou organizaéni pfipravu a na vzdélavatele klade stej-
né€ naro¢né pozadavky jako piipadové studie ¢&i simulace.

9. Assessment centre (nebo také development centre), Cesky pak diagnosticko-
-vycvikovy program je moderni a velmi vysoce hodnocena metoda nejen vybé-
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. . PN O RO M a fe$i pro-
ru,® ale i vzdélavani manazerd. Ucastnik vzdélavani plni ruznebull§01y o éle)ls b
blc,ém tvotici kazdodenni néplii price manazera. Ukoly a protv?rf;}t’ tJak riiznou
néhozll;lé generovany pocitacem, lze ménit jej lch‘frekve,nm a I/y Dar oy
groveti stresu. Po&itatem byvaji vyhodnocovéna i feeni prob ey o 2 roghod
u ’ o7 . 4 7 X rese -
hodnuti, popfipadé jiz existuji optimalni, pfedem vypvratcm,/ana ricdtmts b,

ti ['Jc';astnik si tak mZe snadno konfrontovat sva feseni a lzo on Jpgnni e
T fedstavuje vlastn€ k jiste
i XP & sessment centre predstavuj
malnimi, ¢imZ se uci. As : el i
dovedené metody pifpadovych stud, ey hram]mh?m zplisobem osvoju-
Vyhody: Utastnik vzdélavani si v tomto piipadé komp e pfekoné at glies
j yne'en znalosti, ale predev§im manazerské dovednosti, uci se pt . mnohé
’ . S 5 e m
Jfee§itjzé1rovef1 tkoly rizné povahy, jednat s lidmi, hospodafit s Case
sy AN s RO a. ’
iné. Velmi u¢innd metod o ické vybaveni.
JNevﬁhoa’y: Velmi naro¢na metoda na prlpl:avu a technlckedVYcaﬁon“ kterou by
10...Outdoor training/leal‘niﬂg“ nebo také ,,adventm:e e lll(t' 'tam,i“ je meto-
; lo moZné oznagit jako ,,u€eni se hrou &i pOhybOVyr,m,a, IVInaieI'\ol, Jde sku-
dZ ktera se v posledni dobé stale vice pouilvg ve vzdelavam’ rlr)la 2z ﬁspéchem
teéné o hry &i akce spojené se sportovnimi vykony, dkvtc?reh Y. o, ot
& R > fipadé€ je hraji m
i fe. Jenomze v tomto prip PR B
latnily na skautském tabo ¢ S R e
1;5 pfi to}rln manaZerskym dovednostem, napf. hledani (Etlmalriho rtessee spohJJ ora
. X & éni komunikova 2

5 o~ at néjakou ¢innost, um ; .
ho ukolu, uméni koordinov - AT 0Tl
covniky ;1 povéfovat je tikoly, vést spolupracovniky, spol,upr acovat lngy fi;o g

ntovat se a mnohé dalsi. Vzdélavani se muze odehrava‘.t ve Vo UgA maj;
e XX N ; Y
v t&locviéné, ale i v ponékud upravené ucebné. Nekltere um‘[/?;?\]/t;rsny) Postup
2 , - Vs .
pro tento Gigel vybudovany zvlastni arealy (napf. Ohl?.Sta:le bové aktivity, Ukol
; <k éjaké C1 pohy :

i G ajiciho podobu né&jaké hry . DoNE & i
spodiva v zadani ukolu m 0poy g nik bud’ spon-
sg zpravidla fesi kolektivng, pficemz se vedeni ujima jeden ucast.aké manféer—
tanné, nebo je jim povéten. Po splnéni ukolu se diskutuje o tqun,l g

VR co
ské d(,)vednosti byly ke splnéni tikolu zapottebi a jak se uplatnily a co by
vylepsit.? » s . m a zdoko-
Vy'hf))dy' Ugastnici se zabavnou formou u¢i manazerskym dovefirl_O_Sjiceh e
n;;lu'i je, ugi se uvédomovat si a rozpoznavat tyto dovednosti, jeji rsk(f)u préci
5 s . Xy e A
a 'Jznar;l v jakékoliv b&zZné Cinnosti a aplikovat je navbeznou vm ?nl?za relaxacnich
Jevi,o idealni propojeni hry a sportu (tedy v podstaté relfreacmf:eﬂa1 S ra———
aktivit) s procesem zdokonalovéni pracovnich schopnosti manazeru.
fektivni metodu. » e . ¢ité predsudky
7Vev phody: Metoda je naroCna na pripravu, je tieba ’preko?,at S{CI.te.iEh nechuf
= hotu manazert si hrét, obavu ze zesméSneni, popiipade JeJd -
a neoc ) S : osti i
k pohybovym aktivitim. V nékterych ptipadech je program f}:izw\gnimi oroble-
ny, nebyvé tak vhodny pro starsi osoby, Zeny nebo osoby se zdra
3
my a odrazuje je.

i i iz ast 5.5. .
8) Bliz8i informaci o assessment centre viz cast ol ' 3 S
91 IlihnZ:; lt?yfiento zptisob vzdélavani manazerl ziejmé poprvke i)oumlt( v i:e[;eii}ll(olf‘? sraze o bl
i “ poradaného Vysokou Skolou ekon
fessional Managers Program® pora 16 Yol Sk i
;];\l/rl(;JeCIA (USA), a to béhem kurzu vénovaného fizeni lidskych zdroju.
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11. Vzdélavani pomoci potitatii (e-learning) patfi rovnéZz mezi metody,

zrista. Poéitage umoziuji simulovat pracovni
ci schémat, grafii a obrézki, poskytuji vzdélavaj
Zstvi informaci, nabizeji jim riizné testy a cviceni
proces osvojovani si znalost{ a dovednosti, umoziiuji kon-
¢i s ostatnimi Ucastniky vzd&lavani. V posledni dobé je
ocitacovych vzdé&lavacich programii ze vSech oborti lidské
1 pouZivaji organizace, jeZ maji interni pocitag
tu jeji vyznam vzrists. Armstrong!9 rozeznava n

jejichy
situaci,
icim se
, Umoz-

usnadfiuji u¢eni pomo
0sobam obrovské mno
fiuji prib&zné hodnotit
takt se vzdglavatelem
k dispozici stale vice p
Cinnosti. S vyhodou j
S rozsifovanim interne
ci typy e-learningu:
® samostatny, separovany e-learning,
slusnou technologii, ale nen{ v dané c
ni vzdélavajici se osoby;
® Zivy e-learning,
a vzdélavajici se
mistech;
® kolaborativni, kolektivni e-learning, ktery podporuje uéeni a vzdélavani pomo-
ci vymény a predavani informaci a znalosti mezi uéicimi se osobami pomoci
diskusnich fér, spolegenstvi praktikd, po&itadovych bulleting a besed (chatu).
Vyhody: Metodu lze pouZit jak ke kolektivnimu, tak k individudlnimu vzd&lava-
ni, je to interaktivni metoda umoZiiujici bezprostiedni zpétnou vazbu, tempo
vzdelavani Ize ptizpiisobit individudlnim potfebam a schopnostem ti¢astnika, je
to dosti atraktivni metoda vzd&lavani a umoZiiuje vzdélvat se zabavnou a velmi
nazornou formou, z hlediska organizace je to metoda Gasove efektivni, nebot’ ke
vzdé€lavani mohou pracovnici vyuZivat obdobi dne, kdy maji méné préce,
a kromé toho metoda umoziuje ptenést vzdélavani mimo pracovni dobu do sou-
kromi pracovnika, aniz by to vzbuzovalo néjaky vétsi odpor. Metodu Ize pouzit
ke vzd&lavani na pracovisti i mimo pracovisté.
Nevyhody: Metoda je pomérné naro¢na na
pomérmneé drahé, zejména, jsou-li

ové sité.
asleduji-

kdy vzdélavajici se osoba pouziva pri-
hvili napojena na instruktory nebo ostat-

pii némz za pouziti pfislusné technologie Jjsou vzdélavatel
osoba v dané chvili spolu v kontaktu, ale jsou na riznych

vybaveni. Vzdélavaci programy jsou
,»Sity na miru“ organizaci.

Nékdy byva mezi metod
vzdélavani na zikladé dop
né literatury zabezpeCovan
Zeno v fadé piedchazejicich
vyhodou pro organizaci
vzd€lavat se vlastnim te
kontrolou a Ze vlastné
Case plnil n&jaké praco
1€ patif), pro pracovni
svého volného &asu v
Zaméstnavatelem.

y vzdélavani mimo pracovits zahrnovano samostatné
orudené literatury ¢&i také samostudium doporudova-
¢ organizaci. Ve skuteénosti byva toto vzd&lavani obsa-
metod vzdélavani na pracovisti i mimo pracovisté. Jeho
Je to, Ze Setii pracovni dobu, pracovnikovi pak umoZiuje
mpem. Nevyhodou pro organizaci Je, Ze je nemé plng pod
nema ani pravo vyzadovat, aby pracovnik ve svém volném
vni ukoly (a mezi n& vzdélavani vyZadované organizaci vlast-
ka pfedstavuje nevyhodu v tom, Ze od néj vyzaduje, aby &ast
¢noval vzdéldvani explicitné nebo implicitné vyzadovanému

of Human Resource Management Practice. 10t

edition. London, Kogan
Page 2006, 5. 583-584.
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Jak je vidét, metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté se vétSinou hodi
k rozvijeni pracovnich schopnosti fidicich pracovnikid organizace nebo specialistii.
V naSem ptehledu jsou tyto metody do urcité miry logicky usporadany od pasivnéj-
Sich a vice orientovanych na znalosti k aktivnéj$im a vice orientovanym na doved-
nosti.

Pokud jde o pouzitelnost a uc¢innost jednotlivych metod, pak je ptehlednym zpi-
sobem charakterizuje schéma 9.4.

Schéma 9.4 Koncepce vzdélavani pracovnikii a jejich charakteristiky

KONCEPCE VZDELAVANI

Pomoci prednéasek, diskusi, Pfedavanim pracovnich Pomoci pfipadovych studii,
vyukovych dilen, zkusenosti, vzdélavanim na simulaci, hrani roli,
jednodussich pocitacovych pracovisti ¢i na rozvojovém assessment center, outdoor
program pracovisti trainingu, pokrocilych
pocitacovych programl

CHARAKTERISTIKY

Zprostfedkovani znalosti Zprostfedkovani dovednosti | Zprostfedkovani znalosti
i dovednosti

Teoretické vzdélavani Praktické vzdélavani Praktické i teoretické
vzdélavani

Odtrzené od skute¢nosti ZkuSenosti z nahodile Skute¢né zazitky bez rizik
vzniklych situaci

Mala uc¢innost Vys§i, ale problematicka Optimalni G€innost
ucéinnost

Pramen: Upraveno autorem podle Beyer, H.-T.: Personallexikon. Miinchen/Wien, R. Oldenbourg Verlag
1990, s, 14.

9.8 Vyhodnocovani vysledkii vzdélavani a i¢innosti
vzdélavaciho programu

Zakladnim problémem vyhodnocovani vysledki vzdélavani i vyhodnocovani
ucinnosti vzdélavaciho programu je stanoveni kritérii hodnoceni.

Jak jiz bylo konstatovano v souvislosti s identifikaci potieby vzdélavani, kvalifi-
kace a vzdélani jako kvalitativni charakteristiky jsou obtizn& kvantifikovatelné
a jejich uroveii nebo velikost zmény lze zjistit jen nepiimo, mnohdy dosti speku-
lativnimi zpisoby. Z toho oviem vyplyv4 zna&na rozmanitost Kritérii a postupt
vyhodnocovani. Zminime se alespoii o nékterych z nich.

V prvni fadé se nabizi porovnani vysledki vstupnich testii u¢astniki s testy
uskuteénénymi po ukonéeni vzd&livaciho programu. Tento zpfisob ma vsak
mnoh4 uskali. Nehledé na to, Ze je velmi obtizné sestavit test, ktery by objektivné
zméfil souCasnou uroveil znalosti a dovednosti, popiipadé dva rovnocenné testy,
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vzdé€lavani zavisi i na charakt

Jecvl}lo’d}lcl'le? ukoly, se mize projevit efekt vz
u fidici ¢&i jiné vys

Prostredné po ukond&eni procesu ¢i
odstup byt, to nelze Jjednoznaéné fici.

Vzdélavani a rozvoj pracovniki v organizag;

z nichZ jeden bychom

Jesté méné spolehlivé Jje monitorovani vzdgl4
hs)dnocem’ vhodnosti a tginnosti jednotlivych zvol
d’e hodnoceni prace vzdélavatelt. Pokud ucinnost
tlmfi podle vysledkd testd zmény znalosti a do
\{pr’edchozim pfipadé. Hodnoceni odborniky
tivni, protoZe odbornik m4 ob

vaciho procesu a programu, ;.
enych metod a postupi, popiipa-
metod a praci vzdélavateli hodno-
vednosti ucastnikd, plati totéz, co
-pozorovateli Je zpravidla dosti subjek-
odnotit pozitivnéji pouziti téch metod

dnoce : metody a postupy, které od ucastniky
: ne usili a aktivni Gi¢ast.

] Na tenkém leds se ocitdme, snaZime-Ii se
lzfvam ppmoci ekonomickych ukazatels n
ni prodeje, zvyseni kvality vyrobki & slui,eb
spodateni s materiglem.

apf. zvyseni produktivity prace, zZvyse-
» poklesu nakladi, zmetkovitosti & ho-

Ye véech téchto ptipadech mohou vést ja
a prinosu vzdélavani ke zkreslenym vysledkg

kékoliv pokusy o porovnani nikladg
m. Kromé toho moznost méit pfinos
cve.’Tam, kde pracovnici plni relativng
délavani dosti vyrazné, zatimco napr.
ze nezitidka efekt vzd&lavani bes

eru a obsahu pra

S tim souvisi i ot4 ¢
ouvisi 1 otazka, kdy vlastng zkoumat efektivnost vzdélavani, zda bez
: -

s uréitym odstupem. Jaky by vsak mél tento




