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ANOTACE

Predmétem predklddané prace je identifikace vysvétlovaci schopnosti teorie kultur
ve vzdélavani pro kariérové vzdélavani dospélych. Cilem je analyza kariérového vzdélavani
dospélych s vyuzitim teorie kultur ve vzdélavani (Leirman, 1993, 1994, 1996, 2009), teorie
dimenzi uceni (llleris, 2004a, 2004b, 2007, 2008, 2015) a jeji aplikace v koncepci Learning
triangle (llleris, 2003, 2007, 2009, 2015). Zakladni vyzkumnou otazkou je, zda Ize porozumét
realité kariérového vzdélavani dospélych aplikaci uvedenych teorii a konceptl. Jak ovliviuji
kultury ve vzdélavani deklarované cile vzdélavani, a jak jsou jimi ovlivihiovany role a pozice
téch, co uci (vzdélavatelé) a role a pozice téch, co se uli (vzdélavani)? Postup odpovédi na
uvedené otazky reprezentuje typologickd metoda aplikovana na typologizaci kariérového

vzdélavani dospélych pomoci tfidicich, kategorizaénich kritérii Leirmanovy teorie.

Kli¢ova slova: Kultury ve vzdélavani, Walter Leirman, Learning triangle, dimenze uéeni, Knud
llleris, typologie, typologizace, kariéra, kariérové vzdélavani, kariérovy rozvoj, kompetence,

vzdélavani dospélych, andragogika, vzdélavani, u€eni, teorie vzdélavani

ABSTRACT

The subject of the presented work is the identification of the explanatory ability of the
theory of cultures in education for the career education of adults. The goal is the analysis of
adult career education using the theory of cultures in education (Leirman, 1993, 1994, 1996,
2009), the theory of learning dimensions (llleris, 2004a, 2004b, 2007, 2008, 2015) and its
application in the Learning triangle concept (llleris, 2003, 2007, 2009, 2015). The basic
research question is whether the reality of career education for adults can be understood by
applying the above theories and concepts. How do cultures in education affect the stated goals
of education, and how are they affected by the roles and positions of those who teach
(educators) and the roles and positions of those who learn (educated)? The process of
answering the above questions is represented by the typological method applied to the
typology of adult career education using the sorting and categorizing criteria of Leirman's
theory.

Keywords: Cultures in education, Walter Leirman, Learning triangle, dimensions of learning,
Knud llleris, typology, career, career education, career development, competence, adult
education, andragogy, education, learning, educational theory
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Uvob

Predmétem predkladané prace je identifikace vysvétlovaci schopnosti teorie kultur
ve vzdélavani pro kariérové vzdélavani dospélych. Cilem je analyza kariérového vzdélavani
dospélych s vyuzitim teorie kultur ve vzdélavani (Leirman, 1993, 1994, 1996, 2009), teorie
dimenzi uceni (llleris, 2004a, 2004b, 2007, 2008, 2015) a jeji aplikace v koncepci Learning
triangle (llleris, 2003, 2007, 2009, 2015). Zakladni vyzkumnou otazkou je, zda Ize porozumét
realité kariérového vzdélavani dospélych aplikaci uvedenych teorii a konceptd? Jak ovliviuji
kultury ve vzdélavani deklarované cile vzdélavani, a jak jsou jimi ovlivhovany role a pozice
téch, co uéi (vzdélavatelé) a role a pozice téch, co se uCi (vzdélavani)? Postup odpovédi
na uvedené otazky reprezentuje typologicka metoda aplikovana na typologizaci kariérového
vzdélavani dospélych pomoci tfidicich, kategorizaénich kritérii Leirmanovy teorie.

Teorie Waltera Leirmana konceptualizuje, i kdyz ne vyhradné, pomérné Sirokou
interpretaci kultur ve vzdélavani pro vzdélani a uceni. lllerisovy teorie dimenzi ueni a Learning
triangle zase velmi dobfe umoznuji systematicky analyzovat mechanizmy (vztahovy,
informacni, rozvojovy), dimenze (kognitivni, motivacni, socialni) a vychodiska vzdélavani
a uceni (kultury) v urovni mezosocialni a mikrosocialni. S vyuzitim moznosti kombinovat obé
perspektivy |ze proto nahlizet na kariérové vzdélavani dospélych komplexnéji. Zatimco teorie
kultur ve vzdélavani poskytuji Siroky ramec celému tématu, koncepce dimenzi u¢eni poskytuje
pomysliny socialni mikroskop, ktery umozriuje detailni analyzovani sledovanych proménnych
v individudlni urovni. Tento holisticko-synteticky pfistup Ize v perspektivach andragogického
vyzkumu povazovat za vice nez vhodny. Andragogika, uvazujeme-li o ni jako o funkcionalné
zaméfené védé, je totiz disciplinou syntetizujici s vyrazné holistickou orientaci nahledu
na dospélého Clovéka v situacich jeho adaptace, socializace, profesionalizace a personalizace
skrze vzdélavani a ueni a v ramci néj.

Kromé studia a analyzy vySe uvedenych teorii je za hlavni nastroj zkoumani zvolena
typologickd analyza. Uz sam Leirman své kultury ve vzdélavani konstruuje jako viceméné
idealni typy'. Skrze né Ize za urCitych okolnosti analyzovat r(izné vzdélavaci situace
a v idealnim pfipadé by je mélo byt mozné i typologicky kategorizovat a tfidit. Srovnavanim
Leirmanovych idedlnich typl s rliznymi vzdélavacimi situacemi Ize zjistit, zda mezi nimi
existuje shoda, pfipadné do jaké miry dochazi k jejich prekryvani a variabilnim konstelacim.
Proto je v pouzité typologizaci primarné vyuzivan konfirmacni pfistup, ktery umozniuje

teoreticky konstruované idedlni typy konfrontovat s empirickymi daty (Radi€ova, 1991,

1 |dealnim typem je zde v duchu Weberovské tradice myslen teoreticky konstrukt (srov. Weber, 1942; Weber,
1998).
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s. 28-29). Zamérem je zaroven prinést ilustrativni pfiklad mozné typologizace vzdélavacich

akci, ktera by umoznovala jejich kategorizaci a posuzovani ve vztahu k cilim, prostiedkdm,

formam a ve vysledku i evaluaci vzdélavani.

Zvolené koncepce Leirmana a lllerise umoznuji teoretickou konceptualizaci a vymezeni

teoretického ramce prace. Zkoumani vybranych typologickych kategorii a typ vzdélavacich

akci pak umozriuje transpozici teoretické perspektivy do perspektiv praktické andragogiky.

A zpétné, koncepcné analyzovana empirické perspektiva praktické andragogiky (konkrétnich

redlnych andragogickych intervenci) umoznuje zkvalitiovat teoretické poznatky fenoménu

uceni a vzdélavani dospélych, a tim opét vice versa zkvalithovat praxi.

Pro celou praci jsou kli€ova nasledujici vychodiska:

1.

Vychazi ze tfi hlavnich Ciniteld (mechanizm() kariéry, a to rozvojového mechanizmu
(ziskavani kompetenci pro kariéru / ke kariéfe), informaéniho mechanizmu (informace o
potencialu jedince, potencidlu prostfedi a potfebach prostredi) a vztahového
mechanizmu (vztahy s témi kdo rozhoduji a s témi kdo je ovlivauji). Vzdélavani
prostfednictvim uceni primarné zvySuje kompetence (rozvojovy mechanismus), ale také
poskytuje prostfedi (organizaci) informace o jednotlivci (informacni mechanismus).
Rozvojové ukoly, proces vzdélavani, u€eni a pracovni zkuSenosti, kromé rozvoje
kompetenci také rozvijeji vztahy (vztahovy mechanismus) téch co se uéi s témi od koho
se u€i a s témi, kdo hodnoti rozvoj jejich kompetenci (srov. Bagdadli & Gianecchini,
2019, s. 361-365).

UCeni zahrnuje zpravidla tfi dimenze: kognitivni (znalosti), emo¢&ni (pocity a motivace)
a socialni (komunikace a kooperace). VSechny jsou zakotveny v socialné situovaném
kontextu. Proto je vedle, psychologického procesu zpracovani a osvojovani znalosti
a dovednosti, klicovym Cinitelem u€eni a vzdélavani je interakce mezi tim kdo se uci

a jeho socialnim, kulturnim a materialnim prostfedim (llleris, 2004a, 2004b, 2007, 2015).

Smérfovani vzdélavani je vychazi nejen z existujici urovné a rozsahu poznani,
a spolecenského radu, ale i ze sdilenych i individudlnich ideald, hodnot a kultury jako
celku (srov. Bauman, 2020, 2021; Brezinka, 1992; Liessmann, 2009), tedy jednoduseji
z charakteristik u¢eni v ramci vzdélavaci akce a z charakteristik ucicich se (Baert,
De Rick & Van Valckenborgh, 2006).

Pro porozuméni praxi kariérového vzdélavani se z vyse uvedenych predpoklad(i nabizeji
existujici Ctyfi idedlni typy kultur ve vzdélavani (Leirman, 1993, 1996, 2009). Kazda
z nich ma specificky nahled na primarni ucel vzdélavani, pozici a roli toho, kdo uci
a pozici a roli toho, kdo se uci. Pomoci téchto kategorii (U€el, pozice a role), je mozné

klasifikovat kazdé kariérové vzdélavani.
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5. Mechanizmy pusobici na kariéru (rozvojovy, informacni, vztahovy), dimenze uceni

(kognitivni, motivacni, socidlni) a kultury ve vzdélavani vytvareji kontext kariérového

vzdélavani.

Z perspektivy téchto vychodisek, ktera jsou podrobnéji zdivodnéna a rozpracovana

v Castech 1 az 3, vychazi logika feseni celé prace a pristupu ke zkoumanym fenoménum.

Prace se sklada z Sesti hlavnich ¢asti:

1.

Kariéra, kariérovy rozvoj a kultury a dimenze vzdélavani

Smyslem této Casti je uvedeni do problematiky, konceptualizace pojm0

a obecné vymezeni souvisejicich teoretickych koncepci kariérového vzdélavani.

Kariérové vzdélavani dospélych a Leirmanova teorie kultur ve vzdélavani
Ugelem této &asti je vymezeni, teoretické ukotveni, kategorizace zkoumanych jev(

a operacionalizace vybranych zavéru Leirmanovy teorie kultur ve vzdélavani.

Kariérové vzdélavani dospélych a lllerisovy dimenze uéeni a learning triangle
Cilem této casti je vymezeni, teoretické ukotveni, kategorizace zkoumanych jevu
a operacionalizace vybranych zavér( lllerisovy teorie dimenzi uceni, rozvoje kompetenci

a koncepce Learning triangle (trojuhelnik uceni).

Learning triangle v kulturach ve vzdélavani
Smyslem této ¢asti je syntetizujici propojeni poznatkt a zavér( Leirmanovy a lllerisovy
teorie s ohledem na predmét prace, kterym je provazanost kultur ve vzdélavani

s kariérovym vzdélavanim dospélych.

Typologizace kariérové orientovaného vzdélavani
Ukolem této &asti prace je analyza a nasledna typologizace vybranych akci kariérového
vzdélavani dospélych a jejich porovnani s typy (kulturami) vzdélavani prostfednictvim

operacionalizovanych kategorii (kategorizaéni indikatory) Leirmanovy teorie.

Resumé
Zde jsou sumarizovana hlavni zjisténi a zavéry prace a jsou zde také definovany dulezité

otazky pro budouci mozné smérovani vyzkumu v této oblasti.

VySe uvedené Casti tvorfi zaroven zakladni strukturu prace.
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1 TEORETICKA KONCEPTUALIZACE

1.1 VYMEZENI KLiCOvYCH POJMU

Kariéra, i presto ze se to tak mlze v soucCasnosti jevit, neni Cisté jen fenoménem
industrialni a postindustrialni éry, ale vzhledem k jeji vyraznéjsi variabilité v t€chto obdobich,
nabyva jeji studium pravé v téchto obdobich na vyznamu. Bauman uvadi, ze ve vztahu
ke kariére, ktera v podstaté vyjadruje urcitou cestu, milniky a cile v ramci socialni mobility,
je vhodné neopomenout riznou miru této mobility v riznych spole¢enskych usporadanich.
Jina je uroven a dynamika socialni mobility v prostredi feudalni spolec¢nosti, jejiz socialni
prostor je vyrazné determinovan socialnimi statusy ,dédénymi po predcich® a jina v prostredi
spoleCnosti kapitalistické, komunistické, utopické atd. (srov. Bauman, 1967, s. 9-11).

Slovo kariéra je odvozeno z francouzského carriére — draha. Lze ji obecné definovat
jako drahu sméfujici k cilové socio-profesni pozici (srov. Armstrong & Stephnes, 2005;
Bélohlavek, 1996; Schein, 1971; Schein, 1978; Schein, 2010:; llleris, 2003; Simek, 1996 ad.).
Podle Baumana (1967) ma kariéra tfi odlisné vyznamy. Je terminem sociologickym, uzivanym
ve vypovédich o urcité sfére objektivnich spoleCenskych faktll (fixace nebo zména socilni
pozice). Je terminem ideologickym — oznacuje individualni modely zivotniho uspéchu, které
vSak maji svoje socialni zdroje, a které usmérnuji lidské jednani a snazeni. A je terminem
moralnim, spjatym s jistym systémem hodnoceni zZivotnich postoju, vztaht k okoli a zavazk,
jaké z téchto vztah(l vyplyvaji, nebo naopak vyplyvat nemaji (srov. Bauman, 1967, s. 8-9).
Kariéra je z tohoto pohledu tedy i faktem kulturnim, kulturou ovlivhénym.

Na kariéru Ize nahlizet pfinejmensim ze dvou rlznych perspektiv. Prvni je perspektiva
individualni (individualni kariéra). Studia, ktera se ji zabyvaji feSi psychologické aspekty
kariéry (interni zajmy, potieby, orientace, motivace, predpoklady, ville, prozZivani, vyvoj),
kulturné socialni aspekty (hodnoty, symboly, zvyky, spoleCensky status, ritualy, socialni
mobilita, socializace), socialné-psychologické aspekty (role, skupina, pfijeti, vylou€eni, status)
a edukacni aspekty (vzdélavani, vychova, u€eni). Druhou moznou perspektivou, kterou
se kariérni studia zabyvaji, je pohled na kariéru jako fenomén organiza¢ni (organizacni
kariéra). Zde jsou fedeny aspekty organizaéni (planovani kariéry, fizeni kariéry), ekonomické
(hodnota, investice, rentabilita, zaméstnanost) a edukologické (vzdélavani, profesionalizace,
kvalifikace). Obé& perspektivy, organizac¢ni i individualni se v celé fadé situaci pfirozené
prolinaji (srov. Bagdadli & Gianecchini, 2019; Baruch, Szlcs, & Gunz, 2015; Haenggli
& Hirschi, 2020; Mcllveen, 2009; Savickas & Porfeli, 2012; llleris 2008 ad.).

Organiza¢ni a individudlni kariéra jsou propojenymi entitami, jak zd(raznuji
v prehledové studii zamérené na organizacni management kariéry a objektivni kariérni uspéch

Silvia Bagdadli a Martina Gianecchini (2019, s. 354), protoze organizaéni investice
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se v pribéhu ¢asu proménuji v individudlni uspéchy, které jsou vychozim bodem pro dalsi
kariérni rozvoj a zakladem pro vybér téch, ktefi postoupi v hierarchii organizace, jsou-li
zaméreni na hierarchicky postup, coz neni vzdy zajmem vS8ech, ktefi pracuji na své kariére,

jak uvadéji autorky v limitech své studie.

Kariérovy rozvoj je procesem adaptace ¢lovéka v socialnim prostredi. Vykon urcitého
povolani je prostfedkem socialni integrace, uréitou strategii pro zaclenéni se do spole¢nosti
a udrzeni pozice (role) (srovnje: Savickas & Porfeli, 2012, s. 661). Individualnim smyslem
kariéry je tedy, mimo jiné, dosazeni takové socio-profesni pozice, ktera umoznuje jedinci
naplfhovat jednotlivé parametry vlastniho socidlniho statusu (srov. Bauman, 1967; Simek,
1996; llleris, 2004b ad.). Organizacnim smyslem Kkariéry, je-li o ném uvazovano,
je obsazeni konkrétni pracovni pozice Clovékem, ktery bude pro jeji vykon vybaven

pozadovanymi kvalifikacemi a kompetencemi.

Podle Bagdadli a Gianecchini (2019, s. 356) kariérni Uspéch muze byt jak subjektivni,
odkazujici na spokojenost jednotlivce s aspekty jeho kariéry (Greenhaus, Parasuraman
& Wormley, 1990), tak objektivni, odkazujici na hmatatelné profesni vysledky hodnocené
ostatnimi (Judge, Cable, Boudreau & Bretz, 1995). Subjektivni kariérni uspéch je pro
organizace, pro které je primarnim smyslem kariérového fizeni zvySeni efektivity, adaptability

a produktivity, vedlejs§im produktem tohoto procesu.

Mluvi-li o kariéfe Savickas (2005), popisuje ji jako profesni chovani a zkuSenost. Podle
jeho Career construction theory jednotlivci konstruuji svou kariéru tim, ze vkladaji vyznam
svému profesnimu chovani a profesnim zkusenostem (zvyznamnuiji je). Zatimco objektivni
definice kariéry oznacuje poradi pozic, které ¢lovék zastava od $koly do diichodu, subjektivni
definice, pouzivana v této teorii, neni souétem, ale spise skladanim pracovnich zku$enosti
do celku, ktery vytvari celkovy (smysluplny) pfibéh. Z toho Ize dovodit, ze Savickas ve uvedené
teorii kariéru vztahuje predevSim k profesni draze. Ta je vS8ak od drahy zivotni prakticky
neoddélitelna, proto redukovanim kariéry na profesni drahu nelze pokryt celou Sifi tohoto
fenoménu. Navic socidlni realita, ve které je podle Savickase kariéra konstruovana,
nezahrnuje pouze svét prace a profese, ale celkovy kontext, vnémz se Elovék nachazi.
Savickas sam uvadi, ze jedinci konstruuji interpretaci reality, ale ne realitu jako takovou (realitu
samu o sobé). Proto tedy ani fenomén kariéry nelze na pouhou profesni drahu redukovat,
a to nezavisle na tom, zda je pouze skrze profesni drahu interpretovana.

At uz se divame na kariéru jako na fenomén individualni nebo organizaéni,
oba se setkavaji na poli socialnim (srov. Bauman, 1967, 2020; Brown & Lent, 2005; Savickas
& Porfeli, 2012 ad.). Na kariéru Ize tedy pohlizet jako na jev individudlni, ktery skrze realizaci

v rdmci organizaci, prostupuje spolec¢enskych prostorem (celkem i jeho ¢astmi).
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Kariéra, podobné jako synteticky status, nema jednoznaéné vymezitelny cilovy stav.
Davodem je dynamicka proménlivost povahy jejich cil(, ktera je ovliviiovana jedincem?
i kontextem, ve kterém se nachazi. Proto jsou cile kariéry spiSe nez finalnimi destinacemi
pouze dil¢imi (byt €asto zdsadnimi) milniky zivotni drahy (srov. Bauman, 1967, Baruch, Sz(cs,
& Gunz, 2015; Bélohlavek, 1996; Schein, 2010; Savickas & Porfeli, 2012 ad.). Pri respektovani
poznamky o nemoznosti jednoznaéné vymezit cilovy stav zivotni drahy smérfujici k socio-
profesni pozici, tedy kariéry, Ize pojem milniky kariéry pro zjednoduseni substituéné
nahrazovat pojmem cile kariéry.

Kariéra je projevem socialni mobility v ramci socialniho prostoru (Bauman, 1967).
Tim mlze byt zaroven jak konkrétni organizace, tak spole¢nost v SirSim slova smyslu.
O kariéfe Ize mluvit nezavisle na tom, zda se odehrava uvnit jedné organizace, mezi riznymi
organizacemi (Baruch, Szlcs, & Gunz, 2015 hovofi v tomto kontextu o tzv. ,butterfly career®)
nebo kariéru mimo formalni organizace. Vzdy se totiz jedna o socialni prostor.

Aby mohlo dojit k ozifejméni dlivodu, proc¢ jsou s pojmem kariéra Uzce spojovany dalsi
ustredni kategorie této prace (vzdélavani a uceni), je dllezité vymezeni moznych zpUsobl

(mechanizmy), kterymi je kariérovych cild mozno dosahovat. Patii mezi né napriklad:

1. Vlastni aktivita — angazovanost, dosahovani vysledku

2. Vyuziti socidlniho kapitalu — Kontakty, znamosti a vazby, vcetné téch,
které ziskavame a budujeme v ramci vzdélavani, jsou ¢asto kliCovou podminkou
pro ziskani pozadované pozice (Keller & Tvrdy, 2008). Nejde v8ak pouze
0 znalosti, ale pfedevSim o jejich vyuzivani v adekvatnim socialnim kontextu.
Vnimani adekvatnosti je na socialnim kapitalu zavislé, protoze socialni kontext
ovliviiuje charakter sdilenych hodnot a miru jejich sdileni (Kessels & Poell, 2004).
Socialni kontext, ktery je jednou z kliCovych dimenzi u€eni, ovliviuje uplatnitelnost
socialniho kapitalu; Je existujicim socialnim kapitalem ovliviiovan a zaroven
jej mlze vytvaret (srov. Baruch, Sz(ics, & Gunz, 2015; llleris 2008 ad.).

3. Ziskani a vyuziti kompetenci, které jsou pro zastavani nebo ziskani dané (cilové)
socio-profesni pozice nezbytné (Plaminek & FiSer, 2004). Podle lllerise (2008)
kompetence pfispivaji k uplatfiovani formalnich kvalifikaci v konkrétnich situacich,
mezi které pfirozené patfi i situace zmény socioprofesni pozice (kariéry).
Vychozim bodem pracovni kompetence je pak individualni uroven schopnosti

a pripravenosti €elit ménicim se vyzvam zaméstnani (srov. llleris, 2008).

2 Je uzitené doplnit, Ze kromé individualnich dispozic jedince (fyzickych, psychickych, socialnich a kulturnich) je
vhodné uvazovat i o jeho dispozicich transformacnich, nebo jesté lépe dispozicich k transformaci. Tato
dispozice ovliviiuje jak uéeni jedince ve vztahu k jeho procesu a priibéhu, tak orientaci jedince na uéeni samotné
i na jeho formy (srov. Mezirow, 1991, 2009 ad.).
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Je dllezité uvédomit si, Ze jak vlastni aktivita, tak vyuziti socialniho kapitalu, jsou
proménné, které jsou zavislé na existenci a vyuzivani kompetenci. Vlastni aktivita
(angazovanost, vykonnost) €i vyuzivani socialniho kapitalu (kontakty, znamosti, vazby) jsou
ve vztahu ke kariéfe funkcemi instrumentalnimi. Existujici kompetence jsou funkci terminaini.

Kompetence?® jsou proto (védomé i nevédomé) dllezitym faktorem ovliviiujicim socio-
profesni uplatnéni clovéka (Plaminek & FiSer, 2004). Kompetence, informace a vztahy
zprostredkovavaji propojeni mezi praxi organizacni kariéry a objektivnim kariérnim uspéchem
(Bagdadli & Gianecchini, 2019). Zatimco kvalifikace |ze do urcité miry chapat a povazovat za
Lobjektivni“ kvality, kompetencim je vlastni, ze zahrnuji osobni a kolektivni motivace, emoce
a angazovanost a jejich praktickd hodnota do znaéné miry zavisi na pozitivnim zamu
a pristupu spole€nosti (srov. llleris, 2008, s. 2).

| k vlastni aktivité, diky které je dosahovano vysledk(l nebo se projevuje
v angazovanosti jedince, je potfeba ur€itych kompetenci, stejné tak i k vyuzivani socialniho
kapitalu. | presto, ze pouhé kompetence nejsou podminkou postacujici, rozhodné je lze
povazovat za podminku nutnou.

Zasadnim parametrem, ktery ovliviuje jejich funkénost ve vztahu ke kariéfe, je jejich
vyuzivani tzn. aktivizovana, realizovana dovednost (srov. Plaminek & FiSer, 2004).
Kompetence Ize ziskavat, rozsifovat a prohlubovat uéenim; tedy za predpokladu, ze neexistuje
néjaky objektivni faktor, ktery by uceni branil nebo by jej néjak omezoval (biologické,
psychologické nebo socialni bariéry) (llleris, 2007). Kompetence jsou ve vztahu k rozvoji
kariéry klicové navic kvlli tomu, Ze na rozdil od kvalifikace, vybavuji jedince predevsim
potencidlem ke zvladani riznych variant budoucich zZivotnich (pracovnich) vyzev (llleris, 2008).

Protoze kazdé vzdélavani vybavuje (nékdy vice uspésné, jindy méné) kompetencemi,
které Ize uplatnit pfi ziskavani nebo udrzeni konkrétni socio-profesni pozice/pozic, Ize tedy
podstaté v kazdém vzdélavani nalézt jeho provazanost s kariérou. Vzdélavani ,pro kariéru*
mUze nabyvat jak podoby funkcionalni, tak podoby intencionalni. Kariérové orientovanym
vzdélavanim je mysleno vzdélavani, jehoz primarnim, zamérnym ucelem je vybaveni
vzdélavanych takovymi kompetencemi a v takové jejich kvalité, které jsou nezbytné
pro dosazeni €i upevnéni konkrétni socio-profesni pozice nebo pozic. Analogicky k tomu
je potom kariérové orientované uéeni vymezeno jako takové uc€eni, jehoz hlavnim ucelem (byt
i tfeba skrytym ¢&i neuvédomovanym) je ziskani, prohloubeni ¢i rozSifeni kompetenci

nezbytnych pro ziskani ¢i upevnéni socio-profesni pozice nebo pozic.

8 Povazuji za vhodné doplnit, Ze terminem ,kompetence“ zde neni my$leno formalni zmocnéni k vykonu
institucionalizované funkce, ale individualni pfipravenost (kognitivni, psychomotoricka a volni) k fe$eni riznych
situaci zivotnich, a tedy i pracovnich situaci.
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1.2 KARIEROVE ORIENTOVANE VZDELAVANI

Zabyvame-li se fenoménem kariérové orientovaného vzdélavani, je uzite€né uvést
alespon nékolik stézejnich teorii, které se touto problematikou aktualné zabyvaji. Pomérné
rozsahla prehledova studii ,Career development and counseling: Putting theory and research
to work” (Brown & Lent, 2005) uvadéji pét klicovych teoretickych koncepci:

e Theory of Work Adjustment (René V. Dawis, 2005; Dawis & Lofquist, 1984)

e Theory of Vocational Personalities in Work Environments (John Lewis Holland, 1997)

e Theory of Circumscription and Compromise (Linda S. Gottfredson, 1999; 2003; 2005)

e Theory and Practice of Career Construction (Mark L. Savickas, 1997a; 1997b; 2005;
Savickas, & Porfeli, 2012)

e Social Cognitive View of Career Development and Counseling (Robert W. Lent, 2005;
2013; Lent, Brown, & Hackett, 1994)

Z nich v podstaté vychazi vétsina aktualné vyuzivanych pfistupl v oblasti kariérového
vzdélavani, rozvoje a poradenstvi. Autofi / editofi publikace S. D. Brown a R. W. Lent (2005)
na témér sedmi stech stranach predstavuji jak samotné vySe zminéné teoretické koncepce,
tak praktické rozméry jejich aplikaci v praxi kariérového vzdélavani, rozvoje a kariérového
poradenstvi. Uvedenych pét klicovych koncepci je mozné jesté doplnit Sestou, a to teorii
kariérovych kotev E. H. Scheina (1971; 1978; 2010), ktera je do pfehledu rovnéz zahrnuta.

Vy8e zminéné teorie jsou rozSifeny o interpretaci koncepci zasadnich pro tuto praci
a sice Leirmanovu teorii kultur ve vzdélavani (Leirman, 1994, 1996, 2009) a lllerisovu teorii
dimenzi uceni (llleris, 2004a, 2004b, 2007, 2008, 2015) a jeji aplikaci v koncepci Learning
triangle (llleris, 2003, 2007, 2009, 2015). Témto koncepcim jsou vénovany kapitoly 2 a 3.

1.2.1 THEORY OF WORK ADJUSTMENT (RENE V. DAWIS)

Podle Theory of Work Adjustment (Dawis & Lofquist, 1984; Dawis, 2005 ad.) je kariéra
vzdy produktem (ovliviiovanym i ovliviiujicim) interakce Clovéka s prostfedim. To, jestli Ize
naplnit kariérové ocekavani Clovéka, je zavislé na jeho kompetencich, motivaci a mire
kompatibility jeho znalosti, dovednosti a motivace s o¢ekavanimi a potfebami prostiedi,
v némz ma byt kariéra naplhovana. Protoze Clovék kompetence ziskava v procesu uceni,
je pro kariéru rovnéz dulezitd jeho pripravenost k uceni (abilita, motivace) a podminky
prostredi, které u¢eni umoznuji. Kariéra je ovliviiovana tim, jaké reakce (v jedinci i prostredi)
vyvolava jejich vzdjemna interakce. Ochota ucit se je zavisla na mife a zaméreni motivace,
uvédomeéni si uzite€nosti u€eni a vnimani adekvatnosti casovych, mentalnich a materialnich
investic jedince do u€eni. Soulad pfinasi uspokojeni a nesoulad vyvolava zménu chovani.
Pro pochopeni kariérovych zajmu je ale dulezité respektovat, Ze lidé jako individua jsou

rozdilni. Maji rozdilné zéajmy, preference, potieby a rlizné moznosti a schopnosti interagovat
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s prostredim a z této interakce tézit. Proto i kariéry a vnimani jejich uspésnosti nezavisi ani tak
na mire objektivity méfitek uspéchu, jako spise na mife kompatibility subjektivnich hodnot
jedince a prostredi, v némz je kariéra naplhovana. Pro shodu jedince a prostredi je klicové
nalézt shodu v kariérovém zajmu. Je-li zgjem rozdilny (jedinec preferuje néco jiného néz
prostredi anebo naopak), dochazi ke snizené ochoté uit — na strané prostredi — a udit se —
na strané jedince. Ve vztahu ke kariéfe je tedy nutné nejen ucit se rozvijet vlastni schopnosti
a dovednosti, ale také se uCit o svych potfebach, hodnotach, zajmech, moznostech
a eventualnim potencialu k jejich vlastnimu rozvoji a zméné. Maji-li vzdélavatelé usnadnit tém,
kdo se uci sebepoznani, musi byt nejprve experty na posuzovani potfeb, hodnot, dovednosti
a schopnosti na zakladé pozorovani a bézné dostupnych informaci. Musi védét, jak naucit

sebehodnoceni (srov. Dawis, 2005, s. 3-23).

1.2.2 THEORY OF VOCATIONAL PERSONALITIES IN WORK ENVIRONMENTS (J.L. HOLLAND)

Podle Theory of Vocational Personalities in Work Environments (Holland, 1997;
Spokane & Cruza-Guet, 2005) je klicova shoda individualniho profilu charakteristik
a preferenci jedince s potfebami a preferencemi kariérové pozice. Hollanda (1997) definoval
Sest profesnich typl a k nim paralelné Sest typl pracovnich prostiedi. Jde o typ: Realisticky
(R), Investigativni (I), Umélecky (A), Socialni (S), Podnikavy (E) a Konvenéni (C). Nikdo neni
nositelem pouze jediného typu. Individualni preference jedince jsou vytvareny unikatnosti
kombinace jednotlivych typu, jejich vzajemnym plsobenim a kontextualni dominanci.

Kazdy z typl je nositelem specifickych projev(l, které vac¢i sobé mohou byt
v kontradikci, proto dochazi nejcastéji ke kombinaci tfi vybranych, které se doplnhuji nebo
si pfinejmensim neodporuji (srov. Spokane & Cruza-Guet, 2005, s. 25-29). Vysledny
(tfipismenny) kéd charakterizuje organizaci osobnosti daného jednotlivce a jeho rysy
souvisejici s praci (Savickas, 2005, s. 47).

Pro Hollandovu teorii jsou ustredni Etyfi teoreticky odvozené diagnostické indikatory:
kongruence, konzistence, diferenciace a identita. KONGRUENCE vyjadfuje miru shody mezi
charakterem jedince a typem (pracovniho) prostfedi, ve kterém se nachazi. KONZISTENCE:
Jedinci sice mohou byt nositeli jakékoli kombinace profesnich typ(, ale s rlznou mirou
pravdépodobnosti. Nékteré z typu si jsou blizké (jejich charakteristiky si navzajem neodporuiji)
a nékteré vzdalené (jejich charakteristiky jsou inkongruentni nebo se navzajem v podstaté
vyvraci). Indikator konzistence vyjadfuje miru vyskytu blizkych profesnich typl u jedince.
Indikator DIFERENCIACE sleduje, jaka je vzajemna hierarchie zastoupeni jednotlivych typl
u jedince. Jsou-li nékteré z typl dominantni (vysoka diferenciace), je identifikace kariérové
ze dojde k diferenciaci nulové (plocha diferenciace), je jedinec nesrozumitelny pro sebe i své

okoli coz mlize komplikovat jeho volby i uplatnitelnost. Indikator IDENTITY sleduje, do jaké
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miry ma jedinec jasnou pfedstavu o svych kariérovych preferencich a vlastnich predpokladech
k jejich naplhovani. Kongruentni, konzistentni a dobre diferencovany jedinec by mél mit vyssi
profesni identitu a pravdépodobné se bude chovat a vzdélavat takovym zplsobem, aby mohl
svou praci vykonavat efektivné a kompetentné (srov. Holland, 1997; Spokane & Cruza-Guet,
2005, s. 28-29).

1.2.3 THEORY OF CAREER ANCHORS (E. H. SCHEIN)

V souvislosti s Theory of Vocational Personalities in Work Environments je uzite¢né
zminit obdobny pfistup Edgara H. Scheina (1971; 1978; 2010). Ten ve vztahu ke kariéfe
a kariérovym preferencim miluvi o tzv. kariérovych kotvach (career anchors). Vymezeni
jednotlivych kariérovych kotev je jakousi operacionalizaci internich orientaci ¢lovéka na kariéru
a uvnitf kariéry samotné. Vychazi ze sebepojeti Clovéka, které je, ve vztahu ke kariérové
orientaci, determinovano vnimanim vlastnich predispozic (nadani, schopnosti, kompetence),
hodnotami, se kterymi se identifikuje, a individualni motivaci a potfebami (Schein, 1971; 1978;
2010). Je dulezité upozornit, Ze zejména hodnoty maji komplexni vyznam. Urcéuji a vyjadruji
vyznamy objektl, ¢innosti a moznosti, které ma individuum k dispozici pro vlastni orientaci
¢innosti i ¢innost samotnou (Louckova, 2010).

Schein hovofi o péti zakladnich kariérovych kotvach: (1) autonomie, (2) jistota/bezpedi,
(3) odborné kompetence (technicko-funkéni pfipravenost a zdatnost), (4) obecné manazerské
kompetence a (5) podnikavost a tvorfivost (Schein, 1971; 1978). Tyto kotvy, ve spojeni s jiz
zminénym sebepojetim, finalné ovlivauji celkovou kariérovou orientaci ¢lovéka, a tim padem
i jeho orientaci na vzdélavani a uc€eni. Kariéra samotna totiz ovliviuje (podobné jako
v pfipadé syntetického socialniho statusu) miru autonomie, jistoty, bezpeCi a pfrilezitost
k uplatnéni, ale zaroven i k ziskani ¢i posileni, technicko-funkénich, manazerskych, tvarcich
a podnikatelskych kompetenci (Schein, 2010; 1978; Arthur et al, 1996).

At uz (a) primarni motivace ke kariére spociva v cilové socioprofesni pozici (jedinci
jsou motivovani k nasledovani urcité cesty tim, Zze v ni spatfuji zpisob, kterym lIze ziskat urcitou
socioprofesni pozici) nebo (b) primarni motivace spociva v zajmu o konkrétni kariérovou drahu
(motivujici je uz samotna cesta k cilovému statusu), zavisi jeji naplnéni vyrazné
na kompetencich jedince. V obou dvou pfipadech je uspokojitelnost (naplnéni) daného motivu
ovlivnéno existenci a vyuzivanim kompetenci, ziskanych v procesu u€eni. Pro kariérou
motivované uceni Ize za dllezité povazovat pravé Scheinem uvadéné sebepojeti, jehoz
soucasti jsou individualni hodnoty, potfeby, motivy a vnimani vlastnich predispozic k jejich

naplfiovani skrze kariéru.
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1.2.4 THEORY OF CIRCUMSCRIPTION AND COMPROMISE (LINDA S. GOTTFREDSON)

Theory of Circumscription and Compromise (teorie ohranic¢eni a kompromist) fika,
ze v procesu hledani shody mezi individualnim a spole¢enskym pojetim kariéry jsou dulezité
zejména Ctyfi vyvojové procesy: rust kognitivnich schopnosti souvisejici s vékem (kognitivni
rGst), stale vice fizeny rozvoj sebe sama (seberozvoj), postupné odstrariovani nejméné
oblibenych profesnich alternativ (ohraniceni) a uznani a prizplsobeni se vnéjSim omezenim
volby povolani (kompromis) (Gottfredson, 2005, s. 72-73).

Kognitivni rast — Rozhodnuti, kterd maji zasadni vliv na budouci profesi, €ini lidé jiz
v détstvi. Jesté pred pocatkem dospivani zacinaji zuzovat své preference a €init profesné
relevantni rozhodnuti, ¢asto dlouho predtim, nez jsou kognitivné zdatni nebo si uvédomi,
ze takova rozhodnuti délaji. Pochopeni dopadu preadolescentniho poznavani na profesni
rozvoj je proto zasadni pro usnadnéni profesniho rozvoje v adolescenci i mimo ni. V oblasti
povolani jsou dvéma hlavnimi produkty ristu mentalnich schopnosti déti kognitivni mapa
povolani (uvédoméla znalost toho, jaka povolani existuji a co je jejich obsahem) a sebepojeti.
Oboji je samoziejmé neuplné, ale organizované chapani svéta povolani a sebe sama si déti
s vékem rozvijeji a prohlubuji. Prestoze si vSichni vytvareji v podstaté témér identickou
kognitivni mapu povolani, sebepojeti se stava v prlibéhu casu stale vice individualizované.
Tento vyvoj je tak pfirozeny a univerzalni, ze je zfidkakdy vniman jako profesné relevantni,
pokud si toho vlbec nékdo v§imne (srov. Gottfredson, 2005, s. 73-74).

Seberozvoj — Profesni zajmy jsou produktem vztahu mezi vrozenym a naucenym,
ale jejich vznik je vice podminén kulturou a zkusenostmi nez osobnostnimi rysy
a predispozicemi. Avsak vice versa: i genetické vyzkumy chovani sice potvrzuji, ze se stavame
tim, kym jsme, prostrednictvim zkusenosti, je ale dulezité védét, Ze kazdy prichazi na svét
s jinym vnitfnim genetickym kompasem, coz zplsobuje, Ze je pfitahovan nebo odpuzovan
rGznymi druhy lidi, ¢innosti a prostredi. Smér svého vyvoje ovliviiujeme tim, Ze se vystavujeme
spiSe nékterym formativnim zkusenostem nez jinym. Tim se vlastné stavame spolutvirci toho
prostredi, které formuje nas samotné. Prispiva to uréitou konzistenci k nasim neséetnym
kazdodennim volbam, které se postupem ¢asu kumuluji a vytvareji zivotni cestu. Kazda kultura
navic vytvari jen omezeny pocet alternativ, ve kterych Ize uplathovat nase genetické sklony
s riznou mirou Uspésnosti (stat se astronautem ve spolecnosti, kterd neléta do vesmiru nelze)
a také nas omezuji nase minula rozhodnuti (ani velmi uspésné absolvovani ekonomické Skoly
nam neumoziuje povolani Iékare). Lidé se navic rodi do konkrétniho socialni pozice
(prostoru), ze které se divaji a skrz kterou se divaji na svét, do kterého se budou v ramci
profese vydavat. (srov. Gottfredson, 2005, s. 74-76).

Ohrani¢eni — Moderni kultura poskytuje rozsahlou nabidku povolani a zivotnich nik.

VétSina z nas se o vétsiné z nich nikdy nic nebo témér nic nedozvi. VSichni se vSak u€ime,
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Ze existuji rozmanita povolani, ktera zaujimaji rizné pozice arole ve spole¢nosti. Protoze jsme
socialni bytosti, jsme mimoradné citlivi na to, kam ve spoleénosti zapadame nebo bychom
chtéli patfit. Volba povolani je zpUsob, jak verejné vyjadfit kdo jsme. Volba povolani tedy
zacina jako proces vymezeni, eliminace pracovnich alternativ, které jsou v rozporu
se sebepojetim (srov. Gottfredson, 2005, s. 77). Podle Gottfredson zanou déti jiz
v raném véku vylu€ovat celé sady povolani jako spoleCensky nepfijatelné pro nékoho, jako
jsou ony. Postupné vylucuji vice sektorl profesniho svéta, protoze jsou schopni vnimat dalsi,
abstraktnéjsi dimenze vhodnosti nebo kompatibility. K vétsiné takovychto ohrani¢eni dochazi,
aniz by védéli nebo se nad tim moc zamysleli, co délnici vlastné délaji v zaméstnanich, které
tak razné odmitaji.

Jednim rizikem ohraniCovani je, ze lidé neziskavaji dostatek zkuSenosti pro otestovani
povolani, kterd ze svého socidlniho prostoru vypudili. Dal§$im rizikem je, Zze bud z divodu
vnéjsiho tlaku nebo nevédomosti, uzkosti, se mohou zavazat k volbé dfive, nez skuteéné
poznaji moznosti, které maji k dispozici (srov. Gottfredson, 2005, s. 82).

Kompromis — Zatimco ohraniCovani je proces, pfi kterém lidé béhem dospivani
postupné vyfazuji z uvahy povolani, ktera povazuji za nepfijatelna, kompromis je proces,
pfi kterém se zacnou vzdavat svych nejpreferovanéjsich alternativ ve prospéch alternativ
méné kompatibilnich, ale dostupngjsich. Cim bliz&i je volena alternativa alternativé idealni, tim
méneé je kompromisni volba bolestiva a zrovna tak naopak (srov. Gottfredson, 2005, s. 82).

Lidé maiji tendenci minimalizovat své investice na vyhledavani informaci o povolani tim,
ze vyhledavaji informace primarné pro povolani, ktera je nejvice zajimaji, pouze kdyz
se potiebuji rozhodnout, a vétsinou ze zdrojl, které jiz znaji a kterym davéruiji, jako je rodina
a pratelé. To, co se uéi, je pomérné uzce zamérené a zavislé na konkrétnich lidech
a prilezitostech v jejich socialnim okruhu. Tato metoda sice snizuje naklady, ale zaroven
omezuje mnozstvi a druh znalosti, které lidé shromazduji, coz omezuje jejich moznosti.
Cim vice jsou lidé svobodni v odhalovani pfileZitosti a zvy$ovani své konkurenceschopnosti,
tim vice maji na jejich uplatnéni vliv jejich individualni dovednosti, iniciativa a vytrvalost;
coz snizuje potiebu kompromis(. Jedinci, ktefi jen sedi a Cekaji na pfilezitost se vzdavaji
prilezitosti fidit svyj vlastni rozvoj (srov. Gottfredson, 2005, str. 83).

V ramci kariérového vzdélavani je pravé proto klicové pomoci jedinciim identifikovat
a pripadné odblokovat ohranic¢eni voleb a omezit vliv kompromisnich postupu, které by

omezovali jedincovy aspirace i pfilezitosti uplatnit své realné predpoklady (Gottfredson, 2005).

1.2.5 THEORY AND PRACTICE OF CAREER CONSTRUCTION (MARK L. SAVICKAS)
Podle Savickase (1997a; 1997b; 2005; Savickas, & Porfeli, 2012) jsou mnohé zavéry

tykajici se kariéry spisSe socialnimi konstrukty nez skute€nymi védeckymi objevy. Jeho Career

Construction Theory vysvétluje interpretaéni a interpersonaini procesy, jejichz prostfednictvim
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jednotlivci davaji smysl a smér svému profesnimu chovani. Jednotlivci konstruuji svou kariéru
tim, ze vkladaji smysl a vyznam svému profesnimu chovani a profesnim zkusenostem
(zvyznamnuji je). Zatimco objektivni definice kariéry oznacuje poradi pozic, které &lovék
zastava od skoly do dlichodu, subjektivni definice pouzivanav Career construction theory neni
souctem pracovnich zkusenosti, ale spiSe skladanim pracovnich zkusenosti do soudrzného
celku, ktery vytvari celkovy (smysluplny) pfibéh (srov. Savickas, 2005, s. 42-43). Termin
kariéra oznacuje subjektivni konstrukci, ktera vklada osobni vyznam minulym vzpominkam,
soucasnym zkusSenostem a budoucim aspiracim tim, ze je vetkava do zivotniho tématu, které

modeluje pracovni zivot jednotlivce.

,Subjektivni kariéra, ktera ridi, reguluje a udrzuje profesni chovdni, tedy vychdzi
z aktivntho procesu vytvdareni smyslu, nikoli z objevovani jiz existujicich skutecnosti. Skladad
se z biografické reflexivity, ktera je diskurzivné produkovina a ucinéna ,,skutecnou
prostrednictvim profesniho chovani. Pri vyprdvéni kariérnich pribéhit o svych pracovnich
zkuSenostech jednotlivci selektivné vyzdvihuji konkrémi zkuSenosti, aby vytvorili narativni
pravdu, podle které Ziji. Poradci, kteri pouzivaji teorii budovani kariéry, naslouchaji vypraveni
klientit ohledné déjovych linii typu profesni osobnosti, prizpusobivosti kariéry a Zivotniho

tématu (Savickas, 2005, s. 43).
Pro Career construction theory jsou ustredni tfi komponenty:

» Profesni charakteristika individua

= Zivotni téma (individuaini poslani)

= Kariérova adaptabilita

Profesni charakteristiky individua definuje Savickas jako individualni, s kariérou
souvisejici predpoklady, potfeby, hodnoty a zajmy. Nejde vSak pouze o objektivni osobnostni
predpoklady k vykonu profese, ale také o individualni vnimani a interpretaci téchto
predpokladi (srov. Savickas, 2005, s. 47).

. Individualni predstavy a pocity o sobé, prdci a Zivoté odhaluji ucel; a ucel, spiSe nez
vilastnosti, tvori zZivotni témata, kterd ridi chovani, vysvétluji jeho kontinuitu, udrzuji soudrznost
identity a ovlivimji budouci akce (Savickas, 2005, s. 44).

Je proto dulezité uvazovat nejen o tom, jak moc jsou predpoklady k vykonu profese
realné, ale také o tom, jak realné jsou predstavy, které si o svych predpokladech &lovék vytvari.

Stejné jako dochazi k intepretacim profesni charakteristiky na strané individua, dochazi k nim,

vice versa, i na strané organizace, v niz ma byt kariéra (nebo jeji ¢ast) realizovana. Realnost
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(nebo mozna spiSe realizovatelnost) predpokladi pro vykon dané profese je tedy dana
kompatibilitou individualniho konstruktu ¢lovéka s konstruktem organizaénim.

SloZka Zivotniho tématu v Savickasové teorii pracuje s tim, ze pfi vyjadiovani
profesnich preferenci jednotlivci vkladaji do volené profese své predstavy o tom, jaci jsou (pfi
vstupu do zaméstnani se snazi realizovat koncept sebe sama; a po stabilizaci v zaméstnani
se snazi realizovat svUj potencial a zachovat si sebeuctu). Kromé materialnich uspokojeni
a socialniho statusu je pro né dulezita smysluplnost, moznost uspokojovani osobnich ambic
vyplyvajicich z vlastniho sebepojeti a uzite€nost pro jejich komunitu (vztaznou socialni
skupinu). To v8ak nic neméni na faktu, ze jedinci mnohdy nevoli z jejich pohledu nebo
z objektivniho pohledu idealni praci, ale praci, ktera je prosté dostupna. Silna potreba
zachovani sebeucty a vyznamu pro komunitu je v8ak i pfe ,neidealni“ povolani zachovana
a vyrazné ovliviiuje jak sebepojeti, tak ochotu k vlastnimu rozvoji a pfizpUsobeni (srov.
Savickas, 2005, s. 44-45).

Kariérova adaptabilita (tfeti ustfedni slozka této teorie) predstavuje postoje,
kompetence a chovani, které jednotlivci pouzivaji, aby se prizplsobili praci, ktera jim vyhovuje.
Prvoradym cilem, k némuz kariérova adaptace sméfuje, je situace, ve které pracovni role
potvrzuje sebepojeti jednotlivce (srov. Savickas, 2005, s. 45).

Mluvi-li Savickas o kariéfe jako profesnim chovani, lze z toho dovodit, ze kariéru
vztahuje prfedevsim k profesni draze. Ta je vSak od drahy zivotni prakticky neoddélitelna, proto
redukovani kariéry na profesni drahu neumi pokryt celou $ifi tohoto fenoménu. Navic socialni
realita, ve které je podle Savickase kariéra konstruovana, nezahrnuje pouze svét prace
a profese, ale celkovou realitu, v niz se €lovék nachazi jako celek, jeho zivotni pfibéh. Proto
ani fenomén kariéry, nezavisle na tom, zda je interpretovan skrze profesni drahu, nelze
na pouhou profesni drahu redukovat.

Ze sociologického hlediska je specifickym  faktickym jadrem* pojmu kariéra
premistovani lidskych jedincd z nizSich socidlnich pozic na pozice vyssi. Tato vypovéd
predpoklada, ze existuje socialni prostor (pfinegjmensim trojrozmérny), ve kterém existuji
oddélené, od sebe odlisné, hierarchicky uspofadané socialni pozice. Hranice mezi nimi jsou
prostupné a lze mezi nimi tudiz migrovat (srov. Bauman, 1967, s.9-11). VV okamziku uvahy
o hierarchické usporadanosti, musime nutné uvazovat o proménnych, které uruji umisténi
jednotlivych pozic (vyssi, nizsi, shodné). Tim se, pomérné pfirozeng, termin kariéra pfiblizuje
svému ideologickému rozméru. Hierarchické usporadani vramci socialniho prostoru je dané
vyznamnosti jednotlivych pozic, a tim padem dominantnim hodnotovym systémem
spole¢nosti, ktera dany prostor zaujima. Na to zase navazuje Baumanuv termin moralni
kariéra. Existuji-li dominantni a nedominantni hodnotové systémy uvnitf jediného prostoru,

existuji také rizné pohledy na to, ktera, byt hierarchicky uspésnd, kariéra je kariérou morainé
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ocenovanou, ktera akceptovanou, ktera tolerovanou, a ktera tolerovanou neni. Je-li v takovém
pfipadé jedinym meéritkem objektivity méfidla vétSinova shoda v daném socialnim prostoru,
pak kariéra a vymezeni jeji ,uspésnosti“ mize nabyvat v riznych spole¢nostech a v rizném
kontextu (historickém, spolecenském) variabilnich vyznam(.

Podle Savickas & Porfeli (2012) existuji Ctyfi zdroje kariérové adaptability: zajem,
kontrola, zvédavost a dlivéra. Zajem o budoucnost pomaha jednotliveim divat se dopredu
a pfipravovat se na to, co muUze pfijit. Kontrola umoznuje jednotlivcim, aby se stali
odpovédnymi za formovani sebe a svého prostredi, aby pomoci sebekazné, usili a vytrvalosti
ovlivnili budoucnost (skrze sebe i ovlivnéné okoli). Existuji-li uvédomované alternativni
scénare, jsou prozkoumavany skrze predstavy sebe sama v rlznych situacich a rolich.
Ziskané zkusenosti a informace vytvareji dlvéru v existenci alternativnich moznosti a tim
padem mohou vytvareji i pfipadné aspirace. Hlavnim cilem kariérového vzdélavani je tedy
predevs$im zvy$ovani urovné zdrojli kariérové adaptability (Savickas & Porfeli, 2012, s. 663).

Podle stejnych autor(l lidé buduji svou kariéru pomoci adaptivnich strategii, které jim
umoziuji seberealizaci v pracovnich rolich. Tato adaptace je motivovana a vedena cilem
harmonizace vnitfnich potfeb, aspiraci a vnéjSich prilezitosti. Vys$8i urovné adaptace
se ocekava u téch, ktefi jsou ochotni a schopni prfizpusobeni. Adaptivni schopnosti se rozvijeji
prostrednictvim interakci mezi vnitfnim a vnéjs§im svétem ¢Elovéka. Kultura a kontext vytvareji
pro tyto schopnosti omezujici podminky. Adaptabilita proto silné souvisi s konkrétnimi rolemi
a kontextovymi udalostmi (srov. Savickas & Porfeli, 2012, s. 662-663).

Kariérovy rozvoj je tedy kontinualnim procesem prizplsobovani se podminkam
prostredi, které determinuji objektivni (pravidla, pozadavky, normy) i subjektivni (sebed(véra,
vlle, hodnoty) potencial ¢lovéka i prostiedi k ziskani socio-profesni pozice. Jednou z kli€ovych
adaptivnich strategii je ziskavani, pro kariéru zadoucich, kompetenci. Ty jsou ziskavany

v procesu uceni (formalniho, neformalniho i informalniho).

1.2.6 SOCIAL COGNITIVE VIEW OF CAREER DEVELOPMENT (R. W. LENT)

Lentem predstavovana Social cognitive career theory (Lent, 2005; 2013; Lent, Brown,
& Hackett, 1994) vychazi z Bandurovy obecné socialné kognitivni teorie (Bandura, 1977,
1995). Lent svou Social cognitive career theory povazuje za komplementarni jiz dfive zminéné
Theory of Work Adjustment (Dawis), Theory of Vocational Personalities in Work Environments
(Holland), Theory of Circumscription and Compromise (Gottfredson) a Theory and Practice of
Career Construction (Savickas). Social cognitive career theory je v jeho pojeti v podstaté teorii

zastresujici, vyuzivajici poznatk( ostatnich a rozsifujicich je o socialné kognitivni perspektivu.

., V- mnoha smérech proces kariérniho rozvoje a literatura vénovanda jeho pochopeni

pripominaji obri skiddacku puzzle. 1ato skiddacka obsahuje kousky, jako je geneticka vybava,
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zdroje a bariéry prostiedi, zkuSenosti s ucenim, zdjmy, schopnosti, hodnoty, osobnost, cile,
volby, spokojenost, vykon, zména (nebo vyvoj) v prihéhu casu a mnohondsobné prechody, jako
Je prechod ze Skoly do Skoly — prace a ditchod. Ti, které tato skladacka zaujala, neméli problém
identifikovat a studovat jeji jednotlivé dilky. Nejvétsi vyzva, stejné jako u vSech skladacek,

spocivd ve vytvorent uceleného obrazu (Lent, 2005, s. 101).

Social cognitive career theory nabizi sjednocujici ramec pro to, jak lidé (1) rozvijeji své
profesni zajmy, (2) jak voli (a méni volby) povolani a (3) jak dosahuji rlizné urovné kariérniho
uspéchu a stability (Lent, 2005). Tato teorie zdUrazriuje schopnost lidi fidit vlastni profesni
chovani, ale také uznava vlivy prostredi a individualni situace (napf. kultura, status, osobni
predpoklady), které mohou lidské jednani v rozvoji kariéry a kariérovém rozvoji posilovat,
oslabovat nebo dokonce potlaCovat (Lent, Brown, & Hackett, 1994). Social cognitive career
theory tedy nezpochybriuje teorie ostatni, ale vyzdvyhuje do popfedi socialni vlivy na mySleni
a sebepojeti téch, co svou kariéru buduiji, tak téch (jednotlivcl, ale i celych organizaci), ktefi
kariéru umoznuji. Stejné jako v pfipadé Theory of Circumscription and Compromise
(Gottfredson, 2005) ani Social cognitive career theory nezpochybnuje vliv genetické vybavy
a nadani, ale zduraznuje silnou zavislost rozvoje genetickych dispozic a bilogickych danosti
na vlivu okoli a zivotnim kontextu jedince.

V navaznosti na obecnou socialné kognitivni teorii zdlraznuje Social cognitive career

theory spolupUsobeni tfi pro kariéru klicovych proménnych (srov. Lent, 2005, s. 104-105):

1. Self-efficacy beliefs (dlivéra v osobni pfipravenost k vykonu aktivity). Podle Lenta m{ize
jit o duvéru ve vlastni fyzické predpoklady, zru¢nost, dovednosti, ale také nadani. Mira
této duvéry je podle néj u jedince ovlivnéna vlastnim sebevédomim (poznanim
a védomim sebe sama, svého potencidlu) a navazujici sebeduvérou, které jsou zase
pfirozené ovlivnény:

o predchozimi zkuSenostmi, které zprostfedkovavaji zpétnou vazbu ktomu,
jak jsme shodnou nebo obdobnou aktivitu zvladali v minulosti,

o vnimanou zpétnou vazbou prostredi (napf. mira projevované duvéry a podpory),

o znalosti vysledkl objektivniho méreni/testovani nasich predpokladl (napriklad
vykonnostni, senzorické, psychologické testovani) a

o vlastni znalosti realnych pozadavkl na vykon a ukoll, které je potreba
pfi realizaci profese zvladnout.

2. Outcome expectations (oCekavany dusledek ¢&i vysledek nasi aktivity). Zatimco
presvédceni o vlastni pripravenosti k vykonu se tyka schopnosti jednotlivce (,MGzu
to udélat? Zvladnu to? Mam k tomu predpoklady?“), ocekavani vysledku zahrnuiji

domnélé dusledky konkrétnich aktivit a postupl (,Kdyz to zkusim udélat, co se stane?
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Co tim ziskdm? Jaka bude reakce okoli?*). Pokud lidé nedlvéfuji své vlastni
pfipravenosti (individualnim predpokladiim), Zze zvladnou néjaké povolani (napr.
Iékarstvi) nebo roli (napf. vedouci) snizuje to pravdépodobnost, ze se pusti do kariér,
jejichz nasledovani piinasi jimi vnimané pozitivni dusledky (jak u lékare, tak
u vedouciho jde o vysoky socialni status a pfijem). Naopak to funguje velmi podobné.
3. Personal goals (osobni cile). Social cognitive career theory rozliSuje mezi cili volby
obsahu (typ €innosti nebo kariéry, které si ¢lovék preje vykonavat) a vykonnostnimi cili
(uroven nebo kvalita vykonu, kterého ma €lovék v planu dosahnout v ramci zvolené
¢innosti / kariéry). Tyto cile podle dané teorie poskytuji dulezity prostiedek, pomoci
kterého lidé uplatriuji svobodu jednani ve svych vzdélavacich a pracovnich €innostech.
Stanovenim osobnich cild pomaha lidem organizovat, fidit a udrzovat své vlastni

chovani, a to i dlouhodobé, bez potreby vnéjsi stimulace.

1.2.7 SHRNUTI CAsSTI 1.2. (KARIEROVE ORIENTOVANE VZDELAVANI)

Pri urCitém stupni syntetizujiciho nadhledu Ize konstatovat, ze kariérové vzdélavani
je zplUsobem, prostiedkem a v nékterych pripadech dokonce ucelem kulturni a socidlni
adaptace (pfijeti a integrace hodnot, cill, zvykd, obyceju v oblasti kariérové orientace,
komunikace a posuzovani socialnich, a tim padem i kariérovych pozic véetné typologizace
kariér i kariérovych predpokladll), kognitivni adaptace (ziskani znalosti o Sifi, moznostech,
omezenich a vlastnich predpokladech uplatnéni a na to navazujici adaptace mysleni)
a adaptace na pracovni prostfedi (ziskani, zkvalitnéni a upevnéni zadoucich osobnostnich,
socialnich a profesnich kompetenci). At uz uvazujeme o kariéfe jako o objektivni danosti,
socialnim ¢i kognitivnim konstruktu, adaptace jedince na objektivni i subjektivni kariéru je,
vedle moznosti prostredi, jednou z nejvyznamnéjsich podminek k jejimu naplfiovani*.

V souladu se zavéry Lentovy studie (2005) Ize shrnout, Ze kariérové modely zamérené
na rysy a pfizplsobeni, které predstavuji Holland (Holland, 1997; Spokane & Cruza-Guet,
2005) nebo Dawis (2005), ale zrovna tak i Shein (1971, 1978, 2010) maji tendenci nahlizet na
¢lovéka a jeho pracovni prostredi v terminech orientovanych na vlastnosti, zdUraznujici
atributy, které jsou relativné globalni, konstantni napfi¢ ¢asem a situacemi. Tyto modely
predpokladaji, ze mnohé z toho, co fidi kariérni chovani, je zalozeno na sklonech, které jsou
z velké ¢asti utvareny genetickym vybavenim a ranymi zku$enostmi s u¢enim (srov. Lent,

2005, s. 103). Proto je vramci kariérového vzdélavani kliCové zabyvat se identifikaci

4 Vzhledem k proménlivosti prostfedi, hodnot, orientaci, my3leni, a tim padem i vlastni ability nezbytné k dosaZeni uréitého

kariérového cile, je vice néz vhodné pouZivat vid nedokonavy , naplfiovani kariéry” nez dokonavy , naplnéni“.
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predpokladll (zajmy, hodnoty, osobnostni dispozice) pro budouci kariérové uplatnéni a ty
v ramci moznosti rozvijet.

Vyvojové teorie kariéry (napf. Gottfredson, 2005) maji tendenci se zamérovat na vice
¢i méné predvidatelné vyzvy (poznavani sebe sama, poznavani svéta prace, rozvijeni profesni
identity, zuzeni kariérnich moznosti, vybér povolani a pfizplsobeni se praci), kterym lidé celi
na cesté do dospélosti a béhem ni. Nékdy se také zabyvaji tim (Savickas, 2005), jak pracovni
role souvisi s rdznymi Zzivotnimi rolemi (napf. rodi¢), a jak kontextové faktory (napr.
socioekonomicky status) ovliviuji kariérni trajektorie (srov. Lent, 2005, s. 103). Teoreticka
vychodiska kariérového vzdélavani vzesla z téchto koncepci se podobné jako v pfipadé
vychodisek teorii zamérenych na rysy a pfizpUsobeni zaméfuji na osobni predpoklady
a pravdépodobné kariérové cesty jedincd. Cast Uspéchu kariérového vzdélavani a poradenstvi
odvozeného od osobnostnich rysli, obecné platnych vyvojovych ukold a obecnych
charakteristik prostiedi spociva v jeho schopnosti pomahat lidem predvidat typy kariéry, které
se jim pravdépodobné budou libit a v nichz se jim bude dafit. Jak vSak uvadi Lent (2005), lidé
a prostfedi se dynamicky méni. Zmény pfinaseji technologie, ekonomicka globalizace,
promény charakteru a obsahu prace. S tim souviseji zmény v pozadavcich na ¢lovéka. Ten
je nucen kontinualné aktualizovat své dovednosti a péstovat nové zajmy (nebo najit nové misto
pro ty staré). Jde tedy o socidlni a osobni kontext ¢lovéka a jeho chovani a mysleni v ramci
téchto kontextll a mysleni o téchto kontextech (srov. Lent, 2005, s. 103). Lentova socialné
kognitivni kariérova teorie se proto zaméfuje vice nez na osobnostni rysy a predpoklady,
na chovani a mysleni. Social cognitive career theory ani tak nefesi jaky je vliv rysQ, prostredi
¢i sebefizeni na kariéru a kariérovy rozvoj, ale spise to, jak se prace a rizné zivotni role stavaji
vyznamnymi pro konkrétni jedince (Holland, Dawis), jak se stavaji kariérni moznosti jednotlivcl
omezenymi nebo ohrani¢enymi (Gottfredson), a jak jsou lidé schopni prosadit své vlastni
zadjmy ve svém vlastnim rozvoji (Savickas). Kariérové vzdélavani v tomto pojeti je tedy
predevs8im orientované na uvédoméni si vlastnich dispozic, omezeni, a to nejen v kontextu
biologickém (geny, fyzické dispozice, kapacitni dispozice) a psychologickém (osobnost,
vyvojové ukoly), ale také v kontextu socialné kulturnim (srov. Lent, 2005, s. 103-104).

Rizeni kariéry je aktivni proces. MiiZze zahrnovat napf.: zlepseni sebeuvédoméni
a znalost osobnich preferenci; vybér vhodnych profesnich cill a doprovodnych vzdélavacich
cest; Cinit kriticka rozhodnuiti; kriticka rozhodnuti; vyjednavani; zlepSovani pracovniho vykonu;
a dosazeni a udrzeni zmén (srov. Mcllveen, 2009, s. 67). Cile kariéry, d{ivody pro jejich volbu
a strategie pro jejich dosahovani jsou dynamicky proménlivé, a to v zavislosti
na individualnich dispozicich jedince (intelektudlnich, socialnich, fyzickych), urovni jeho
socialniho a kulturniho kapitalu, kontextu (v némz se nachazi), mife uvédomeéni si existujiciho

potencialu (sebe sama i prostredi, ve kterém je) a vlastni motivace (llleris, 2003; llleris, 2009;
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llleris 2015; Antonacopoulou et al., 2006). Determinujicim faktorem kariérové orientovaného
uceni jsou individualni kariérové preference (orientace) jedince. Zatimco cil kariéry lze
definovat socioprofesni pozici a strategii k jejimu dosazeni ,zpUsobem®, kariérova orientace
resi obecné zaméreni Clovéka v jeho aktualni draze spojené s jeho socioprofesni roli.

Jak jiz bylo uvedeno, at uz se divdme na kariéru jako na fenomén individualni nebo
organizacéni, oba se setkavaiji na poli socialnim. V ramci néj Ize pohlizet na kariéru jako na jev
individualni, ktery, skrze realizaci v ramci organizaci, prostupuje spole€enskych prostorem.
| kariéra ,mimo zaméstnani“ (v ramci zajmoveé ¢innosti, rodiny, komunit, socialnich skupin) neni
fenoménem izolovanym od kariéry organizac¢ni. Kariéry ,mimo zaméstnani“ ovliviuji
at uz pfimo ¢ nepfimo i kariéry organizacni. Mcllveen (2009) uvadi, ze rozvoj kariéry
je celozivotnim procesem fizeni uceni, prace, volného €asu a zmén s cilem posunout
se k individualné uréené a stale se vyvijejici budoucnosti. Uvahy o moznosti zcela od sebe
separovat organizacni a individualni kariéru jsou tedy liché. Jednim z klicovych prvk{ prolinani
individualni a organizacni kariéry je mira shody v preferencich a cilech kariéry. Podporovani
organizacni kariéry skrze vzdélavani muaze, v pripadé shody preferenci, podporovat i kariéru
individualni a naopak (srov. Mcllveen, 2009; Savickas & Porfeli, 2012; llleris, 2008 ad.).

Pro dalSi smérfovani prace jsou podstatné prinejmensim tfi zavéry. U€eni a vzdélavani
je zavislé na individualnim, socialnim a kulturnim kontextu (Lent, 2005, Gottfredson, 2005),
psychosocialnim rozvoji a kulturni adaptaci (Savickas, 2004; Lent, 2005; Dawis, 2005)
a tim padem i vzdélavacim paradigmatu, ve kterém k vzdélavani a u¢eni dochazi (Leirman,

2009). Proto je dllezité i kariérové vzdélavani a uceni pro kariéru posuzovat kontextuainé.
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2 LEIRMANOVA TEORIE KULTUR VE VZDELAVANI

Teorie kultur ve vzdélavani (Walter Leirman, 1993, 1996, 2009) je ustfedni teoretickou
koncepci této prace. Proto je jeho dilu (podobné jako v pfipadé dila Knuda lllerise) vénovana
tato samostatna kapitola. Jejim ucelem jen nejen seznamit ¢tenare s Leirmanovou koncepci,
ale predevsim s témi teoretickymi vychodisky, ktera maji klicovy vliv na praci samotnou.

Leirman vychazi z toho, ze jakékoli vzdélavani (tedy i to kariérové) je vyrazné ovlivnéno
tim, jaky je jeho obecny cil kultury ve vzdélavani (profesionalizace, socializace, personalizace,
emancipace ...), jakou pozici a roli ma v procesu vzdélavani a jakou pozici a roli ve stejném
procesu zaujima vzdélavany. Leirman neignoruje psychologické, biologické a socialni vlivy.
Zdlraznuje vsak to, Ze nezavisle na nasich kariérovych moznostech a aspiracich (at' uz jsou
biologicky dané nebo socialné &i individualné konstruované), ovliviuje zivotni drahu jedince
také to, ve kterém vzdélavacim paradigmatu je jeho kariérové vzdélavani realizovano. Zatimco
jeho expertni kultura ve vzdélavani pusobi predevsim na rozvoj znalosti a mysleni, kultura
proroku zprostredkovava ucicim se jedinclim predevsim ramec hodnotovy, kultura inzenyrska
pak vybavuje jedince praktickymi dovednostmi uplatnitelnymi pfi plnéni konkrétnich
pracovnich ukoll a vyzev a kultura komunikacni pracuje predevs$im s rozvojem schopnosti ucit
se informalni. To ve finale ovliviuje nejen cile a obsah vzdélavani, ale také jeho uspésnost
ve vztahu k cillim prostredi i kariéru budujicich jedinc.

Podle Leirmana (1996) Ize vzdélavani chapat jako vytvareni kulturnich statk(, které by
mély, toho, kdo je vzdélavan, ucinit schopnym vyrovnavat se s jeho osobnimi i socialnimi
problémy. Ani on v8ak nezpochybriuje, ze kromé odpovidajici péCe a odpovidajicich metod,
nelze o kvalité vysledného produktu (vzdélaného €lovéka) uvazovat bez existence vhodného
vychoziho stavu produktu, ktery ma byt vzdélavan, tedy bez potencialu &lovéka, jehoz soucasti
je kromé jeho mentalni a fyzické kapacity a jeho jiz existujicich znalosti a dovednosti také jeho
ville k jejich vyuziti. Uceni povazuje Leirman (1996) ve shodé s Jarvisem (1993) za proces
preménovani zkusenosti ve védéni, dovednosti a postoje. Pricemz kazda z kultur mize vnimat
a interpretovat zadouci Uroveri védéni, dovednosti a postoju rozdilné a mlze vyuzivat

rozdilnych prostredku k jejich predavani, rozsirovani, prohlubovani nebo transformovani.

2.1 KRATKY EXKURZ DO LEIRMANOVA DIiLA SPOJENEHO S KULTURAMI VE VZDELAVANI
Belgican Walter Leirman dlouhodobé plisobici na katolické univerzité v Lovani svou
teoretickou koncepci kultur ve vzdélavani poprvé ucelené publikoval v monografii, ktera vysla
vroce 1993 v holandstiné pod nazvem De vier culturen van educatie: expert, ingenieur,
profeet, Communicator (Leirman, 1993). O rok pozdéji byl publikovan jeji anglicky preklad
(Four cultures of education: expert, engineer, prophet, communicator), diky kterému vesla

do SirS§iho povédomi. Tim v podstaté vesla ve znamost v mezinarodnim prostredi. Do €estiny
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byla pfelozena v roce 1996 pod nazvem Ctyii kultury ve vzdélavani: expert, inZenyr, prorok,
komunikétor s doslovem Jifiho Vymazala ,Ctyflistek kultur‘. Ve stejném roce publikace vy$la
ve §panélstiné a nasledné v mnoha dal$ich jazycich.

K pocatkim konceptualizace teorie kultur ve vzdélavani lze bezesporu priradit
Leirmantv model existencialniho vztahu mezi ¢lovékem a prostredim, publikovanym ve studii
Kulturelle Bildung in Belgien und den Niederlanden: Grundlagen und Verlauf eines innovativen
Handlungsforschungsprojektes (Leirman, 1981). V ném predstavuje schéma existencialniho

vztahu mezi ¢lovékem a prostfedim ovliviujicim vychodiska jeho vychovy, vzdélavani a uceni.
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Obr. &. 1: Leirmantv model existencialniho vztahu mezi ¢lovékem a prostiedim 5

Jiz v tomto Leirmanové modelu Ize vysledovat zakladni vychodisko a pojeti Etyr kultur
ve vzdélavani, ve kterém ,Clovék racionalni“ predstavuje ideal kuktury expertni, ,Clovék
technicky” ideal kultury inzenyrské. Kultura prorocka a komunikativni stoji na pomezi idealu
Clovéka spoleenského a ¢lovéka vitalniho.

Po 16 letech od vydani De vier culturen van educatie: expert, ingenieur, profeet,
Communicator publikoval Leirman uceleny text, dopliujici a rozsirfujici plvodni préaci pod

5 Pdavodni schéma Ein Modell der existenziellen beziehung zwischen Person und Umwelt (Leirman, 1981),

prelozené a upravené pro potreby této prace.
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nazvem Cultures of learning and education: complementary synthesis (Leirman, 2009).
Kromé rozsireni puvodniho textu o oporu v dalSich teoretickych koncepcich sem pfipojil
Leirman nékolik dopliujicich prikladu realizace jednotlivych kultur v praxi vzdélavani. Zaroven
otevrel diskusi nad moznosti rozsifit plvodni ctyrlistek kultur ve vzdélavani (expertni,
inzenyrska, prorocka, komunikacni) o kulturu patou (kultura hry). S&dm v8ak nakonec dochazi
k zavéru, ze v pfipadé kultury hry jde spiSe o kulturu v u€eni nez o kulturu ve vzdélavani.
O vlivu kultur na vzdélavani jakozto vychodiscich pro stanovovani obsahl, forem
a prostredkl vzdélavani publikoval Leirman diléim zpUsobem jiz dfive. Znama je napiiklad
jeho studie Influence of the political culture on adult education: The case of Belgium between
1970 and 1989 (Leirman, 1989), ve které mimo jiné upozoriuje na souvislosti vyvoje
politického svétonazoru, vzdélavacich politik a preferenci jak na strané rlznych instituci
(vzdélavaci nevyjimaje), tak na strané téch, ktefi se vzdélavaji. Povazujeme za vhodné
upozornit, ze v této publikaci Leirman pomérné dlirazné upozoriiuje na fakt, ze presveédceni
o tom, jak politika ovlivhuje vzdélavani a vzdélavani zpétné opét politiku, neni jednoznaénym
axiomem, ale jednou z doposud nevyvracenych existujicih perspektiv. Vzdélavani stejné jako
politka jsou podle néj pfedevs§im fenomenem kulturnim.

V raznych obménach se Ize s tématem  kultur ve vzdélavani“ setkat, i kdyz spiSe

implicitné, i v dalSich Leirmanovych publikacich jako napfiklad:

» Adult Education: Movement and Discipline Between the Golden Sixties and the
Iron Eighties (Leirman, 2019 [1987])

» The Facilitation of the Life-World Transformation (Wildemeersch, &Leirman, 1988)

» [a educacion de adultos como proceso (Leirman, 1991)

» Moral Issues in Adult Education: From Life Problems to Educational Goals and
Postmodern Uncertainty (Leirman & Anckaert, 1993)

Leirmanova teorie kultur ve vzdélavani byla az na malé vyjimky® odbornou verejnosti
pomérné dobre pfijata. Kromé citovanosti o tom své&d¢i mimo jiné i zarazeni Leirmanova dila

do osnov fady vzdélavacich programu na univerzitach a vysokych $kolach po celém svété.

6 v odbornych periodicich se lIze setkat, i kdyz velmi sporadicky, i s kritickymi pohledy na Leirmanovu koncepci.

Ann Murphy napriklad uvadi, ze kultury ve vzdélavani jsou spise jen produktem ,zapadniho“ vnimani rozmérd
vzdélavani a ani v ném neakceptuji takové fenomény jako je vlastni dobrovolné uéeni v ramci virtualnich médii
(Murphy, 2015). Tato krittka ma vSak spiSe polemicky rozmér vychazejiciho z kritické pozice autorky nez
vyzkumny zaklad. A tak, jak uvadéji Lent a Worthington (2000), dokud empiricka data nepotvrdi, Ze je teorie
interkulturné platna, nelze to tvrdit, ale stejné tak nelze hovofit o neplatnosti, pokud ani tato neni prokazana.

Navic je vhodné pfipomenout, Ze u€eni a vzdélavani jsou sice souvisejici, nikoli vSak totozné terminy.
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2.2 éTYﬁ’I KULTURY VE VZDELAVANI

V Leirmanovych textech se Ize setkat (v riznych terminologickych obménach) se tremi
hlavnimi perspektivami pohledu na ucel vzdélavani dospélych: Vzdélavani jako nastroj
humanizace a socilaizace (byt ,fadnym* ¢lovékem); Vzdélavani jako nastroj profesionalizace
(byt profesné uziteény sobé i jinym); Vzdélavani jako nastroj transformace (byt soucasti zmény
— spole€enské, kulturni, ndbozenské, své vlastni). To vytvafi, zejména s ohledem na rozdilna
vychodiska a potreby rlznych aktérll vzdélavani (vzdélavaci instituce, zadavatelé,
vzdélavatelé, vzdélavani, metodici a metodologové vzdélavani, atp.), prostor pro celou fadu
nedorozuméni, nepochopeni nebo dokonce spord.

Podle Leirmana Ize nalézt korfeny naseho ,postmoderniho“ zmatku ohledné ucelu, cil(
a strategii vzdélavani jiz starofeckém v konfliktu mezi racionalné orientovanym vzdélavanim
v Athénéch a technokraticky orientovanou Spartou (Leirman, 2009). At uz za ucel vzdélavani
povazujeme humanizaci, socializaci, profesionalizaci nebo k nim sméfujici transformaci, vzdy
je nas postoj ovlivnén (pozitivné &i negativné) hodnotami kultury, se kterou se ztotozrnujeme
nebo vuCi které se vymezujeme. Vzdélavani, jeho cile, pozice a role vzdélavatelll
i vzdélavanych jsou determinovany kulturou a tedy presvédCenimi, prostredky, hodnotami
a modely, které jsou dané kulture vlastni. Vzdélavani je navic nejen zavislym na kontextu
kultury, ale je zaroven jejim projevem. RUzné kultury ve vzdélavani jsou tak pouze reakci na
riznost hodnot a vychodisek kultur obecnych. To, Ze se rlzné vzdélavaci kultury spolecné
vyskytuji ve shodném prostoru a Case je spi§ dilkazem heterogenity kultury, ve které

se nachazeji nez zmatkem kultur ve vzdélavani.

Pro usnadnéni vymezeni pojmu kultura Leirman (2009, s. 4) uvadi:

1. ,Kultura obsahuje vizi ¢lovéka a spolecnosti spolu se souborem hodnot a norem;
2. je spoleCenstvim lidi s urCitou identitou;

3. je projevem socialni a institucionalni praxe, ktera reflektuje vizi i komunitu “

Pro kulturu ve vzdélavani plati analogicky to samé. Obsahuje vizi ¢lovéka, hodnoty,
k nimz se ma vztahovat, normy, podle kterych je posuzovano, co je a neni pfijatelné
Ci akceptovatelné. Zahrnuje spoleéenstvi lidi sdilejicich uréitou identitu. A kone¢né, kultura ve
vzdélavani je projevem socialni a institucionalni praxe reflektujici vizi, hodnoty, normy i potfebu
identity svych ¢lend.

V navaznosti na to Leirman identifikoval Ctyfi kultury ve vzdélavani. Nazval je kulturou
experty, kulturou inzenyrd, kulturou prorok(i a kulturou komunikacni. Podle Leirmana (1993,
2009) chce expertni kultura predevsim rozvijet analytické mysleni a vytvaret spole¢nost dobre
informovanych a kritickych obcanu. InZzenyrska kultura chce vidét spolecnost zdatnych

profesionalnich aktérd a vykonnych socidlnich systémd. Prorocka kultura sni o mordlné
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uvédomélém ¢Elovéku a dobré spoleénosti. A kultura dialogu (komunikaéni kultura) povazuje
V kulture expertu je Clovék — homo sapiens — racionalni a kriticky myslitel. VV inzenyrské
kulture €lovék — homo faber — neni na prvnim misté myslitel, ale ,architekt* technicky zdatné
spole€nosti. V kulture prorocké Clovék — homo viator — hleda spiSe hodnoty nez racionalitu
nebo technické dovednosti a chce vytvaret moralni spoleénost. V kultufe komunikacni se
¢lovék — homo dialogalis — stavi proti subjektivité, ktera je vlastni kazdé ze tfi pfedchazejicich
kultur, a nahlizi na existenci jako na spoleény dialog mezi svétem lidského zivota na jedné
strané a socialné-ekonomickym systémem na strané druhé (srov. Leirman, 2009, s. 31).
Kazda z Leirmanovych kultur ve vzdélavani vykazuje rozdilné charakteristiky v oblasti
primarniho cile (ucelu) vzdélavani, pozic a roli vzdélavatelll i vzdélavanych. Na zakladé téchto
kategorii pak Ize jednotlivé kultury identifikovat nebo to Ize Cinit pfinejmensim s jejich typickymi
projevy. Uvazujeme-li o ustfednim konceptu vzdélavani v jednotlivych kulturach vzdélavani,
Ize fici, ze pro expertni kulturu lze pouzit metaforu ,aktivni a oteviené knihovny“. Pro
inzenyrskou kulturu Ize pouzit metaforu ,dilny“, kde studenti ziskavaji své dovednosti praxi.
V prorocké kulture lze pouzit obraz ,chramu“, kde jsou studenti nabadani, aby prevzali
predkladany moralni model a jeho hodnoty a normy a transformovali je v jednani. Pro kulturu
komunikaéni Ize vyuzit metaforu ,agory” nebo ,féra“, kde se studenti shromazduji, vyménuiji
si zku$enosti, konfrontuji svij zamér s realitou a smérfuji k dosazeni konsensu se spole¢nosti

i se sebou samymi (srov. Leirman, 2009, s. 31).

V nasledujicim textu (2.2.1 az 2.2.4) jsou v8echny Ctyfi typy Leirmanovych kultur
ve vzdélavani predstaveny. V Casti 2.2.5 je pro uplnost dopinéna i Leirmanova uvaha

pojednavajici o potencialni paté kulture — Kultura her HOMO LUDENS.

2.2.1 KULTURA EXPERTU

Je zalozena na reflexi Clovéka a spolecnosti skrze osvicenské poznani a kritické
mysleni. V kultufe expertl je ten, kdo se uci nejen hledatem znalosti, ale také moudrosti
a rozumného (kritického) my$leni. Je motivovan k pfekonavani své osobni i spoleCenské

nevédomosti a k podileni se na uceni.

, V' této perspektivé vzdélavatel prijimd pozici experta a informatora. Jeho silnym
opérnym bodem je samoziejmé odbornost. Predstavuje , autoritu védéni“, kterou ten,

kdo se uci, musi akceptovat (Leirman, 1996, s. 27-28). “

Ucici se lidé v takové kulture hledaji racionalni informace v riznych stupnich: faktické

znalosti, vysvétleni, srovnani, referencniho ramce, zakladnich principl, rozpoznani struktur,
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uvedeni véci ,do jejich skutecného a historického kontextu“ a reflexe. Doufaji, ze narust
znalosti jim da silu a rozsifi schopnost Celit problémdm Zivota (srov. Leirman, 2009, s. 5).

Podle Leirmana (2009) je pro kulturu expertd klicové zejména propojeni znalosti
s kontextem skrze reflexi (sebe sama i onoho kontextu), kritické mysleni. Cilem vSak neni
pouze ziskani znalosti, ale predevSim kvalitni mySleni orientované kromé znalosti také
na reflexi, sebereflexi a kontext. V kulture expertll je uceni obohacovanim vlastni knihovny
znalosti a umisténi ,nového materialu“ na dobre usporadané misto. Vysledkem je rozSifena
sit znalosti a zaroven lepSi porozuméni kontextu, ze kterého informace pochazeji.

Ucitel je v expertni kultufe informatorem a distributorem platnych znalosti. Znalosti jsou
jeho mocenskou zakladnou (Leirman, 1993, 2009). Obsah vzdélavani predstavuji znalosti
a kompetence tak, jak jsou reprezentovana védou, knihami nebo jinymi spolehlivymi zdroji
a je potvrzena profesnim statusem uCitele. Ten, kdo se uci (student) je zpracovatelem
informaci a racionalnim resitelem predloZenych problém( (srov. Leirman, 2009, s. 6).

Piklady historickych zdrojd kultury expertl Ize nalézt v starém Recku, v renesanci
i osvicenstvi. Narazime na ni u filozof(i jako byl Descartes a zcela jisté Kant. V institucich typu
klasickych gymnazii Humboldtova typu nebo praktikach jako je programované uceni, prace
s mySlenkovymi mapami nebo brain tréninkem (srov. Leirman, 2009, s. 7).

Expertni vzdélavani pracuje vyrazné nejen s poznanim, ale také s racionalni analyzou
a kritickym myslenim. Jeho moznym limitem v§ak muze byt pravé pfiliSna vira ve svou vlastni
expertnost. Poznani neni vlastné v zadné oblasti uzavienou kapitolou. Neustale se vyviji,
cizeluje, ale také ubira slepymi uliCkami. | samotné kritické mysleni, které je ¢asto povazovano
za spolehlivy nastroj ochrany proti iluzi kone¢ného védéni, byva zakonité ovlivnéno
charakterem a mirou existujiciho poznani.

Hlavni sila expertni kultury spo€iva nejen v predavani znalosti, ale predevsim v jejim
potencialu zarucit rozvoj analytické racionality a schopnosti studentu resit problémy. Ma vsak
také své limity. Podle Leirmana vykazuje tendenci prehlizet dllezitost hodnot a emoci. Kultura
expertl je ,logocentricka“. Nahlizi na svét jako na racionalni konstrukt: ,kdo vécem rozumi,
ma nad nimi i moc” (srov. Leirman: 2009, s. 6). Riziko expertni kultury, pfes vSechnu jeji
racionalitu, spoCiva paradoxné pravé na vife (tedy ne racionalit€) v univerzalni platnost
poznani. Jako bychom zapominali, ze pouhy fakt, ze je$té néco nebylo falzifikovano
neznamena, ze jde o univerzalné platnou pravdu. V duchu tezi Nassima Nicholase Taleba
(2007): ,Pamatujme na Cernou labut, v jeji existenci také stovky let nikdo nevéfil. Bylo to preci

zcela iracionalni. Nez byla objevena Australie, kde tento ptak bézné zije."
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Dal$im rizikem expertniho vzdélavani je urcita nepohodinost. At uz véfime ¢i nevéfime
v pravdivost poznani, kultura expertd nuti lidi k analyzovani, konceptualizaci, hledani cest, nuti
k premysleni. K tomu v8ak neni kazdy hotov. Cela fada lidi, a proto také cela rada instituci,
preferuje vic (mechanické) dovednosti nez poznani. Trh prace, Ihostejno zda volny &i svazany,
prahne predev§im po masach schopnych vykonavat predem definované ukoly, predem
definovanym zplsobem. Mysleni je nékdy dokonce na obtiz. Zdrzuje totiz. To nemusi vzdy
vyhovovat zadavatellm, jak uvadi Konrad Liessmann ve své Teorii nevzdélanosti:

., Reformdtory vzdélani vieho druhu poji jediné, a to nenavist k tradicnimu pojeti
vzdélanosti. Je jim ocividné trnem v oku, Ze by lidé mohli ziskat vzdélani neiicelové, souvisié,
obsahové ukotvené v tradicich velkych kultur, které by je nejen formovalo, ale také by jim
umoznilo nezavislost na diktdatu doby a modnich vindach. Vzdeélani lidé by totiz byli v§echno jiné
nez bezproblémoveé fungujici, flexibilni, mobilni a tymové svdzané klony, jaké by mnozi radi

videli jako vysledné produkty vzdélavaciho procesu (Liessmann, 2009, s. 38). “

Nebylo by vSak korektni tvrdit, Ze primarnim dlvodem k postupnému nahrazovani
expertniho v8eobecného vzdélavani uzce zamérenym vzdélavanim profesnim je snaha
o manipulaci a efektivni vykofistovani pracovni sily. Spor o cile vzdélavani preci provazi lidstvo

od nepaméti (pfipomenme jesté jednou Athény a Spartu).

2.2.2 KULTURA INZENYRU

| pres prfedchozi pfipomenuti Athén a Sparty se vSak da fici, ze pfedevSim v modernich

déjinach zacala vyrazné oscilovat touha po masivnim vzdélavani pro praxi (zivotni i pracovni).

,, Zakladni vizi ¢lovéka a spolecnosti je HOMO FABER, clovék jako architekt svého
viastniho svéta, piisobici v techno-profesiondlni spolecnosti. V' této kulture je kladen duraz
na obratné pldanovani, efektivnost a efektivitu. ,, Posldnim vzdeéldvani* je umoznit lidem stat

se schopnymi profesionalnimi, efektivnimi a kooperujicimi aktéry (Leirman, 2009, s. 10).

Diskusi o (dospélém) vzdélavani zacaly dominovat tfi aspekty: pevna vira v autonomii
a asertivitu obc¢an( v ,demokratické spolecnosti‘, zjisténi podlozené vyzkumem, zZe lidé jsou
schopni a ochotni se ucit po cely zivot (celozivotni vzdélavani), a otekavani, ze vSechny
zasadni problémy ¢&lovéka a spoleCnosti Ize vyresit pomoci ,planovanych spoleéenskych
zmeén* (srov. Leirman, 2009, s. 9).
Inzenyrska kultura, podle Leirmana (1993, 2009), vznikla mimo jiné v navaznosti
na zmény celospoletenského vnimani ¢lovéka a jeho role ve svété v druhé poloviné 20. stoleti.
Leirman (2009) fika, ze tuto zménu lze ndzorné vidét na prikladu Mannheimovy revidované

aplikace Comtovy slavné teorie tfi stadii vyvoje lidstva (Mannheim, 1941). Podle Mannheima,
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jak uvadi Leirman, pocateéni fazi prevahy objevovani nahodou nebo metodou pokus-omyl;
lidstvo proslo fazi prevahy vymysleni adekvatnich nastroji (véetné chovani) pro specifické
potfeby nebo ucely. Postupné jsme presli do faze planovani, v némz E&lovék jiz nevyviji
prevazné jednotlivé nastroje pro realizaci konkrétnich cilli, ale zkouma komplexni, univerzalni
souvislosti a zakonitosti, aby je ,reguloval a kontroloval“. Stava se inzenyrem svého svéta.
(srov. Leirman, 2009, s.9). Pomineme-li fakt, ze zkoumani komplexnich, univerzalnich
souvislosti a zakonitosti, se v urité podobé vyskytuje v kazdém, nam doposud znamém
obdobi lidstva (pamatujme na Herakleita, Pythagora, ale také Tomase Akvinského, Leonarda
daVinci...), je nutné podoktnout, ze ani socialni inzenyrstvi neni véci novou (Platén, Konfucius,
Machiavelli). To podstatné je silné uvédomované poznani moznosti systematicky, planované
a kontrolované regulovat, které je sdilené takrka celospolec¢ensky. Jednim z klicovych faktord
uspéchu tohoto pfistupu stale vyraznéjSi potfeby profesionalizace v kontextu rozmachu

industrializace a na ni navazujici extenzivni diverzifikace a variability délby prace.

., Zakladni strategii inZenyrské kultury Ize popsat jako socio-profesni, kladouci diiraz
Jjak na dynamické pldanovani, tak na perfekini provedeni pod solidnim vedenim. Pokud jde
o procesni funkce, miizeme rozlisit pét hlavnich operaci: (1) Operativni analyza existujicich
zdrojit a nedostatkii za ucelem zjisténi potreb pro ndpravu nebo zlepSeni ve fungovani lidi,
pripadné celého systému. (2) Vypracovani vyukového programu obsahujiciho akcni plan krok
za krokem s uvedenim metod a technik, které maji byt pouzity. (3) Skoleni nebo ziskavdni novych
dovednosti, technik a zpiisobii jednani, to vie v uzkém vztahu k pracovnimu prostiredi nebo praxi
(4) Experiment/test: zejména v pripadech, kdy véci, které se maji naucit, jsou slozité nebo
se tykaji celého systému; tento test by mél poskytnout nahled na to, co funguje a co ne. (5)
Implementace nebo pokus o konsolidaci ucinkii uceni, aby bylo mozné vytvorit nové , rutiny “;

to samozrejmé zahrnuje hodnocent orientované na produkt-vysledek (Leirman, 2009, s. 11).

InZzenyrska kultura je podobné jako kultura expertd vyrazné racionalni. Je véak na rozdil
od kultury expertni mnohem vice zamérena na akci a systém a nespokojuje se pouze s novymi
znalostmi bez prfipojeni ke konkrétni praktické funkci. Rozdil je zfejmy, kdyz se podivame
na koncepty u€eni: uceni zde neni ani tak zalezitosti zpracovavani informaci, ale spise cilenou
transformaci akénich struktur. Dlraz je kladen na uéeni se praxi jejim vykonavanim (learning
by doing). Role a pozice ucitele zde neni ani tak pozici experta a didaktického informatora,

ale spise planovace a procesniho manazera vzdélavani. Role a pozice toho, kdo se u€i odrazi
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roli a pozici ucitele. K planovaci a manazerovi procesu se pfipojuje praktikant nebo ucen,

ktery pUsobi jako ,konatel“ a ,rozhodovatel“” (srov. Leirman, 2009, s. 11).

Zatimco pro kulturu expertni je typickym prikladem tradice klasického gymnasia
¢i univerzity Humboldtova typu, pro kulturu inzenyrskou nalezneme pfiklady v u¢ebnich
oborech, primyslovych $kolach, ale také ekonomickych, polytechnickych i zdravotnich skolach
nebo ve vysokoskolskych oborech pfipravujicich své studenty pro konkrétni povolani
(napfiklad: ICT®, metalurgie, strojirenstvi, ale i vefejna sprava, ucitelstvi ¢i zdravotnictvi).
Zatimco ulohou vzdélavani v expertni kulture je vybavit u€iciho se ¢lovéka predevsim Sirokymi
znalostmi a analytickym a kritickym mys$lenim, ulohou vzdélavani v kulture inzenyrské

je vybavit ¢lovéka predevsim praktickymi dovednostmi pro vykon povolani ¢i pracovni role.

,, Ucinnym mechanismem je v akcnich mechanizmech (vzdélavani) spiSe ochota k prijeti

nez kriticky pristup a osobni uceni (Leirman, 1996, s. 55).

Inzenyrska kultura vzdélavani sice nutné neznamena autokraticky styl vedeni nebo
zanedbavani kritického mysleni ¢i diskuse. Ale vedle velkych technickych uspéchl neni prilis
bezpetné divat se na svét jako na ,technokonstrukt, ktery Ize planované predélat
a pfizplsobovat (Leirman, 2009). Pomineme-li to, Ze nase schopnost fesit svét komplexné
je limitovana (je tézké zcela porozumét tomu, co kontinualné a po tisicileti tvofi a pretvari nas
samotné, a jesté tézSi je to zménit & dokonce planované fidit), je nutné pfipomenout, ze nase
znalosti toho, co je a neni dobré a nase schopnosti zcela predvidat dlsledky nasich
rozhodnuti, v€etné téch systémovych, inzenyrskych, jsou pfirozené limitované. Ani vira v dobry
umysl ¢asto nestaci (konec konct cesta do pekla byva dobrymi umysly dlazdéna). Svétonazor

totiz zUstava svétonazorem, Ihostejno jak moc se blizi realité skute¢nosti.

7 Pojmy ,vykonavatel“ a ,rozhodovatel“ vychazeji Kolbovy typologie (1984), ta rozliSuje &tyfi typy studentt:
1. Snilci (dreamers) radi ziskavaji nové zkuSenosti v otevienych a nestrukturovanych situacich, kde mohou
jednat kreativng;
Myslitelé (thinkers) se zajimaji o fe$eni problémd a porozuméni pozadi, aby mohli rozvijet nové myslenky;
Rozhodovatelé (deciders) preferuji dobie strukturovanou uéebni situaci s dirazem na solidni informace,
které pak mohou aplikovat ve cvi€eni;
4. Vykonavatelé (doers) hledaji praktickou pouzitelnost poskytovanych informaci.

8 Information communication technologies
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2.2.3 KULTURA PROROKU

. Expertni kultura chce predevsim rozvijet analytické mysleni a vytvdret spolecnost
dobre informovanych a kritickych obcami, inZenyrskd kultura chce vidét spolecnost zdatnych
profesiondlnich aktérit a vykonnych socidlnich systémii, prorocka kultura sni o moralné

uvédomélém cloveku a dobré spolecnosti (Leirman, 2009, s. 31). “

At uz je kultura prorockého uceni a vzdélavani spojena s jakoukoli filosofii (v€etné
té utopické), zakladnim konceptem uceni je pfedavani hodnot a jejich vyjasfiovani. Proces
uceni je procesem ,uceni se podle moralniho modelu®, ktery mlze predstavovat svata kniha,
mala komunita nebo ,charismaticky“ vidce. Mocenska zakladna pro prorockého ucitele-
vychovatele nespociva na prvnim misté v odbornosti nebo v legitimnim postaveni,
ale v jeho/jejim charismatu a v identifikaci Zaka s moralnim modelem. Pro kulturu prorok
2009). Prorocky vzdélavatel véak nemusi byt nutné sam pfimo prorokem. Muze jim byt
,vykladac pisma“. M{ize jit o Sifitele ¢i popularizatory prorocké myslenky ¢i hodnotovych ideald.
Dulezité je navic upozornit, jak uvadi sam Leirman (1996), ze by bylo chybou spojovat kulturu
prorokl pouze s nabozenskymi hnutimi. Prorocké vzdélavani lze nalézt také v hnutich
protindbozenskych, osviceneckych, revolu¢nich. Leirman povazuje za projevy prorocké
kultury ve vzdélavani napriklad velké alfabetizaéni hnuti 20. stoleti v Latinské Americe.
Prorockou kulturu Ize nalézt i v modernich ,virach* v technologicky pokrok, multikulturalismus,
enviromentalismus, spiritualismus. Konec koncl i doktrina ,specifického” vzdélavani
pro takzvany pramyslu 4.0, ktera prostupuje do vzdélavacich politik zejména ve dvacatych
letech 21. stoleti je vice o prorockém vzdélavani, které ma spole€nost ,prenastavit’ v duchu
hodnot komplexni technologizace nez o vzdélavani odvozeném od racionalniho poznani
(Kofen, 2019).

Zakladni strategii vzdélavani a uceni v prorocké kultufe je strategie uvédoméni
a normativni reedukace. Povaha vzdélavani a uceni je konfrontaéni. Situace jsou v ném
analyzovany nejen z hlediska zkusenosti, ale také z hlediska explicitnich nebo implicitnich
hodnot a norem. Prorocka vychova a vzdélavani mobilizuji k individualnimu i spole¢nému
jednani, ,k obraceni vin a vyznani novych hodnot” (srov. Leirman, 2009, s. 14-15).

A pravé zde mlUzeme narazit na dva stézejni jevy prorockého vzdélavani, které jsou
zaroven jak jeho vyhodou, tak jeho limitujicim faktorem. Jsou jimi primarni, ¢asto bezvyhradna,
orientace na hodnotovy model, jehoz existence je zaroven vychodiskem, prostiedkem i cilem
vzdélavani a témér absolutni (asto i nekriticka) podfizenost hodnotam tohoto modelu, které
mohou byt dokonce nadrfazeny objektivnimu poznani. To ma kultura prorokd paradoxné témér
totozné s kulturou inzenyrd. Vys$sim cilem, nez objektivni vzdélanost (idedl kultury expertni)

je indoktrinace. Zdanliva racionalita je zde konstruovana skrze moralni hodnotové soudy.
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, Kultura prorockého vzdéldavani tihne k preddavani mytu vedeni bez moci:
,,charizmaticti“ viidci by pro svou mordlni integritu byli povySeni nad jakékoli mocenské vztahy

poté, co by osvobodili své privrzence (Leirman, 1996, s. 93). “

Nejvétsi potencial této kultury spociva ve zvy$ovani moralniho védomi a zakladnich
hodnot, ¢asto spojenych s emancipaci celych skupin lidi. Pokud jde o limity, mizeme se
predev8im odkazat na tenkou hranici mezi svédomitosti pfedavani hodnot a indoktrinaci.
Postmoderni nebo pozdné moderni myslitelé poukazuji na sklon k moralizovani a prehlizeni
reality, kterd se nékdy skryva za moralnimi maskami (srov. Leirman, 2009, s. 18).

Aniz bychom zpochybhovali pozitivni pfinosy prorockého pfistupu ve vzdélavani,
jakymi mohou byt napfiklad emancipace, zvySovani socialni urovné, snizovani negramotnosti,
prohlubovani moralni integrity, Sifeni demokracie a humanity nesmime zapominat
ani na nebezpeci nekritického nasledovani prorokd hlasajicich nadrazenost jednéch myslenek
nad druhymi. Takovy pfistup je naopak pro osvicenské idealy vzdélavani (zejména emancipaci

a personalizaci) spise kontraproduktivni.

1 kdyz se na prvni pohled miize zdat, Ze mnohé projekty této kultury vzdeéldavani jsou
porzitivni (emancipace, alfabetizace, demokratizace), mad tato kultura i svou stinnou strdnku.
Ucicimi proroky nebyli jen Martin Luther King, Jan Amos Komensky nebo Paulo Freire.
Proroky jsou Casto také Siritelé autoritarskych rezimii, ndaboZensti fanatici a nékdy také

nekriticti, eklekticti Siritelé celé Fady modernich ideologii (Koren, 2019, s. 205).

Prorocka kultura ve vzdélavani navic nemusi byt vlibec postavena na prijeti
predavanych hodnot a moralky z diivodu ztotoznéni. Prijeti nejedné prorocké doktriny m{ize
byt mnohdy spise danosti nezbytnou nez chténou. Pfikladem nam muze byt konformita
pfinejmensim snazsi. Konce koncli ,Velky bratr‘ z romanu 1984 George Orwella byl prorokem
par excellence. Prijeti (a neustalé pfijimani) myslenek Velkého bratra nebylo v Orwellové

slavném utopickém romanu jen otazkou viry, ale otazkou preziti (Orwell, 1949).

2.2.4 KULTURA KOMUNIKACE
., Kultura expertit, kultura inZenyru a kultura prorokii maji jednu spolecnou viastnost:

Jjsou zamérené na cil a rozhodné chtéji produkovat konkrémi vysledky (Leirman, 2009, s. 18).

V kulture komunikaéni se ¢loveék stavi proti subjektivité, ktera je vlastni kulture expertni,
inzenyrské i prorocké. Nahlizi na existenci jako na spole¢ny dialog mezi svétem lidského zivota
na jedné strané a socialné-ekonomickym systémem na strané druhé. Vychazi se zde

z predpokladu, ze lidska existence je v zasadé intersubjektivni. Kultura a spoleénost tedy ,my*
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existuje pred ,ja“. ,My* je konstitutivni pro kazdého jednotlivého ¢lovéka. ,Ja“ maze rlst pouze
prostfednictvim komunikativniho jednani (Leirman, 1996, 2009).

Kultura dialogického vzdélavani a uceni obsahuje, stejné jako jiné kultury, ramec pro
interpretaci reality a také kodex chovani a pragmatickou identitu. Lidska osoba je chapana jako
homo dialogalis, tedy nejen Cclovék dialogu, ale C¢lovék konstituovany dialogem
a komunikativnim jednanim. Primarnim poslanim vzdélavani je pomahat (skupinam) lidi stat
se autentickymi a objektivné naslouchajicimi aktéry a podnécovat budovani konsensu proti
véem formam kolonizace a fragmentace vnucenych spoleéenskym a politickym systémem.
Predpoklada to v§ak shodu na urcitych pravidlech: kazdy muze svobodné miuvit a vyjadrovat
své myslenky a pocity, neexistuje zadny omezujici €asovy harmonogram, tlaky zvenéi nejsou
jednoduse prijimany, rozhodnuti jsou pfijimana az po obecném konsensu — pokud ho bylo
dosazeno (srov. Leirman, 2009, s. 20). Otazkou vSak samoziejmé zUstavd, jestli pravé
definovana pravidla (kazdy m{ize svobodné mluvit, tlaky zvenci nejsou pfijimany...) nejsou jen
jinou formou spole€ensky vynuceného radu.

Zakladnim konceptem vzdélavani v této kultufe je oteviené zazitkové uceni,
tji. otevienost k vyjadreni vlastnich i cizich zku$enosti a jejich skutec¢nych vyznam
a souvisejicich potfeb. Podle Leirmana obsahuje tfi souvisejici funkce: ,, (1) Prizkum svéta
osobniho a spolecenského Zivota: privést k vyjddreni osobni, kulturni a socialni zkuSenosti
ve vztahu k socidlné-politickému a ekonomickému systému; (2) Vyjddieni obecné uzndavanych
potreb, které Ize uspokojit uisilim o uceni (3) Budovani konsensu ohledné spolecnych programii
a akci, které maji byt provedeny (Leirman, 2009, s. 20) .

UCeni a vzdélavani v komunikacni kulture tedy neni pouze prostfedkem zaclehovani
se do spole¢nosti nebo socidlni skupiny (i v kultufe prorokl je cilem zaclenit jedince
do ,planované“ spole¢nosti), ale je prostfedkem — nékdy vice, jindy méné uspésné —
oboustranné transformace. Pfi dialogické komunikaci dochazi k obousmérné transmisi
myslenek, pocitll i postoju, tradiéné vymezené role ucitele a uciciho se prekryvaji, funkcionalné

i intencionalné se totiz u€i obé strany.
., Vzdélavatel zde zaujimd pozici debatéra a facilitdtora... Snazi se spojit komunikacni
strategii pravdivého a autentického vyjadrovani se strategickymi intervencemi facilitdtora,

ktery ucastniky debaty stimuluje a povzbuzuje k tomu, aby ,, mluvili a naslouchali... Ucastnici

Jjsou oslovovani jako znalci vlastmiho svéta a partneri v dialogu (Leirman, 2009, s. 20-21).

Silnou strankou komunikacni kultury vzdélavani je, ze: vychazi ze zkuSenosti;
subjektivismu i totalitarismu se brani; udrzuje si odstup od vnéjSich tlakl; rozhodnuti jsou

konsensualni. Ma vSak i sva slaba mista. Potfebuje a zabira ¢as (mnohem vice, nez je Casto
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mozné), je vystaveno kolonizaci a fragmentaci nejrliznéjSich systému a instituci, i presto,
ze je Casto naivné presvédCeno o opaku. Je strategicky slabé (Leirman, 2009, s. 23-24).

Sam Leirman (2009, s. 23) se proto pta: ,MuZe dialogicka kultura vzdélavani a uceni
vést k pInému osobnimu a socialnimu rastu?“ | pfes nezpochybnitelné klady jsou limity kultury
komunikaéni zcela evidentni. Analyza, argumenty, komunikaéni formy vyuzité pfi tomto
vzdélavani jsou ovlivnény kolonizaci a fragmentaci skrze rizné ideje a ideologie. Hlavnim
problémem v8ak neni ani tak to, ze se to déje (to je problém kazdé z kultur vzdélavani),
ale naivni predstava, Ze je kultura komunikacni vici témto jevim dostatecné rezistentni.

Neuvédoméni nebo dokonce ignorovani toho, ze jsou ucastnici vzdélavani
pod neustalym vlivem ,skrytych“ model(l mysleni a jednani, mUze byt podstatné vice svazujici
nez Cista profesionalizace kultury inzenyrské, transformace kultury prorocké nebo socializace
a personalizace kultury expertni.

DalSi potencialni komplikaci je riziko ,nedostateCnosti* zaméreni a rozsahu vzdélavani
v této kulture. Sam Leirman (2009, s. 23) se pta: ,MuZe dialogicka kultura vzdélavani a uceni
vést k plnému osobnimu a socialnimu ristu?” Je-li totiz volba vzdélavacich obsahl skute¢né
svobodnd, je jedinym méfitkem Uspésnosti vzdélavani naplnéni subjektivnich cil(l téch,
co se vzdélavaji. Neni-li svobodna, je komunikaéni kultura kulturou nebo metodou vzdélavani
nebo kulturou u€eni (podobné jako v pfipadé jiz zminované kultury her)?

Podobné jako v pfipadé predchozich kultur, je nutné posuzovat i kulturu komunikaéni
nejen ve vSeobecné perspektivé, ale také v perspektivé ji deklarovaného primarniho poslani
vzdélavani. Neni jim ziskani instrumentalnich kompetenci (kultura inzenyrska), neni jim
socialni nebo individudlni transformace (kultura prorok(l) a dokonce ji neni ani ziskavani

kontextualnich znalosti v duchu hodnot kultury expertni. Jak uvadi Leirman:

., Hlavnim cilem této perspektivy je naddle rozvijet a posilovat kapacity komunikativniho
Jednani, coz znamend jednak vedeni dialogu o svété lidského Zivota a uvniti néj a soucasné
prosazovat své vyrazné zajmy vici vnéjSimu svétu. V tomto smyslu je poslanim vzdélavdni
napomdhat lidem, aby se stali autentickymi a objektivné naslouchajicimi Ciniteli, a stimulovat

budovani konsensu proti vSem formdm kolonizace a fragmentace (Leirman, 1996, s. 120). “

| pfes vSechnu snahu je tedy i souc¢asti komunikacéni kultury uréité ,svétonazorové®
paradigma. To v8ak, je-li mu porozuméno a je-li s nim pocitdno nemusi nutné, stejné jako

v pfipadé kultur pfedchozich, znemoznovat jeho korektni vyuziti.
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2.2.5 KULTURA HRY — KULTURA HOMO LUDENS

Vice nez deset let po publikovani ,De vier culturen van educatie: expert, ingenieur,
profeet, Communicator (1993)“ otevira Leirman otazku existence paté kultury. V kontextu
studia Huizingovy koncepce publikované v monografii Homo Ludens — Study of the Play
Element in Culture (Huizinga, 1949), zacal Leirman uvazovat o doplnéni pfedchozich kultur
ve vzdélavani o kulturu hry. Leirman upozorhuje, ze zde v zadném pfipadé nejde o edu-

gaiming, ten je pouhou metodou vzdélavéani a uceni, nikoli kulturou vzdélavani jako takovou.

Hra, uceni a vzdélavani se ale casto vyslovené spojuji. V pripadé instrumentdlni
,,edugames “ vSe zavisi na hlavnim cili: kdyz je kognitivné orientovand, pak se priblizujeme
kulture expertii; v pripadeé technické akcni orientace se priblizujeme inzenyrské kulture; nékdy
Jjsou hodnoty a mordlni otazky jadrem hry, a pak se priblizime k té prorocké; a existuji také
situace, kdy se resi dialog a problémy komunity — jako v nékterych , nesoutéznich hrdch

na budovani miru“ — v nichz se dostdvame blizko dialogické kulture (Leirman, 2009, s. 32).

Otéazkou, kterou si klade i on sam, je, jestli se jedna o samostatnou, specifickou kulturu

nebo spis jednu z forem vzdélavani a u€eni, kterou Ize pouzit v kazdé kulture.

MiuZeme v pripadé hry pouZit termin , kultura uceni a vzdéldavani“? Mad ,, homo
ludens “ vizi clovéka a spolecnosti? Pokud ano, Ize v ni v tom pripadé hovorit pouze o vizi

kreativniho clovéka a jeho herni komunity? (Leirman, 2009, s. 23)

Cisty homo ludens hraje mimo hranice racionality nebo technicity, nezabyva se pili§
moralnimi otazkami, a pokud jde o dialog, nema v umyslu skute¢né budovat komunitu typu Ja-
Ty nebo Ja-My. Lze dokonce pochybovat, zda mizeme mluvit o skutecné  kulture“, snad
kromé té neuvédomované kulture hravé rozkose. Presto ve svété Cisté hry dochazi k uceni.
Ve shodé s Huizingou (1949) Ize fici, Zze jde vlastné o predchlidce jakékoli ,skute¢né“ kultury

vzdélavani nebo je pfingjmensim jeji pfedzvésti (srov. Leirman, 2009, s. 32).
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2.3 SOUVISLOST KULTUR VE VZDELAVANI S KARIEROVYM VZDELAVANIM

Leirman vychazi z toho, ze jakékoli vzdélavani (tedy i to kariérové) je vyrazné ovlivnéno
tim, jaky je jeho obecny cil kultury ve vzdélavani (profesionalizace, socializace, personalizace,
emancipace ...), jakou pozici a roli ma v procesu vzdélavani a jakou pozici a roli ve stejném
procesu zaujima vzdélavany. Leirman neignoruje psychologické, biologické a socialni vlivy.
Zdlraznuje vsak to, Ze nezavisle na nasich kariérovych moznostech a aspiracich (at' uz jsou
biologicky dané nebo socialné &i individualné konstruované), ovliviuje zivotni drahu jedince
také to, ve kterém vzdélavacim paradigmatu je jeho kariérové vzdélavani realizovano. Zatimco
jeho expertni kultura ve vzdélavani pusobi predevsim na rozvoj znalosti a mysleni, kultura
proroku zprostredkovava ucicim se jedincim predevsim ramec hodnotovy, kultura inZenyrska
pak vybavuje jedince praktickymi dovednostmi uplatnitelnymi pfi plnéni konkrétnich
pracovnich ukoll a vyzev a kultura komunikacni pracuje predevs$im s rozvojem schopnosti ucit
se informalni. To ve finale ovliviiuje nejen cile a obsah vzdélavani, ale také jeho uspésnost ve

vztahu k cilim prostredi i kariéru budujicich jedincu.

Protoze kultura ve vzdélavani a z ni vychazejici paradigmata zasadné ovliviuji
zaméreni, obsah a kontext vzdélavani, jeho cile, pozice a role vzdélavatelli i vzdélavanych,
uciteld i ucicich se (Leirman, 1994), je i kariérové orientované vzdeélavani a uc¢eni ovliviiovano
kulturou ve vzdélavani. Nezavisle na tom, zda je vzdélavani prostfedkem, soucasti
nebo funkci socializace, profesionalizace, emancipace nebo transformace, je vzdy zavislé

na kontextu kultury, jehoz je také samo nedilnou soucasti.

Leirman neignoruje psychologické, biologické a socidlni vlivy. Zdlrazruje v$ak to,
ze nezavisle na nasich kariérovych moznostech a aspiracich (at uz jsou biologicky dané nebo
socialné ¢&i individualné konstruované), ovliviuje zivotni drahu jedince také to, ve kterém

vzdélavacim paradigmatu je jeho kariérové vzdélavani realizovano.

Leirman (2009) rozlisuje prinejmensim Sest specifickych kategorizacnich znak{ kultury
ve vzdélavani. Na zakladé (prfevazujicich) hodnot, kterych jednotlivé znaky nabyvaiji,
Ize stanovit typ jedné ze Ctyf (doposud) definovanych kultur. Jim sledovanymi kategoriemi
(znaky) jsou: (1) vize Clovéka ve spolecnosti, (2) obecné poslani/cil vzdélavani z hlediska
zadoucich globalnich efektl, (3) ustiedni koncept vzdélavani a uceni, (4) strategie a proces
vzdélavani a uceni, (5) pozice a role vzdélavatele, (6) pozice a role vzdélavaného. Kazda
z téchto kategorii je zaroven rozhoduijici pro uspésnost kariérového vzdélavani. Vize ¢lovéka
ve spolec¢nosti ovliviiuje hodnotovou orientaci spolecnosti i jejich ¢lenld. Obecné poslani
vzdélavani rozhoduje, do jaké miry bude vzdélavani pfipravovat vzdélavané pro jejich

individualni nebo organizaéni kariérovou drahu (nebo oboji zaréz). Ustfedni koncept uéeni,
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jeho strategie a proces, jsou-li v souladu s potfebami kariéry, rozhoduji o efektivité kariérového

vzdélavani. Podobné je tomu v pripadé pozic a roli vzdélavatelll i vzdélavanych.

VSechny ¢Etyfi Leirmanem identifikované kultury ve vzdélavani pak ovliviuji specifickym
zpUsobem i kariérovou drahu jedince, jeho kariérové motivy, potreby, potencial, moznostii cile.
Kultura expertll vybavuje ¢lovéka kompetencemi k zvladani spolecenské role a k porozuméni
hodnotovému systému spole€nosti, v jejimz ramci svou kariérovou drahu sleduje. Kultura
inzenyrska vybavuje jedince kompetencemi k zvladnuti konkrétni socioprofesni role, ¢imz
ovliviiuje jeho moznosti v ramci kariéry profesni (ta pak pfirozené ovliviiuje i pozici ¢lovéka ve
spole¢nosti). Kultura prorocka ma za cil vybavit jedince kompetencemi pro transformaci jeho
samého i jeho Zivotni drahy, podobné jako v pfipadé kultury expert(, relativné nezavisle na
konkrétnim ,zadavateli“. Kultura komunikaéni pak v idealnim pfipadé umoziiuje clovéku
ziskavat (intencionalné, funkcionalné, védomé i nevédomé) rizné kompetence v procesu

ziskavani predavani, vytvareni a sdileni informaci skrze dialog.

Jsou-li Leirmanovy =zavéry platné, lze dovodit, ze existence jednotlivych
charakteristickych a determinujicich rysa kultur ve vzdélavani zaklada predpoklad moznosti
vytvoreni ucelené, Siroké a univerzalné platné typologie vzdélavani dospélych. Tu pak Ize
vyuzit jak pfi kategorizaci vzdélavani (a uc¢eni) z pohledu makrosocialniho (vzdélavaci politiky,
trendy, normy, obecna vzdélavaci kurikula), tak z pohledu mikrosocialniho (konkrétni

fenomény, kurikula a vychodiska vzdélavacich programu a aktivit).

2.4 KULTURY VE VZDELAVANI JAKO IDEALNI TYPY

Zavéry teorie Kultur ve vzdélavani Waltera Leirmana (1993, 2009), ktera tvofi
vychodiska jeho teorie, Ize transponovat do systému charakteristik (kategorii) umoznujicich
zarazovat r(izné vzdélavaci aktivity do jim definovanych typ(i kultury ve vzdélavani. Jak jiz bylo
receno, jednotlivé kultury ve vzdélavani byly definovany v podstaté jako idedlni typy®. Skrze
jim stanovené kategorie (poslani vzdélavani, cile vzdélavani, pozice a role ucitell a ucicich
se) Ize pomérné uspésné analyzovat a kategorizovat témér v8echny pfistupy ve vzdélavani

a ke vzdélavani v doposud znamé historii vzdélavani (srov. Kofen, 2019). Této uvaze

9 Jak uvadi Lazarsfeld, idealni typ jakozto mentalni konstrukt slouzi k vymezeni, popisu a vysvétleni konkrétniho
fenoménu nebo fenomént. Idedlni typy Ize na zakladé empirickych dat konfrontovat s realitou. Teoreticky
konstruovanou typologii pak Ize ovérovat, vyvracet nebo rozsifovat (Lazarsfeld & Rosenberg, 1966). To stejné

pfirozené plati i pro idealni typy Leirmanovy.
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a smyslu vyuziti kultur vzdélavani jako prostredku typologizace vzdélavacich akci (v€etné
kariérového vzdélavani) odpovida i Sest nize uvedenych hlavnich zavér( Leirmanovy teorie:
1. Vzdélavani, jeho vnimany ucel, cile, prostiedky, procesy, obsahy, formy, pozice a role

vzdélavatele i vzdélavanych jsou determinovany kulturou vzdélavani.

2. Lze identifikovat pfinejmensim ¢étyfi kultury ve vzdélavani, které se od sebe liSi ve ¢tyfech
zakladnich parametrech (pfipadné v jejich konfiguracich ¢&i konstelacich). Jde o:
(1) Primarni ucel vzdélavani, (2) Pozici a roli vzdélavatele, (3) Pozici a roli toho, kdo je

vzdélavan, (4) Strategie a proces vzdélavani / u€eni.

3. Primarni ucel vzdélavani, pozice a role vzdélavatele a vzdélavaného a strategie/proces

vzdélavani / u€eni Ize vyuzit jako kategoriza¢ni znaky (proménné) kultur ve vzdélavani.

4. V urcitém okamziku, prostoru a kontextu mohou vedle sebe jednotlivé kultury koexistovat,
ale v ndvaznosti na sv(j ucel mohou v{i¢i sobé stat jak v opozici, tak mohou byt navzajem

komplementarni.

Silné stranky jedné kultury se v nékterych pfipadech objevuji jako slabé stranky jiné kultury
a naopak. Expertni a inzenyrska kultura vynika v racionalité a planovaném strategickém
jednani, coz jsou aspekty, které jsou minimalizovany v "hodnoty zdlraznujici" prorocké

a "dialogu oteviené" komunikacni kulture (srov. Leirman, 2009, s. 32).

5. Mira opozice a komplementarity je ovlivnéna mirou otevienosti zaujimanych vychodisek
definujicich primarni ucel vzdélavani, pozice a role vzdélavatell a vzdélavanych

a stanovujicich ,vhodné* strategie / proces vzdélavani.

6. Jednotlivé kultury sice mohou byt soulasti (komponentami) jediné ,nadfazené®
Lsuperkultury”, v kontextu svého zamysleného ucelu vSak maji na pozice a role

vzdélavatell a vzdélavanych a strategie / proces a cile vzdélavani dominantni vliv.

Je pravda, ze Leirman (1993, 1994, 2009) sice explicitné neuvadi, ze by o kulturach ve
vzdélavani uvazoval jako o typologii, vymezuje je vSak v logice idedlnich typl. To je patrné
i z jeho vlastni, nize, pfehledové tabulky, uvedené na nasledujici strané, ktera vymezuje

zakladni kategorizaéni znaky, na zakladé kterych jsou jednotlivé typy kultur rozliSovany.
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Prehledova tabulka uvadi (prvni, zvyraznény sloupec) sedm kategorii'', na zakladé
kterych jsou kultury ve vzdélavani rozdéleny do nam jiz znamych ¢tyr idealnich typu (sloupce
2 az 6). Jde o kategorie: (1) vize €lovéka a spole€nosti, (2) hlavni cil / poslani vzdélavani,
(3) koncepce vzdélavani, (4) upfednosthovana strategie/proces vzdélavani/u€eni, (5) pozice
vzdélavatele'? (6) pozice toho, kdo se uci, (7) silné a slabé stranky.

Kazda z uvedenych kategorii (dimenzi) s vyjimkou kategorie sedmé, ktera je spise
posudkem na zakladé hodnotového soudu (opét kulturné ovlivnéného), mlze byt vyuzita
k typologizaci obecnych kultur ve vzdélavani. Pfi vhodné transpozici a operacionalizaci téchto
kategorii do systému sledovatelnych indikator( pak Ize v podstaté stejnou typologizaci pouzit
i pro analyzovani dil€ich aktivit kariérového vzdélavani dospélych. llustra¢ni priklad realnosti,

a prfedevsim pripadné vyuzitelnosti takové typologizace je soucasti paté ¢asti této prace.

1 Leirman (2009) termin kategorie nevyuziva; hovoii o dimenzich. Jeho ,dimenze“ véak Ize povazovat, s uréitou
vyhradou viéi té sedmé (strengths and weaknesses), za vyznamové shodné s pojmem kategorie.

2 Pata dimenze zahrnuje zaroveii jak pozici, tak roli vzdélavatele, a to stejné plati analogicky také pro dimenzi
Sestou, ktera zahrnuje jak pozici, tak roli vzdélavaného (srov. Leirman, 2009, s. 29-31).
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3 ILLERISOVA TEORIE DIMENZi UCENi A LEARNING TRIANGLE THEORY

Dansky teoretik celozivotniho vzdélavani a u€eni Knud llleris je co do mnozstvi
publikaci podstatné plodnéjSi nez Belgi€an Walter Leirman. Tato skuteénost nuti
pragmatického badatele zabyvajiciho se lllerisovymi pracemi pfistoupit k jeho dilu selektivné
(nikoli v8ak ucelové eklekticky). Teoretickymi nebo pfinejmensim teoretizujicimi koncepcemi
Knuda lllerise, které uzce souviseji s kariérovym vzdélavani, a které jsou proto vyuzity v ramci
této prace predevsim, jsou: Three Dimensions of Learning (2002), Competence development
(2007, 2008) a Learning triangle (2004b, 2015). Pro tuto praci je stézejni zejména tfeti zde
uvedena koncepce Learning triangle (Trojuhelnik uceni). U&eni (v€etné, toho, které
je vyznamné pro kariéru) je podle této teorie ovliviiovano (spolu) plisobenim tfi oblasti, které
tvofi pomysiné vrcholy trojuhelniku uéeni. Jsou jimi: (a) aktualni kompetence a kapacita
¢lovéka, (b) motivace, ville a hodnoty ¢lovéka, (c) stimulacni a realizac¢ni potencidl prostredi,
se kterym jedinec interaguje. Protoze kazda kultura obsahuje specifické hodnoty a specificky
stimulaéni a realizaCni potencial pro kariéru i pro kariérové vzdélavani, dochazi pravé
v lllerisové trojuhelniku k pomysinému stretu ¢lovéka a kultury. Pro pochopeni celkového
vyznamu Learning triangle (zejména pro kariérové vzdélavani) je kli€ové nejprve proniknout

do logiky lllerisovy teorie dimenzi u€eni a rozvoje kompetenci.

3.1 TRI DIMENZE UCENI

UcCeni Ize podle Knuda lllerise (2007, s. 3) ,Siroce definovat jako jakykoli proces, ktery
v Zivych organismech vede k trvalé zméné kapacity a ktery neni zplisoben pouze biologickym
zranim nebo stamutim“. Na zakladé svych vyzkum0, uvadi, ze kazdé uceni obsahuje ffi
dimenze: kognitivni (znalosti, dovednosti, porozuméni), motivacni (pocity a emoce) a socialni
(interakce, participace, kooperace). VSechny jsou zakotveny v socialné, a tedy i kulturné
situovaném kontextu (llleris 2002, 2004a, 2004b, 2007, 2008 ad.). To znamena, ze ackoli
uceni, podobné jako v pfipadé Leirmanovy teorie, neni nutné vazano na zamérné (zjevné
i skryté) cile, metody a postupy vzdélavani, je ovliviiovano kulturami ve vzdélavani, které
ovlivAuji situaci, ve které a diky které k u€eni dochazi. Na zakladé takto Sirokého a v podstaté
vSezahrnujiciho pojeti Ize dovodit, ze stejné jako v pfipadé Leirmana, i v pfipadé lllerise je jeho
teoretické uvazovani o vzdélavani a uceni vyrazné holistické.

Prostfednictvim kognitivni dimenze uéeni se podle né snazime vytvaret smysl
(porozuméni) a dovednosti, ¢imz posilujeme nasi schopnost optimalné, fadné fungovat
ve vztahu k prostredi, ve kterém se nachazime. V kognitivni dimenzi je snahou toho, kdo se
uCi porozuméni ucelu a smyslu obsahu vzdélavani a ziskani schopnosti vyuzivat jej

k vyporadavani se s zivotnimi vyzvami a tim rozvijet své individualni uplatnitelné schopnosti
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(srov. llleris, 2004b, s. 83). Takovymi zivotnimi vyzvami mohou byt i kariérové cile nebo
kariérova uplatnitelnost v prostredi (napfiklad organizaci), ve kterém se jedinec nachazi.

Motivaéni dimenze uceni zahrnuje pocity, emoce, hodnoty. Prostfednictvim nich
se Elovék snazi o zachovani dusevni a télesné rovnovahy a souasné o rozvoj vnimavosti
(senzitivity). Motivace je zaroven dynamizuijici silou v uceni. Ovliviiuje vili a vytrvalost v uceni
a spokojenost s jeho vysledky (llleris, 2002). Podobné jako v pfipadé kognitivni dimenze
souvisi s vrcholem jiz zmifnovaného Learning triangle tykajicim se aktualnich kompetenci
a kapacity vzdélavaného/uciciho se €lovéka, souvisi dimenze motivace s vrcholem motivace,
vlli a hodnot. Posledni vrchol trojuhelniku (stimulaéni a realizaéni potencial prostredi) pak
zase logicky pronika do treti dimenze uéeni, dimenze socialni.

Socialni dimenze zahrnuje interakci, participaci a kooperaci. Prostrfednictvim nich
se lidé snazi dosahnout socialni a spole€enské integrace, kterou povazuji za pfijatelnou,
a soucasné to rozviji jejich sociabilitu (srov. llleris, 2007, s. 29). K pInéni téchto funkci vSak
socialni / interakéni dimenze nezbytné potfebuje i dimenzi obsahovou (kognitivni)
a motivaéni (llleris, 2004b, s. 83). VSechny tfi dimenze se tedy navzdjem ovlivauji jsou
na sobé (pfi pInéni svych primarnich funkci) vyznamné zavislé.

Ve vztahu ke kariérové orientovanému vzdélavani a uceni je tedy dulezité uvédomit
si, ze pro kognitivni dimenzi je dllezité porozuméni ucelu a smyslu obsahu kariérového
vzdélavani a ziskani schopnosti vyuzivat ziskané znalosti a dovednosti k vyporadavani
se s zivotnimi vyzvami, a tedy i kariérovymi vyzvami. Motivaéni dimenze umoznuje registrovat
a zpracovavat emoce, pocity a na zakladé nich zaujimat postoje a energetizovat svou vlastni
aktivitu v kariérovém rozvoji. Tato dimenze ovliviiuje miru zajmu a energie smérujici k u€eni

a tim padem i ke kariérovému vzdélavani, které uceni ,pro kariéru“ mize zprostiedkovavat.

,,Motivacni dimenze uceni zahrnuje zdleZitosti tykajici se rozsahu a charakteru mentdlni
energie; ta je hnact silou uceni. V procesu uceni dochdzi k uzké souhie mezi obsahovou
a motivacni dimenzi, takze to, co se naucime, je ovlivnéno povahou a silou mentdlni energie,
a pritom jsou zdroveri motivace, emoce, postoje a Wvile ovlivnény obsahem uceni

(Illeris, 2007, s. 95).

Zde Ize nalézt shodu s teorii transformacniho uceni a vzdélavani, jejimz hlavnim
predstavitelem je Jack Mezirow (1991, 2009) ) a jez poslouzila lllerisovi jako jedno
z vychodisek. U€eni a jeho zakotvenost v urcitém socialnim prostoru a reflektovani tohoto
prostoru v ramci uceni transformuji u€iciho se jedince a tim i jeho pfipravenost (mentaini,

socialni, emocni) k u€eni dalSimu.
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No a konecné socialni (interakéni) dimenze umozniuje, ve spojeni s dimenzi kognitivni
a motivacni spole¢enskou integraci, pricemz jednou z forem této integrace miize byt zména

nebo upevnéni socioprofesni pozice, tedy kariéry.

3.2 RozvoJ KOMPETENCI

Dalsim rozmérem lllerisovy prace, ktery muize byt bez vétSich obtizi propojen
s kariérovym vzdélavani dospélych, je jeho uvazovani o rozvoji kompetenci. Nejde sice
o ucelenou teoretickou koncepci, jakou Ize nalézt v jeho tfech dimenzich uceni nebo v teorii
trojuhelniku uceni (Learning Triangle), z pohledu kariérového vzdélavéani jde vSak o kategorii
nesmirné dllezitou. Nejprve je vSak vhodné odlisit pojem ,kompetence* od pojmu ,kvalifikace*.
llleris uvadi, ze koncept kompetenci byl, na rozdil od kvalifikace, poprvé pfijat v organizaéni
psychologii a modernim managementu. Podle né ma pojem kvalifikace své korfeny
v industrialni sociologii a v zasadé souvisi s pracovnimi pozadavky na konkrétni znalosti
a dovednosti. Postupné vSak podle néj byly tyto pozadavky doprovazeny orientaci na
specifické osobni predpoklady k jejich vyuzivani. V ustfednim hledacku se zacaly objevovat
pozadavky na flexibilitu, odpovédnost, tvofivost, vedeni, fizeni, spolupraci atp. Tyto vSak Ize,
jak pise llleris, definovat pouhou znalosti anebo dovednosti (coz staci pro kvalifikaci) jen velmi
komplikované (srov. llleris, 2008). SpiSe nez o kvalifikace se tedy jedna o kognitivni (znalosti),
psychomotorickou' (dovednosti) a volni (motivace, zaméfeni, vytrvalost, vlile) pfipravenost
jedince k specifickému rfeseni konkrétnich situaci, tedy kompetenci.

Vychozim bodem pracovni kompetence je podle lllerise (2008) individudlni uroven
schopnosti a pfipravenost Elovéka celit ménicim se vyzvam zaméstnani. Kompetence
prispivaji k uplathovani kvalifikaci v konkrétnich situacich prace a pracovnich roli, a to

v rliznych kontextech. Vyznam kompetenci spociva v jejich orientaci i na budouci kontexty.

., Diilezitym rysem kompetenci je, Ze vytvdreji schopnost vhodné myslet a jednat
i v (budoucich) situacich, které nejsou znamy a nelze je predvidat v dobé, kdy jsou kompetence

k jejich reSeni rozvijeny... (Illeris, 2008, s. 2).

Orientace na rozvoj a budouci situace je ustfedni kvalitou kompetenci. Zatimco
kvalifikace Ize do urcité miry chapat a povazovat za ,objektivni“ kvality, kompetencim je vlastni,
ze zahrnuji osobni a kolektivni motivace, emoce a angazovanost a jejich prakticka hodnota
do znacné miry zavisi na zajmu a pfistupu spoleénosti (llleris, 2008). To znamena, ze je jejich

uplatnitelnost vyrazné ovlivnéna socialnim, a tedy i kulturnim kontextem.

13 Psychomotoricka pripravenost zahrnuje, kromé dovednosti, také fyzickou (sila, rychlost, zruénost)
a mentalni (mysleni, pamét) kapacitu jedince.
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Jednim z nejpozoruhodnéjsich rysit soucasnosti je to, Ze se charakter znalosti
a informaci radikalné zmeénil z toho, Ze je néco stabilniho, co by clovék mohl ziskat jednou
provzdy, na néco tekutého, co je treba znovu a znovu obnovovat. To je presné ditvod, pro¢
se pozornost presunula ze stabilni a institucionalizované oblasti vzdélavdni do mnohem
pruznéjsi a individudlni oblasti uceni a od kvalifikaci ziskanych z obsahu konkrétnich
pracovnich mist ke kompetencim definovanym jako lidsky potencidl zviddnout zvidddni a reSeni

soucasnych stejné jako budouct problémy (Illeris, 2004b, s. 80). “

Zde zaroven narazime na to, co Bauman (2020, 2021) nazyva tekutou kariérou
v tekutém kapitalizmu. V ném podle Baumana nejde ani tak o stabilni, ukotvené uplatnéni,
ale o kontinualni uplatnitelnost. Tento, podle Baumana vyrazné postmoderni fenomén,
je vysledkem dynamické proménlivosti prostredi a prilezitosti v ném a doktrin adorujicich
flexibilitu, Sirokou uplatnitelnost a permanentni pfipravenost k pre-vzdélavani se pro nové,
potiebnéjsi profese a zaméstnani. '

Rozvoj kompetenci je velmi komplexni zalezitost, ktera zavisi na souhrfe Sirokého
spektra vnitinich a vnéjsich spolecenskych vlivli. Pokud je Uspésny, vede nejen ke zvysSeni
ke zménam postoju, spolecnosti a celé kultury (srov. llleris, 2008, str. 3). Tato Uvaha tedy
predpoklada, ze stejné jako jsou kompetence ovliviiovany kulturou, je i kultura ovliviiovana
kompetencemi. Pokud vyuzijeme moznosti aplikovat tento zavér i na dil¢i projevy obecné
kultury, kterymi jsou i pfistup, hodnoty, cile, prostfedky a povaha vzdélavani, Ize dovodit,

ze stejné jako ony mohou ménit kompetence, mohou i kompetence ménit je.

14 Aniz bychom potiebovali pfili§ mnoho fantazie, mizeme v tomto stavu identifikovat silny vliv prorockého
vzdélavani, tedy vzdélavani zaméreného predevSim na zménu hodnot a transformaci Clovéka z jedince
smeéfujiciho v tradi¢ni spole€nosti ke konkrétnimu cili, v jedince, ktery je nucen své cile, a tedy i cesty k nim
neustale ménit. Smyslem prorockého vzdélavani pro tekuty kapitalizmus je transformace spolecnosti ze stabilni
na tekutou.
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3.3 TROJUHELNIK UCENI

Jak jiz bylo fe€eno v uvodu treti kapitoly, uceni a vzdélavani je podle lllerise (2007,
2015) ovliviiovano spolupusobenim tfi oblasti, které tvofi pomysiné vrcholy trojuhelniku
(trianglu) uceni. Jsou jimi: (a) aktudlni kompetence a kapacita ¢lovéka, (b) motivace, vile

a hodnoty ¢lovéka, (c) stimulacni a realiza¢ni potencial prostfedi, se kterym jedinec interaguije.

AKTUALNi KOMPETENCE A KAPACITA CLOVEKA MOTIVACE, HODNOTY A VULE CLOVEKA

INTERAKCE

STIMULACNI A REALIZACNI POTENCIAL PROSTREDI

Obr. &. 3: Trojuhelnik u€eni (vlastni zpracovani) '

Motivace, vlle, hodnoty, aktualni znalosti, dovednosti a kapacita (mentéalni i fyzické)
jedince predstavuji v lllerisové modelu dispozice (potencidl) jedince k u€eni. Obsahy
vzdélavani, materialni a nematerialni vybaveni, socialni kontext a cile prostredi predstavuiji
dispozice (potencidl) prostiedi ke vzdélavani. Stimulace, kterou prostfedi zprostfedkovava
(stimulaéni potencial) ma v idealnim pfipadé odpovidat motivaénim strukturam a hodnotovym
modellm ucicich se jedincl (llleris, 2007, 2015). Uceni zprostredkovavané vzdeélavanim,
ale nejen to, je tedy vzdy zavislé nejen na potencialu jedince, ale také na potencialu prostredi,

a predevSim na jejich vzajemné interakci a vysledcich této interakce. Potencial prostredi

15 Zde predstavené schéma je autorovou interpretaci lllerisova pojeti. Sam llleris totiz schematizoval svij
Learning Triangle v nékolika rlznych verzich / obménach (2003, 2007, 2009, 2015).
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spociva i v jeho kulturnim a socidlnim kontextu a jeho otevienosti vic¢i zménam. V tom
se lllerisova teorie v podstaté shoduje s teorii Work adjustment (Dawis, 2005). Interakci
umoziuje nejen kontakt, ale také motivace a pfirozené také predchozi vysledky uceni.
Ty vybavuji jedince nejen znalostmi a dovednostmi souvisenimi s obsahem pifedchoziho

vzdélavani, ale také porozuménim a schopnosti emoéni percepce a odezvy.

., Kazdé uceni je probihd v urcitém kontextu socidlni a spolecenské povahy, ktery

se prostrednictvim interakce s ucicim se stavd jeho nedilnou soucasti (Illeris, 2007, s. 122).

To znamena, ze socialni kontext vyrazné ovlivhuje obsahy vzdélavani, ale také jeho
povahu, prostfedky, cile, miru komplexnost, zamfeni, hodnoty a hodnoceni. Rozvoj
kompetenci je tedy vyrazné ovliviiovan kulturou (kulturnim kontextem) a uroveri kompetenci
zase vice versa ovlivhuje kulturu a socialni prostredi, a tedy zpétné zase i vzdélavaného
jedince (opét shoda s Mezirowem, 1991, 2009). Kompetence navic vyrazné souvisi s kariérou,
protoze vybavuji Clovéka schopnostmi zvladat nejen soucCasné, ale také budouci situace
v osobnim i pracovnim zivoté. Ty navic mohou, a casto i byvaji, oblastmi, které
se prekryvaji. Vzdélavani zamérené na rozvoj kompetenci je tedy zarovern vzdélavanim

zamérenym (Casto nevédomeé) na kariéru.

V souvislosti s motivaci llleris (2004b, 2008) fika, ze v pfipadé transformativné
orientovaného vzdélavani (mezi které Ize zaradit i kariérové vzdélavani) se Ize pomérné ¢asto
setkat s vyraznou ambivalenci potreby (subjektivni i objektivni) vzdélavani a zajmu o néj. Lidé
se na jednu stranu chtéji/potrebuji rozvijet/transformovat, aby lIépe/snaze zvladali vyzvy jimz
jsou vystavovani, ale na druhou stranu se snazi vzdélavani vyhnout, protoze ono samo o sobé
je vyzvou, jejiz zvladnuti nebyva snadné. V tomto zavéru lze zase nalézt silnou podobnost

s nékterymi zavéry Theory of Circumscription and Compromise (Gottfredson, 2005).

Velka ¢ast ucastnikd transformativniho vzdélavani je do néj ,nucena“ okolnostmi (srov.
llleris, 2004b, s. 85-88). Motivace k u€eni zde tedy vychazi spise z potfeby naplnit pozadavky
,socialniho tlaku® nez vlastni potfebu transformace. Podobné jako v pfipadé nutnosti ménit se
pro potieby tekutého kapitalu v Baumanové tekuté moderniteé (Bauman, 2005). To je, ale ve
vztahu k tomuto u€eni vyrazné problematické, protoze: , Transformativni u¢eni je pro uciciho
se velmi naro€ny proces a pro zapojeni se do tohoto typu uéeni musi existovat silné subjektivni
ddvody (llleris, 2004b, s. 88).“ To tedy znamena, ze stimulaéni a realizaéni potencial prostredi
mUze byt ambivalentni ve vztahu k motivaci a aktualnim kompetencim vzdélavaného (uciciho
se) Clovéka. Zde tak nastupuje na radu, existuje-li silné zadani a potencial k jeho realizaci,
potreba inzenyrského vzdélavani pro rychlé a ucelové zamérené ziskani chybéjicich znalosti
a dovednosti a prorockého vzdélavani, jehoz smyslem je zajisténi shody mezi oéekavanimi

a potrebami jedince a oekavanimi a potfebami zamyslené ,idealni“ spole¢nosti. Potfeby
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a vychodiska vzdélani tedy nejsou pouze projevem vzdélavaci kultury, ale kultura vzdélavani

je také projevem potreby vzdélavani.

3.4 ILLERISOVY TEORETICKE ZAVERY, DUSLEDKY PRO KARIEROVE VZDELAVANI

Pokud jsou predstavné zavéry lllerisovych teoretickych koncepci platné, je i kariérové
vzdélavani dospélych jako kazdé vzdélavani, ovlivhovano tiremi dimenzemi u€eni: kognitivni
(znalosti, dovednosti, porozuméni), motivacni (pocity a emoce) a socialni (interakce,
participace, kooperace). Pficemz vSechny tyto dimenze jsou zakotveny v sociélné situovaném

kontextu, ktery je ovlivhiovan kulturou (tedy i tou vzdélavaci). Plati pak nasledujici:

1.V kognitivni dimenzi je snahou toho, kdo se uci porozuméni uéelu a smyslu obsahu
vzdélavani a ziskani schopnosti vyuzivat tento k vyporadavani se s zivotnimi
vyzvami, a tim rozvijet své individualni uplatniteiné schopnosti. Uplatnitelnost

je determinovana nejen fakticky, ale také kulturné.

2. Motivaéni dimenze umoziiuje registrovat a zpracovavat emoce, pocity a na
zakladé nich zaujimat postoje a energetizovat vlastni aktivitu v kariérovém rozvoji.
Tato dimenze ovliviiuje miru zajmu a energie sméfujici k uéeni a tim padem

i ke kariérovému vzdélavani, které uceni ,pro kariéru“ muze zprostredkovavat.

3. Prostrfednictvim socialni dimenze se lidé snazi dosahnout socialni
a spolecenské integrace, kterou povazuji za pfijatelnou. V8echny tfi dimenze

se navzajem ovliviiuji, jsou na sobé (pfi plnéni svych funkci) vyznamné zavislé.

Ve vztahu ke kariérovému vzdélavani je tedy praktické uvédomit si, ze v ramci
kognitivni dimenze je dllezité porozuméni Ucelu a smyslu obsahu kariérového vzdélavani
a ziskani schopnosti vyuzivat ziskané znalosti a dovednosti k vyporadavani se s zivotnimi,
a tedy i kariérovymi vyzvami. Nerozumi-li vzdélavany obsahu kariérového vzdélavani nebo
nedisponuje-li schopnostmi ziskané znalosti a dovednosti uplatnit, nedisponuje v dostate¢né
urovni ani kompetencemi, které jsou pro ziskani, udrzeni a naplfiovani kariéry potrebné.
Motivaéni dimenze umoznuje registrovat a zpracovavat emoce, pocity a na zakladé nich
zaujimat postoje a energetizovat svou vlastni aktivitu v kariérovém rozvoji. Tato dimenze
ovliviuje miru zajmu a energie smérujici k ueni, a tim padem i ke kariérovému vzdélavani,
které vzdélavani ,pro kariéru“ mlze zprostredkovavat. Nejde tedy pouze o motivaci ke kariéfe,
ale také k uceni se kompetencim, které jsou pro jeji naplnovani uzite¢né. Socialni (interakéni)
dimenze umoznuje, ve spojeni s dimenzi kognitivni a motivaéni spolecenskou integraci,
piicemz jednou z forem této integrace mlze byt zména nebo upevnéni socioprofesni pozice,
tedy kariéry. Znalosti ovliviuji to, ¢emu rozumime a co vime (napfiklad o kariérovych

prilezitostech), dovednosti zase to, v éem si dlvéfujeme (jakou kariéru zvladneme), motivace
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a hodnoty to, kam v kariéfe a u€eni se pro ni sméfujeme. Interakce potom ovlivAiuje jak proces

kariérového vzdélavani a uceni, tak jeho zaméreni.

S kariérou uzce souvisi mentalni, fyzicka a volni pfipravenost k specifickému reSeni

konkrétnich situaci, tedy kompetence. Pro né v kariérovém vzdélavani tedy také plati, ze:

1. Skrze vzdélavani je lze ziskavat pfipadné ménit jejich kvalitu, av8ak jejich
uplatnitelnost bude vzdy zavisla nejen na jejich realné existenci, ale také na

cilech, hodnotach a potiebach prostredi (kultury), ve kterém maji byt uplatnény.

2. Jejich rozvoj je velmi komplexni zalezitost, kterd zavisi na souhie Sirokého
spektra vnitfnich a vnéjsich spolecenskych vliva. Jejich rozvoj je proto vyrazné

ovlivhovan kulturou (kontextem).

3. Vytvareji schopnost vhodné myslet a jednat i v (budoucich) situacich, které
nejsou znamy a nelze je predvidat v dobé, kdy jsou kompetence k jejich FeSeni

rozvijeny. Orientace na rozvoj a budouci situace je jejich ustifedni kvalitou.

4. Zahrnuji osobni a kolektivni motivace, emoce a angazovanost, a jejich prakticka

hodnota do znaéné miry zavisi na pfistupu spole¢nosti.

Vzdélavani, a tedy i kariérové vzdélavani dospélych, je ovliviiovano interakci tfi oblasti

(pomyslinych vrchold lllerisova Learning Triangle); jsou jimi:

1.

Aktualni kompetence a kapacita Clovéka — Sem mulzeme v ramci kariérového
vzdélavani zaradit vysledky predchoziho uceni, které &lovéku zprostfedkovava
nejen kompetence spojené pfimo s kariérovym cilem (napfiklad Zzadouci
kompetence k optimalnimu vykonu povolani), ale také kompetence, které mu slouzi
k identifikaci vhodnych kariérovych pfilezitosti. Ona vhodnost vSak neni dana pouze
kompatibilitou kompetenéniho profilu Clovéka s kompetenénimi pozadavky pozice,
ale také jeho vlastni mentalni &i fyzickou kapacitou k jejich zvladnuti nebo zvladnuti

procesu a obsahu vzdélavani smérujiciho k ziskani zadoucich kompetenci.'®

Motivace, vlle a hodnoty Clovéka — Hodnoty (véetné téch kariérovych nebo
s kariérou spojenych) jsou, at uz védomé & nevédomé, vysledkem ztotoznéni
s hodnotami spole¢nosti nebo vymezeni vici nim. Motivace a s ni Uzce spojena vule
vychazi jednak z téchto hodnot (sméfujeme k jejich naplnéni) a zaroven z védomi

si vlastniho potencialu k naplnéni zadouci kariéry. Zde Ize vysledovat uzké

16V pripadé této oblasti Ize nalézt vyraznou podobnost, ne-li shodu, s Theory of Circumscription and

Compromise (Gottfredson, 2005), ktera byla predstavena v ¢asti 1.2. Podobné je tomu i s druhym rozmérem

(vrcholem lllerisova trianglu), ktery zahrnuje motivaci, hodnoty a vili ¢lovéka.
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propojeni (mnohdy determinujici) s pfedchozim rozmérem vzdélavani a uceni

(aktualni kompetence a kapacita ¢lovéka).

3. Stimula¢ni a realizaéni potenciél prostfedi — Ten spoCiva nejen v materidlnich
a technologickych prostfedcich a zdrojich, které jsou v daném prostredi vyuzivané
v kariérovém vzdélavani (a jeho propagaci), ale také v pripravenosti vzdélavatelu,
dostupnosti ¢asu, prostoru a pfirozené také v hodnotach, které ono prostredi
preferuje. Ty se poté pfirozené projevuji v poslani, cilech, strategiich, prostfedcich
a zdrojich kariérového vzdélavani dospélych a v pozicich a rolich vzdélavatel(l
i vzdélavanych.' Pficemz stimulacéni a realiza¢ni potencial prostiedi muze byt
ambivalentni ve vztahu k motivaci a aktualnim kompetencim vzdélavaného (uciciho

se) ¢lovéka. Cinitelem, ktery to mdze zménit, je opét vzdélavani.

Jak jiz také bylo fe€eno, s kariérou uzce souvisi kompetence. Jejich praktickd hodnota
do znacné miry zavisi na pozitivnim zajmu a pfistupu spole¢nosti. To znamena, ze je jejich
uplatnitelnost vyrazné ovlivnéna socialnim (a tedy i kulturnim) kontextem. Spojujeme-Ili tedy
kompetence s kariérovym vzdélavanim, je pak i to logicky ovliviiovano kontexty, ve kterych,
a pro které, je realizovano. Maji-li byt kompetence kariérové uplatnitelné musi byt v souladu
s potfebami kontextu, ve kterém maji byt uplatiiovany. Musi byt tedy v souladu s kontextem
prostredi. Tedy kompatibilni (pfipadné komplementarni) s kulturou, ve které maji byt uplatnény
a s kulturou vzdélavani, diky které maji byt ziskany.

UcCeni, a tim padem i vzdélavani (v€etné toho kariérového) je vzdy situovano v urcitém
kontextu socialni a spole€enské povahy. Prostfednictvim interakce s timto prostfedim,
napriklad v ramci kariérového vzdélavani, se uCici Elovék stava jeho nedilnou soucasti.
Vzdélavani je tim, co je kontextem ovlivnéno, tak tim, co kontext zpétné zase ovliviuje.
Kariérové vzdélavani ovliviuje jak pfipravenost jedince k urlité kariérové draze (kognitivni,
psychomotorické a volni predpoklady), tak pfipravenost okoli ke kariérovému uplatnéni/vyuziti
jedince (vztahovy a informaéni mechanizmus). Pro kariérové vzdélavani dospélych jsou tedy
dulezité nejen formy, obsah, cile a strategie vzdélavani, ale také aktualni uroven kompetenci
vzdélavaného jedince, jeho motivace, jejich vzajemna interakce i interakce s prostfedim

(kulturou), které vzdélavani zprostredkovava nebo pfinejmensim umoznuje.

17" Zde Ize zaznamenat vyrazné piekryti s dimenzemi Kultur ve vzdélavani Waltera Leirmana.
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4 LEARNING TRIANGLE V KULTURACH VE VZDELAVANI

Smyslem této Casti prace je propojeni zavérl vSech predstavenych teorii s ohledem
na predmét prace, kterym je provazanost kultur ve vzdélavani s kariérovym vzdélavanim
dospélych. Jak bylo naznaeno v uvodu, teorie Waltera Leirmana konceptualizuje, i kdyz ne
vyhradné, pomérné Siroky, takrka celospoleensky vliv kultur ve vzdélavani na vzdélani
a uceni. lllerisovu teorii dimenzi vzdélavani a uceni v aplikaci na jeho koncepci Learning
triangle 1ze poté zase pouzit jako nastroj pro analyzu vlivu kultur ve vzdélavani na konkrétni
aktivity kariérového vzdélavani.

Kultury ve vzdélavani jsou teoretickym konstruktem, ktery vychazi z predpokladu,
ze kazdé vzdélavani (v souvislosti s kulturou homo Iludens pfipomindme, ze mluvime
o kulturach ve vzdélavani nikoli uceni) Ize na zakladé stanovenych indikatora (kategorii)
zaradit do jednoho ze ¢tyi' doposud identifikovanych typla kultur. Kazda z kultur sméfuje
k nécemu specifickému. Pro kulturu expertd je klicové obecné poznani a rozvoj analytického
a kritického mysleni. Jde v ném o vzdélaného, kriticky mysliciho jedince schopného resit
problémy na zakladé védeckého poznani a jeho vhodné aplikace skrze kritickou analyzu
tohoto poznani. Pro kulturu inZenyrskou je dlilezita predevsim prakticka uplatnitelnost obsahu
vzdélavani pfi vykonavani konkrétnich €innosti a plnéni konkrétnich spoleéenskych roli
¢i profesi. Tato kultura stoji na predpokladu, Ze existuji objektivné spravné postupy. Cilem
vzdélavani je nauceni se témto postuplm a jejich aplikaci. Jak kultura expertd, tak kultura
inZzenyrska vSak Casto postradaji duchovni nebo prinejmensim eticky rozmér. Kultura expertd
sice mlze na zakladé objektivniho poznani dojit k urcité hodnotové normativnosti, je to vsak
jejim vedlej$im nikoli hlavnim produktem. Kultura prorokd naproti tomu nadrazuje idealliim
védecké poznani kultury expertd a praktickych dovednosti kultury inZenyr(i duchovni ¢&i moraini
nadstavbu. Zatimco kultura expertd a inzenyr( primarné fika, co mame umét, kultura prorocka
smérfuje predevsim k idealu odpovédi na otazky, pro€¢ a kam sméfujeme — jako bytosti moralni,
etické, duchovni a nékdy dokonce transcendentalni. Kultura komunikativni se pak snazi
o vytvoreni takovych podminek pro vzdélavani, ve kterém jde predevsim o dialog smérfujici
ke konsenzu jak mezi myslenkovymi proudy a nazory jeho ucastnik(, tak konsenzu uvnitf nas
samotnych.

To, co Leirman ve svych koncepcich zmifiuje pouze okrajové, je problém kompatibility
toho, kdo je vzdélavan se vzdélavanim, které mu zprostiedkovava ta ktera kultura. V pfipadé
nizké kompatibility mezi kulturou ve vzdélavani a tim kdo je vzdélavan, byvaji i cile vzdélavani
na obou stranach rozdilné. Kompatibilita nebo pfinegjmensim komplementarita vzdélavani
s potfebami, motivy, moznostmi a pfipravenosti jedince jsou v§ak zasadni pro napliiovani cild
vzdélavani jak na strané prislusné kultury vzdélavani, tak na strané vzdélavaného. Otazkami

bariér u€eni (a tim padem i bariér vzdélavani ovliviiovanych ucenim) se naopak vyraznégji
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zabyva llleris, kdyz hovofi o problému: mislearning (nauceni se né¢emu chybnému), k tomu
dochazi vétsSinou v obsahové dimenzi uceni; learning defence (obrana proti uéeni), ktera
se tyka vétsinou motivaéni dimenze uceni a learning resistence (rezistence, odpor vici uceni),
coz se nejéastdji tyka dimenze interakéni (srov. llleris, 2007, s. 158). Uspé&snost vzdélavani
je tedy mimo jiné ovlivnéna kompatibilitou nebo pfinejmensim komplementaritou znalosti,
dovednosti, kapacity, motivace, hodnot a vule vzdélavaného (vzdélavanych) se stimula¢nim
a realizacnim potencialem prostiedi'®, se kterymi interaguje. Tak se dostavame k lllerisovu
Learning triangle. Dochazi-li k malému prekryti nebo dokonce k rozporu mezi individualnimi
vychodisky vzdélavaného (znalosti, dovednosti, kapacita, motivace, hodnoty) a kulturou
ve vzdélavani (cile a strategie vzdélavani, pozice a role vzdélavanych a vzdélavatell) riziko
milného uceni, obrany proti uceni, rezistence a odporu vici uceni se zvysuje. Tim je nasledné
ohrozeno i dosazeni cil(i vzdélavani, ke kterym uceni sméfuje. To, jak moc odpovida forma,
proces, rozsah, intenzita a zaméreni interakce v konkrétni kultufe vzdélavani oéekavanim,
potfebam a pfipravenosti vzdélavaného jedince, ovliviiuje navic také efektivitu interakce.

Podivame-li se tedy na jednotlivé kultury optikou lllerisova Learning Triangle, mizeme
kazdou z nich zkoumat z urovné jednotlivych dimenzi (vrchol() tohoto trojuhelniku. A zrovna
tak mizeme zkoumat cilené i jejich vzajemné spoluplisobeni na kariérové vzdélavani v rdmci
jejich interakce.

llleris (2007) definuje uceni jako jakykoli proces, ktery v zivych organismech vede
k trvalé zméné kapacity a ktery neni zplsoben pouze biologickym zranim nebo starnutim.
Leirman (1996) povazuje uceni za proces pfeménovani zkusenosti ve védéni, dovednosti
a postoje. Obsah obou definic Ize povazovat za komplementarni. Uplnou shodu Ize nalézt
v zavéru obou teoretikl, ze kazdé uceni, a proto i vzdélavani, je ovliviiovano socialnim
a kulturnim kontextem, ve kterém, na pozadi kterého, a diky kterému, k uceni/vzdélavani
dochazi. Zatimco llleris ve své teorii podrobné resi procesy a podminky uceni/vzdélavani
predev8im s ohledem na ucCiciho se jedince a jeho interakci s prostfedim, Leirmanova teorie
ve svém zaméreni resi pfedevsim determinujici vliv interakce prostiedi (kultury) s jedincem.
Obé teorie tak spolu dohromady umoznuji komplexni interpretaci vzdélavani (véetné toho

kariérového) jako socialniho jevu i kulturniho fenoménu.

18 Soucasti potencialu prostiedi je i kultura ve vzdélavani, ktera se v ném vyskytuje. Ta totiz ovliviiuje prostiedky,
cile, proces, role a pozice vzdélavatel a vzdélavanych, a tim padem i stimulaéni (pozitivni a negativni sankce,
zpétna vazba) a realizacni (kompetence a kapacita prostiedi) potencial celku.
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4.1 IDEALNIi KONFIGURACE LEARNING TRIANGLE VE VZTAHU KE KULTURAM VE VZDELAVANI

Preferované znalosti, dovednosti a kapacita Clovéka v prostredi kultury expert(
jsou takové, které umozriuji jedinci ziskavat, roz8ifovat a prohlubovat dal$i znalosti, které
jsou v souladu s poznanim védeckym, a s pomoci kterych Ize fesit konkrétni problémy a ukoly
s vyuzitim analytického a kritického mysleni a rozhodovani zasazeného do Sirokého kontextu.
Jeho vlle, hodnoty a motivace, maji-li byt kompatibilni ¢i alesponn komplementarni,
musi smérovat k Sirokému, kontextualné ukotvenému poznani se silnou motivaci a ochotou
k neustalému kritickému prezkoumavani vlastniho i obecného poznani, zavér( a postupl.
Stimulaéni a realizacni potencial prostredi, které maji odpovidat expertni kulture
musi disponovat nejen Sirokou poznatkovou zakladnou, ale také vzdélavateli, ktefi uci nejen
poznatkim, ale také analytickému a kritickému mysleni a tomu odpovidajicimu reseni ukold.
Interakce by pak méla umoznovat nejen zprostiedkovavani obsahl vzdélavani, ale také
zprostiedkovavani zadoucich informaci o znalostech, dovednostech, kapacité, vili, motivaci
a hodnotach vzdélavanych a realizacnim a stimulac¢nim potencidlu prostiedi. Tak mGze byt
vyuzito nejen rozvojového, ale také informacéniho a vztahového mechanizmu ovlivAujiciho
kariéru, a tedy i kariérové vzdélavani (to stejné plati i pro ostatni kultury).

Preferované znalosti, dovednosti a kapacita ¢lovéka v prostredi kultury inzenyr( jsou
ty, které mu umoznhuji ziskavat a zkvalithovat dovednosti pfi aplikaci a v aplikovani
stanovanych metod, postupl pfi feseni Ukolt spojenych s naplriovanim spolecenské role.
Ta mUze byt spojena s vykonem povolani, ale zrovna tak s roli rodice, partnera, politika, vldce,
ochrance, tvurce, pecovatele... Vile, hodnoty a motivace vzdélavaného, ma-li napliovat svou
roli v této kultufe, musi byt spojeny s potfebou aplikace naucenych postupl a dovednosti
pfi praktickém naplfiovani/vykonu konkrétni role (pracovni nebo spoleenské). Stimulaéni
a realizac¢ni potencial prostredi zde musi disponovat rejstfikem uznanych modell feseni
rGznorodych situaci a vzdélavateli, ktefi sméfuji vzdélavané k precizni replikaci a aplikaci
danych modell. Dale musi disponovat systétmem odmén a sankci, které zprostiedkovavaji
ucicim se jedincim jednoznacnou zpétnou vazbu o postupu jejich uceni a Urovni jejich
aktualnich dovednosti. Inzenyrska kultura totiz, na rozdil od kultury expertni, nepracuje pfili$
s hodnotou alternativnich feSeni jako spiSe s hodnotou replikace nebo alespori napodoby
definovaného modelu fedeni a mysleni.

Preferované znalosti, dovednosti a kapacita ¢lovéka v prostredi kultury proroku jsou
takové, které umoznuji jedinci porozumét, pfijmout a integrovat do existujici kognitivni mapy
predstavovany (prorocky) hodnotovy model, jeho pravidla a zakonitosti. Mél by také idealné
disponovat schopnosti dany model $ifit dal nebo pfinejmensim potencidlem k ziskani takovéto
schopnosti. Mél by disponovat potencidlem ke konverzi, pfipadné dokonce transformaci.

Jelikoz jsou pro tu kulturu kli€Covymi hodnotami vlastni etika a moralka, stoji v centru
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jeji pozornosti také ville, hodnoty a motivace vzdélavaného. Ty musi byt bud v souladu
s pfedkladanym vzdélavacim obsahem nebo musi umoznovat vzdélavanému modifikaci jeho
aktualnich hodnot, pfijeti novych nebo dokonce komplexni zménu vlastniho hodnotového
systému. Pro kulturu prorockého vzdélavani jsou totiz, vice nez pro pragmatickou kulturu
expertl a praktickou kulturu inzenyru, dilezité emoce, prozitky, akceptovani a pfijeti hodnot,
etiky a moralnich imperativa. Stimulaéni a realiza¢ni potencial prostiedi, které maji odpovidat
prorocké kulture ve vzdélavani, proto musi disponovat schopnosti predavat nejen znalosti
a dovednosti, ale také emoéni naboj a ovliviiovat prozitky a volni jednani. Vzdélavatel v této
kulture, ktery je pfirozené také soucasti realizacniho a stimulaéniho potencialu prostredi, musi
disponovat takovym charizmatem, ktery dokaze presvédCovat k podfizeni se a nasledovani
vytyCené cesty nebo uréeného vidce. Vzdélavatel nemusi byt nutné prorokem sam, podobné
jako v nabozenstvi neni kazdy knéz automaticky prorokem, ale kazdy z nich by mél byt
Sifitelem prorockého poslani, vypravééem velkého pfibéhu a ,vykladacem pisma"“.

Preferované znalosti, dovednosti a kapacita ¢lovéka v prostiedi kultury komunikacni
jsou takové, na zakladé kterych dokaze optimalné komunikovat. Soucasti zadoucich
kompetenci v této kultufe je proto vysoka uroven jazykovych, fe€ovych a vyjadiovacich
schopnosti a dovednosti (verbdlnich i neverbalnich) a srozumitelnd expresivita.
Vzdélavany zde navic musi disponovat vysokou mentalni kapacitou (mysleni, pamét)
potfebnou pro naslouchani, analyzovani a interpretaci sdélovaného. VVule, hodnoty a motivace
vzdélavaného, ma-Ili naplriovat svou roli v komunikaéni kultufe, musi byt spojeny s potrebou
komunikovat a u€it se skrze komunikaci. Vzdélavany v této kulture musi byt motivovan
k vlastnimu seberozvoji skrze porozuméni a vytvoreni vlastniho usudku, nikoli k pouhému
ziskavani navodll od nékoho jiného (to by se jednalo o zcela jinou kulturu, ve které
je komunikace pouhym prostfedkem transmise vzdélavaciho obsahu). Stimula¢ni a realizaéni
potencial prostfedi v kultufe komunikace spoCiva predevS§im na prostoru, ¢&asu
a komunikacnich kompetencich vzdélavatel(, ktefi vice néz roli expertniho ucitele, praktického
trenéra nebo ideového viidce ¢i vykladace, plni roli facilitdtora, moderatora pripadné strazce
etickych norem komunikace. Interakce, stejné jako v prostfedi predchozich kultur (expertni,
inZzenyrské, prorocké), musi umoznovat nejen zprostredkovavani obsah(l vzdélavani, ale také
zprostiedkovavani zadoucich informaci o znalostech, dovednostech, kapacité, vili, motivaci
a hodnotach vzdélavanych a realizaénim a stimulaénim potencialu prostifedi. Méla by také
obsahovat vyraznou pfitomnost podpory oteviené a ke koncensu smérfujici komunikace.

Ctyfi vySe predstavené moznosti, jsou konfiguracemi idealnimi. Kazda z kultur
preferuje a potiebuje pro naplnéni svych zamér(, cili a potieb specifické obsahy a urovné
jednotlivych prvka trojuhelniku uceni. Navic je potfebuje ve specifickych konstelacich

a konfiguracich. Realita ve vzdélavani (véetné kariérového) muze a Casto také byva zcela jina.
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MUze dochézet k rozdillm mezi potfebami a preferencemi kultury ve vzdélavani a moznostmi,
potiebami a preferencemi vzdélavaného. MUzZe dochazet i k mijeni se mezi motivaci
vzdéldvaného a jeho potencidlem (znalosti, dovednosti a kapacita). Prostfedi, ve kterém
je ta ktera kultura uplatriovana, nemusi obsahovat realiza¢ni potencial v podobé vzdélavateld,

ktefi by byli kompatibilni s rolemi, které jimi kultura potiebuje naplnit.
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5 ANALYZA KARIEROVE ORIENTOVANEHO VZDELAVANI/UCENI

O Leirmanovych kulturach ve vzdélavani Ize uvazovat jako o vhodném teoretickém
modelu, pomoci kterého miizeme analyzovat, popisovat a porozumét riznym vzdélavacim
aktivitam (srov. Rootamm-Valter & Kostyukevich, 2016). Jak uvadi Savickas (2004, 2005),
kariéra a vzdélavani pro ni jsou soucasti, prostiredkem, formou a nastrojem kulturni adaptace
a psychosocialniho rozvoje, ktery je opét vazan na prostredi, a tedy i kulturu, se kterym
av ramci kterého je kariéra a vzdélavani pro nirealizovano. Kultura ve vzdélavani je v podstaté
vzdy projevem kultury obecné. Pokud by v obecné kulture neexistoval potencial pro existenci
kultur ve vzdélavani, nemohly by ani tyto existovat. Proto je kontext kultury ve vzdélavani,
ve kterém dochazi k aktivitam kariérového vzdélavani, oblasti, ktera je pro kariéru stézejni.

Kariérové vzdélavani, kterym se prace primarné zabyva, by mélo byt schopno sebe
sama reflektovat. Dlvodem je potieba zajisténi maximalni kompatibility mezi nim samotnym
a témi, kterym je urceno (vzdélavanym). V praxi evaluace kariérového vzdélavani dospélych
(dochazi-li k ni vlbec) se Ize pomérné Casto setkat s hodnocenim spokojenosti s lektorem,
zaméfenim vzdélavani, vzdélavacimi pomlickami atp. Text, ktery byl az do této chvile
predstavovan, vSak ukazuje, ze fundamentalni dimenzi vzdélavani, ktera by v zadném pfipadé
neméla byt opomijena je kulturni kompatibilita vzdélavaného s kulturou vzdélavani, a tim
padem i jejimi cili, obsahy, procesy, prostiedky a tim, jaké v ni zaujimaji pozice a role
vzdélavatelé a vzdélavani.

V souvislosti s potfebou kompatibility vzdélavaného s kulturou ve vzdélavani
je uzite¢né doplnit, ze kariérové vzdélavani dospélych je zaroven soucéasti, formou a nastrojem
integrace. Integrace jednotlivych prvkud kultury (kariérové vzdélavani je jednim z nich), a proto
i kultury jako celku. To koresponduje s logikou lllerisovy koncepce Learning triangle (2004a,
2004b, 2007), ktera rika, ze jednim z ucell interakce jedince s prostredim, pfi které dochazi
k u€eni/vzdélavani, je integrace jedince do prostfedi, v tomto pfipadé prostoru realizace
kariéry. Landecker uvazuje o ¢étyfech moznych typech integrace: (1) Kulturni integrace, ktera
vyjadiuje konzistentnost mezi standardy kultury; (2) Normativni integrace, ktera je vyjadrenim
souladu chovani ve skupiné s kulturnimi standardy; (3) Komunikacni integrace — ta je
vyjadrena urovni sdileni vyznama v rdmci skupiny; (4) Funkéni (funkcionalni) integrace, ktera
je vyjadrena zavislosti ¢lend skupiny na vzajemné sméné (sluzeb). V kazdé z téchto perspektiv
se mUlze integrace pohybovat od vysoké po nizkou (srov. Landecker 1951; Landecker, 1965,
s. 19-27). Proto je i zaddouci kompatibilita vzdélavaného se vzdélavanim vyjadfitelna polohou
mezi stejnymi poély (vysokd / nizkd). Nastrojem, ktery mlze pomoci zvySovat takovou
kompatibilitu, je ucelena analyza a reflexe. Jednou z vhodnych moznosti je typologizace,
kterd umoznuje kariérové vzdélavani dospélych analyzovat, porozumét mu, vysvétlovat

ho a kategorizovat jej skrze srovnani s idealnimi typy.
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5.1 DuvoDY PRO VOLBU TYPOLOGICKE METODY

Typologicka metoda je strategii pro analyzu dat. Jejim obecnym cilem
je identifikace souboru kategorii v rdmci zkoumanych jev(, na zakladé jejichz rozdilnych
hodnot a konfiguraci Ize jevy roziadit od specifickych typd. Vytvorené typologie umozriuje
jednotlivé jevy rozliSovat, kategorizovat a popisovat. Typologie jsou bézné v humanitnich
i socialnich védach a ¢asto se napfiklad pouzivaji k rozli§eni mezi specifickymi spoleénostmi,
kulturami, styly rodiCovstvi nebo mezi styly uceni. Jejich hlavnim smyslem neni uplny
vycerpavajici rozbor a popis zkoumanych jev(, ale predev§im moznost jednotlivé jevy rozdélit
do relativné homogennich skupin (typ() na zakladé typickych hodnot sledovanych kategorii
¢i konfiguraci téchto kategorii (srovnej napfiklad: Ayres & Knafl, 2008; Kubikova, 1969;
Lazarsfeld & Rosenberg, 196; Lazarsfeld, 1937; RadiCova, 1991).

., Iypologicka metoda miuiZe vystihnout socidlné strukturdlni clenitosti spolecenské
skutecnosti a jejich procesi, socialné psychologickou rozriznénost a strukturovanost
historickou. Pritom ji nové cleni, strukturuje a formalizuje, cimz do ni vndsi vyznamy a cini ji
prehlednéjsi, porovnatelnéjsi a konec koncii — coz je vilastnim cilem védy — i ovladatelnéjsi

(Kubickova, 1969, s. 8)

Vyraznou vyhodou typologické metody je jeji vlastni interni zasada otevienosti.
V typologizaci navic zdaleka nejde pouze o otevienost zavéra vici pfipadné falzifikaci,
ale predevs$im otevienost vici dalSimu rozsifovani typologie o nové identifikované typy.
Typologie ve spolecenckcych védach tak mohou pruzné reagovat nejen na vyvoj a uroven
poznani, ale také na promény spoleénosti a spoleéenského radu. Typologie tak viastné nikdy
nemusi, a Casto ani nemuze, byt findlné uzaviena (srovnej napfiklad: Kubickova, 1969;
Radicova, 1991). V této souvislosti upozorfuje Kubickova (1969) navic na to, ze pokud dojde
k pfed¢asné myslenkové fixaci, k znehybnéni, kzmrtvéni typ(, popfipadé k empiricky
neovérenému spoléhani na urcity uzavreny typ nebo soustavu typt jako vykladovy kategorialni
prostredek vznika nebezpeci gnoseologickych omyl( a deformaci. Musime proto vzdy pocitat
s moznostmi opakované konfrontace s novym empirickym materialem, variabilnim stupném
prilnuti, a také s eventualitou, Ze urCity pocet zkoumanych jevl, do vytvoreného
(konstruovaného) typu nepujde zaradit (srov. Kubi¢kova, 1969, s. 9). Zvolena konfirmacni
typologizace je nejen prostfedkem konfrontace, ale zaroven metodou, diky které Ize objevovat
typy nové a tim rozsifovat kategorialni soustavu typu.

| pfesto, ze Leirman (1993, 2009) pfi popisu kultur ve vzdélavani explicitné nehovofri
o typologii, je v podstaté kazda z jeho kultur jako idealni typ konstruovana. Proto je Ize vyuzit
jako idealni typy, se kterymi Ize srovnavat zkoumanou socidlni realitu. Idealni typy (v podobé

Cistého konstruktu) maji totiz pfi zkoumani reality funkci etalonu méreni, se kterym lze
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porovnavat zkoumané situace (srov. Radicovd, 1991, s. 7). Leirman vzdélavani zasazuje
do Sirokého kulturnino kontextu. Skrze nim postulované dimenze kultur ve vzdélavani
(typologické kategorie), Ize pomérné uspésné analyzovat, kategorizovat a tridit témér vsechny
pfistupy ve vzdélavani a ke vzdélavani v doposud znamé historii vzdélavani (srovnej napf.:
Koren, 2019; Rootamm-Valter & Kostyukevich, 2016). Typologizace kariérového vzdélavani
dospélych skrze kultury ve vzdélavani vychazi z predpokladu, ze pokud kultura obecné
ovliviuje zvyky, zvyklosti, ritudly, hodnoty, role, symboly a hierarchii spoleénosti
(Murphy, 2008), pak pfirozené ovlivhuje i cile, strategie procesu vzdélavani, role a pozice
vzdélavatelll i vzdélavanych. Jako dochazi k vytvareni Sirokych spole¢enskych kultur,
které ovliviuji témér v8echny aspekty spoleéenského déni véetné toho mikrosocialniho,
dochazi i k vytvareni obecnych kultur ve vzdélavani, které ovlivauji i dili vzdélavaci aktivity.
Tak jako Siroké spoleenské kultury ovliviuji o€ekavani, pozice a role téch co se s nimi
identifikuji i téch co se vuci nim vymezuiji, ovliviuji kultury ve vzdélavani analogicky to samé.
Jsou-li tyto predpoklady spravné, méla by byt kazda konkrétni vzdélavaci aktivita a jevy
v ni obsazené specifikym projevem prfislusné kultury ve vzdélavani.

Kultury ve vzdélavani jsou popisem fenoménu vzdélavani z urovné makrosocialni
perspektivy. Makrosocialni jevy ve vzdélavani maji vliv i na realitu konkrétnich vzdélavacich
aktivit, které jsou navic ovlivhovany jevy a perspektivami  mikrosocialnimi,
a dokonce i individudlnimi. A zde pravé pfichazi na fadu propojeni Leirmanovy teorie kultur
ve vzdélavani s koncepcemi Knuda lllerise. Jeho teorie dimenzi u€eni (llleris, 2004a, 2004b,
2007, 2008, 2015) a predevsim jeji aplikace v Learning triangle (llleris, 2003, 2007, 2009,
2015) totiz umoznuji analyzovat vliv kultur ve vzdélavani i v urovni mikrosocialni. Zatimco
teorie kultur ve vzdélavani poskytuji Siroky ramec celému tématu, koncepce Learning triangle
poskytuje badateli pomysiny socialni mikroskop, ktery umozhuje detailni analyzovani
sledovanych kategorii v urovni konkrétnich vzdélavacich akci. To je z hlediska typologizace
smérfujici ke konfrontaci s teorii vice nez uzite¢né.

Idealni typologie ma podle Kubickové (1969) za cil odrazet aktualni, empiricky existujici
typy, ale zaroven je definovat z hlediska urCitého teoretického vychodiska. Zde zvolenymi
teoretickymi vychodisky jsou koncepce Leirmana a lllerise. Nesmime vSak opomenout,
jak uvadi Kubickova, ze to, ze je idealni typologie zalozena na teorii, je jeji pfednosti i slabosti.
Pokud je konstruovana s vyuzitim empiricky fundované a validni teorie, mize pomoci hlubsimu
vhledu do strukturalnich souvztaznosti v objevenych typech. V opacném pfipadé muze byt
zdrojem deformaci a zkresleni. Typologie, ktera si ¢ini narok na védeckou, spolehlivou
a validni metodu poznani, musi byt svou povahou analyticko-induktivni a soucasné
synteticko-deduktivni (srov. Kubi¢kova, 1969, s. 11-14).
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Leirman mechanizmy a opravnénost svych kultur ve vzdélavani demonstruje vice
v Urovni teoretickych konstruktll nez skrze empiricky dolozena Setfeni. Je-li vSak jeho
typologizace platna a zaroven dostatec¢né komplexni, mély by se v ni popisované zakonitosti
projevovat (intencionalné, funkcionalné, védomé i nevédomé) i v konkrétnich aktivitach
kariérového vzdélavani dospélych, které lze povazovat za dil¢i projevy komplexniho

fenoménu, kterym kultura ve vzdélavani je.

5.2 DESIGN VYZKUMNE PROCEDURY

Jak uvadi Radi¢ova (1991) pfi pouziti typologické metody mizeme zvolit bud’ postup
exploraéni nebo konfirmacni. U exploracniho postupu na zacatku v podstaté neexistuje
ucelena predstava v podobé teoreticky konstruovaného (idealniho) typu. Ten je vytvaren
az na zakladé odhaleni empirickych rozdilll mezi zkoumanymi jevy nebo skupinami jeva.
Jednotlivé typy jsou tak v tomto pfipadé konstruovany Cisté empiricky. Druhou moznosti
je konfirmacéni postup. Pfi kterém dochazi nejprve k vytvoreni teoretického modelu typu, ktery
je nasledné srovnavan s realitou. Teoreticky konstruovany typ je konfrontovan se socialni
realitou (srov. Radi€ova, 1991, s. 28-29).

KONFIRMACNI POSTUP EXPLORACNI POSTUP

Konstrukce typu (hypotéza typu)

-

Diskuse a operacionalizace
(vCetné hypotéz o vztazich a dalSich pojmech)

Konstrukce modelu

Test platnosti modelu

-

Zavér o typech

Sbér dat tykajicich se reality

Odhaleni empirickych rozdil( mezi skupinami

s

Interpretace skupin a urceni typl

'S

Kontrola

'S

Modifikace

e

Zavér o typech

Obr. &. 4: Srovnani explora¢niho a konfirmaéniho postupu '°

Primarnim cilem realizované typologické analyzy je potvrzeni (pfipadné nepotvrzeni)

vyskytu vybranych teoretickych zavért, definovanych Leirmanovou teorii kultur ve vzdélavani,

19 Tato vizualizace je inspirovana schematickym nakresem uvedenym Radi¢ovou (1991, s. 27).
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ve sledovanych pfipadech kariérového vzdélavani. To odpovida postupu konfirmaénimu.
Srovnavanim Leirmanovych idedlnich typd s raznymi vzdélavacimi situacemi lze zjistit,
zda mezi nimi existuje shoda, pripadné do jaké miry dochazi k jejich prekryvani a variabilnim
konstelacim. Proto je v pfedstavované typologizaci vyuzit primarné konfirmacni pfistup. Ten
totiz mimo jiné umozniuje teoreticky konstruované idealni typy konfrontovat s empirickymi daty
(srov. Radicova, 1991, s. 28-29). Konfirmacni typologie, na rozdil od typologie explorativni,
ktera postupuje od empirie k teorii, pracuje obvykle s typy predem vytvofenymi a snazi
se prokazat jejich empirickou relevanci, zpresnit kritéria jejich diferenciace a pripadné
kvantifikovat jejich zastoupeni (srov. Burianek, 2017).

Sekundarnim cilem zvolené vyzkumné strategie, jehoz opodstatnénost je zavisla
na mife potvrzeni zvoleného teoretického modelu sledovanych teoretickych zavérd,
bylo predlozeni ilustrativniho pfikladu typologické analyzy. Ta by méla pfi opakovani
v idedlnim pfipadé umoziovat typizovani aktivit kariérového vzdélavani a jejich posuzovani
ve vztahu k cillim, prostfedkiim, formam a ve vysledku i k evaluaci kariérového vzdélavani.

Postup zpracovani konfirmacni typologie sestaval z osmi kroku:

Volba teoretického modelu 2°

Analyza zvoleného teoretického modelu

Operacionalizace / transpozice typologickych kategorii

Vybér objektl pro analyzu (aktivity kariérového vzdélavani dospélych)
Sbér dat pro nasyceni typologickych kategorii

Konstrukce empirickych modelt

Test platnosti (konfirmace)

© No g kb=

Zaveér o typech

V nasledujicich ¢astech (5.2.1 az 5.3) jsou jednotlivé kroky, jejich obsah a postup

feSeni v ramci realizovaného vyzkumu, popsany.

5.2.1 VOLBA A ANALYZA TEORETICKEHO MODELU (KROK 1 A 2)

Zvolenym teoretickym modelem jsou Ctyfi typy kultur ve vzdélavani Waltera Leirmana
(expertni, inzenyrska, prorocka, komunikacéni). Popisu, rozboru a vysvétleni se, jakozto
ustfednimu teoretickému vychodisku celé prace, podrobné vénovaly kapitoly 2 a 4. Z tohoto

duvodu zde tato oblast jiz neni znovu podrobné, a predevsim opakované resena.

20 standardné je prvnim krokem konfirmacniho postupu v typologii vytvoreni teoretického modelu (srov. Radiova,
1991, s. 28-29). V tomto pfipadé viak teoreticky model nemusel byt vytvaren, protoze byl zvolen jiz existujici
model Leirmanv.
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5.2.2 TYPOLOGICKE KATEGORIE — OPERACIONALIZACE (KROK 3)

Pro moznost srovnavat typy v podobé& Leirmanovych kultur ve vzdélavani,
bylo nezbytné vymezit specifické znaky (typologické kategorie), diky nimz Slo teoreticky
a nasledné empiricky konstruované typy vymezit a definovat a v ramci nichz Ize nachazet

diferenciace jak typ0, tak samotnych kategorii (hodnot/variant, kterych nabyvaji).

., Predpokiladem povyseni klasifikace na typologii je zvyznamnéni tridiciho kritéria
(Ci kritérii) klasifikace udélenim valence (vahy) jednomu ¢i vicero klasifikacnim kritériim.
Sociologické pozndvani je viceuroviiové, to md své diisledky i ve vicetiroviiovosti typologie

a tim i nevyhnutné, a predevsim i ve viastnich postupech typologizace (Radicova, 1991, s. 31). “

Typ, jak uvadi Kubi¢kovd, jako teoreticky model odrazi konstantni vztahy mezi
zvolenymi znaky (typologickymi kategoriemi). Jde o urité zjednoduSeni a schematizaci
socialni reality s cilem ji rozélenit, zpfehlednit a tim ji pfipravit k pochopeni, diagnostice
a vysvétleni (srov. Kubickova, 1969, s. 24). Leirman namisto pojmu kategorie pouziva termin
dimenze, ktery je vSak s typologickou kategorii obsahové shodny. Podivame-li
se na Leirmanovy dimenze perspektivy dvou uznavanych nestor(l metodologie v socidlnich
védach Lazarsfelda a Bartona, logika souvislosti je nabiledni.

Jifi Burianek (1992, s. 47) zvyznamnuje v této souvislosti poznamky Lazarsfeldova
zéka Allena H. Bartone (1965) vychazejici ,z predstavy prostoru atributd, jimiz
Je charakterizovan kazdy socialni jev. Relevantni viastnosti tvori jakési osy v prostoru, a kaZzda
Z nich muZe byt povaZovana za jednu z dimenzi. K reprezentaci takové dimenze staci jeden
znak, ktery nabyva prinejmen$im dvou hodnot. Pfi uziti dvou dimenzi tak vznika znakovy
prostor, resp. Minimalné Ctyri teoreticky mozné varianty jevu. V daném prostoru je pak mozno
uplatnit zakladni typologické operace, které mohou dale strukturovat jev a prevést puavodni,
uplnou, a z toho duvodu ¢asto formalné klasifikacni typologii na nové operacionalni schéma,
na realnou typologii. Obvykle pfitom usilujeme o sniZeni dimenzionality prostoru, o vytvofeni
lepsich predpokladii pro interpretaci typd ...

VétSinu dimenzi, pomoci kterych Walter Leirman (2009) vymezuje kazdou
ze svych kultur ve vzdélavani, Ize jako typologické kategorie vyuzit. Uvadi jich celkem sedm,
jde o: (1) dimenzi vize Clovéka a spolec¢nosti, (2) dimenzi hlavniho obecného cile/poslani
vzdélavani, (3) dimenzi konceptu u€eni, (4) dimenzi upfednosthované strategie/procesu

vzdélavani/u€eni, (5) dimenzi pozice vzdélavatele?!, (6) dimenzi pozice toho kdo se udi,

21 Pata Leirmanova dimenze, jak sam uvadi, zahrnuje jak pozici, tak roli vzdélavatele, a to stejné plati analogicky
také pro dimenzi $estou, kterd zahrnuje jak pozici, tak roli vzdélavaného. Kvili piekryvani obsahu
a zjednoduseni sloucil obé pldvodné samostatné dimenze do jediné (srov. Leirman, 2009, s. 29-31).
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tedy vzdélavaného, (7) dimenzi silnych a slabych stranek. Bohuzel zdaleka ne vSechny
tyto dimenze jsou zcela vhodné pro vyuziti v typologizaci. Dilem kvuli jejich zavislosti
na hodnotové pozici toho, kdo je posuzuje (napfiklad dimenze silnych a slabych stranek), dilem
kvuli nesnadnosti jejich zkoumani a potvrzovani (dimenze konceptu uceni). Cely Leirmanuv
systém dimenzi byl proto pro potfeby predstavované typologizace a realnost jejiho provedeni

redukovan do ¢&tyr zakladnich typologickych kategorii.
Zvolenymi typologickymi kategoriemi byly:

Primarni, obecny ucel vzdélavani
Primarni pozice a role vzdélavatele 2

Primarni pozice a role vzdélavaného 2

> w N

Preferovana strategie procesu vzdélavani / ueni

Leirmanem definované dimenze (typologické kategorie) a vymezeni jejich specifik
popisuji jednotlivé kultury ve vzdélavani v urovni idealnich typl. Nejde zde ani tak o presné
vymezeni jako spiSe o vystihujici popis, na zakladé, kterého mohou byt jednotlivé typy
stanoveny, rozpoznany a popsany. Typ jako teoreticky model nemusi byt presny, ale musi mit
schopnost vysvétlovat skutec¢nost (Lamser, 1966, s. 208). To je i smyslem nize uvedenych

vymezeni specifik zvolenych kategorii v ramci jednotlivych kultur ve vzdélavani.

Primarni, obecny Géel vzdélavani. Kultura expertd: Sifeni poznani a kritického
mySleni skrze odbornou a kontextualni edukaci. Kultura inZenyrd: Profesionalizace
a instrumentalizace. Kultura prorokd: Sifeni hodnot a transformace (Elovéka, spole¢nosti,
svéta). Kultura komunikaéni: Autenti€nost a personalizace.

Kultura expertniho vzdélavani chce predevsim rozvijet analytické mysleni a vytvaret
spolec¢nost dobre informovanych a kritickych ob¢an(l, inzenyrskéa kultura ve vzdélavani chce
vidét spolec¢nost zdatnych profesionalnich aktér(i a vykonnych socidlnich systém(, prorocka
kultura ve vzdélavani sni o moralné uvédomeélém ¢Elovéku a dobré spolecnosti a kultura dialogu

(srov. Leirman, 2009, s. 31).

Pozice a role vzdélavatele. Kultura expertd: Odbornik na obsah i kontext, vede
vzdélavané (u€ici se) k analytickému a kritickému mysleni v kontextu komplexniho poznani.
Kultura inZenyrské: Ten, kdo vi, co se ma ugit pro prakticky Zivot; Skolitel, instruktor, trenér,

manazer a koordinator vzdélavani. Kultura proroku: Nazorovy vudce, inspirator, vykladac

22 Obé subkategorie (pozice, role) jsou ve shodé s Leirmanovym postupem (2009) slou¢eny do jedné.
23 Viz. poznamka €. 21.
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Lpisma“; Ten, kdo vi, pro€ ucit a ménit sebe i svét a kam jej ménit. Kultura komunikacni: Partner
a strazce procesu komunikace, mediator, facilitator reSenych témat, pozic a vychodisek;
Ten, kdo vi jak sebe i jiné rozvijet a kontinualné emancipovat prostfednictvim dialogu.

V kulture expertniho vzdélavani je podle Leirmana vzdélavatel povazovan
za odbornika na obsah i formu vzdélani, ktery vede vzdélavané k analytickému a kritickému
mysleni v kontextu komplexniho poznani. V kulture inZzenyrd je vzdélavatel informatorem
planovaem a procesnim manazerem snazicim se o predani profesionalnich zdatnosti.
Obéma jde o strukturalni zmény. Jejich pozice jsou ,profesionalni, racionalni a ,transmisivni*.
V ramci prorocké kultury a kultury komunikacni ma pozice vychovatell etické podtexty.
A to nejen ve zjevné roli ,moralniho modelu® v kulture prorokd, tak v roli ,facilitatora“ ktery
dohlizi na ,podminky opravdového dialogu“ (srov. Leirman, 2009, s. 31).

Pozice a role toho kdo je vzdélavan. Kultura experti. Student, poslucha¢ oboru,
pfijemce poznani; Zpracovatel informaci o poznani a kontextu, kriticky myslitel. Kultura
inzenyrské: Ten, kdo je pfipravovan pro Zivot; Ten, kdo je profesionalizovan; Resitel ukol(,
realizator vlastni budoucnosti. Kultura prorocka: Néasledovatel (myslenek, ideall), aktivista;
Ten, kdo se transformuje a je transformovan. Kultura komunikacni: Aktivni debatér, hledac
odpovédi; Partner v komunikaci, zadavatel témat.

V kulture expertll a inzenyra jsou podle Leirmana ti kdo se uci zpracovatelé informaci
a resitelé probléml nebo rozhodujici, Cinni Cinitelé. Duraz je zde kladen predevsim
na dosazeni konkrétnich vysledkl. Pozice vzdélavaného v prorocké kulture je pozice
nasledovatele / moralniho aktivisty. Ackoli to nemusi byt na prvni pohled zjevné, velmi
podobné je to v pfipadé kultury komunikaéni, ve které je zakladnim moralnim imperativem
oteviena komunikace a orientace na konsenzus. Rozdil spolivd spiSe v predem
strukturovaném a konkrétné cileném charakteru prorocké vychovy a v konsensualnimu, nikdy
neuzavieném charakteru komunikativniho jednani, nez v roli toho, kdo se uci. Kultura dialogu
je navic typickd svym odporem vUCi jednostrannym doktrinam (srov. Leirman, 2009,
s. 31-32).

Preferovana strategie procesu vzdélavani Experini a inZenyrska kultura maji
pomérné racionalni charakter. Postupuiji od diagnostické analyzy k pfijeti nebo implementaci.
Kladou diraz na ¢lovéka jako aktéra zmény (srov. Leirman, 2009, s. 31). Proces vzdélavani
v kulture expertll je procesem prace s dynamickou knihovnou, jejiz obsah je neustale
preskupovan a doplhovan v kontextu nového poznani a konfrontace s nim. Zakladni schéma
tohoto procesu je (1) Hledani validnich informaci a podstatného poznani; (2) Pfesvédcovani
pomoci argumentll vystavenych na existujicim poznani obsahu a kontextu a logickém
vysuzovani; (3) Testovani zvolenych moznosti a strategii; (4) Integrace novych znalosti

a dovednosti do existujicich struktur (srov. Leirman, 2009, s. 5-6). V kultufe inzenyrského
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vzdélavani jde predevsim o ziskavani konkrétnich kompetenci pro praxi kazdodenniho zivota.
Spise nez o obecny kontext poznani a kriticky nadhled v ném jde o kontext konkrétni situace
a praktickou dovednost, ktera ma vzdélavanému pomoci vyporadat se s ni. Zakladni schéma
procesu vzdélavani v kulture inzenyrt je (1) Operativni analyza vzdélavacich potreb v kontextu
aktudlnich ukoll clovéka ¢i organizace; (2) Vytvoreni cileného ,akéniho“ vzdélavaciho
programu; (3) Realizace vzdélavani, které ma nejcastéji charakter na praxi orientovaného
Skoleni, instruktaze nebo tréninku; (4) Testovani urovné ziskanych znalosti nebo dovednosti;
(5) Prevedeni ziskanych znalosti a dovednosti do akénich struktur, tedy implementace (srov.
Leirman, 2009, s. 11).

Prorocké a komunikativni kultury pracuji predev8im s konverzi, ktera nastava bud
v dusledku konfrontace mezi ,MA BYT* a ,JE“ nebo v disledku konfrontace mezi Zivotnimi
zkusSenostmi a kolonizaci a fragmentaci systémem nebo realitou zivota samotného (srov.
Leirman, 2009, s. 31). Zakladni schéma procesu vzdélavani v kulture proroki je (1) Obecna
analyza toho co JE a toho co MA BYT s cilem identifikovat nutnost zmény; (2) Konfrontace
aktualnich hodnot vzdélavaného s ,idealnim“ modelem a nasledna identifikace oblasti,
které by mél zménit; (3) Mobilizace a realizace konkrétnich akci, které méni hodnoty a tim
padem i identitu toho kdo je vzdélavan; (4) Konsolidace novych hodnot, jejich ukotveni
a integrace vramci osoby vzdélavaného i v organizaci jako celku (srov. Leirman, 2009,
s. 14-15). Zakladni schéma procesu vzdélavani v kultufe komunikace je (1) Zkoumani svéta,
kultury, hodnot, i sebe sama skrze komunikaci 0 ném a s nim a o sobé s cilem identifikovat
vlastni i obecné potfeby vzdélavani; (2) Pojmenovani a volba oblasti, které maji
byt zdokonalovany skrze uéeni se v ramci komunikace; (3) Hledani ,idealniho“ feSeni skrze

spoleCny konsenzus a v ramci néj (srov. Leirman, 2009, s. 20-21).

Pritomnost vyse definovanych znak(l v rdmci sledovanych kategorii nabyvéa u Leirmana
pouze dvou nomindlnich variant. je/neni. Pfi srovnavani s realitou je v8ak vyuzit pfistup
polyteticky. Takova typologie je konstruovana seskupovanim téch individualit (znak(), které
v ramci pfislusného souboru maji nejvétsi pocet podilejicich se vlastnosti. Objekty jsou
seskupovany tak, aby maximalizovaly celkovou podobnost v ramci kazdé skupiny (srov.
Bailey, 1973 IN: RadiCova, 1991, s. 23-24). Pfi vyuziti stejnych kategorii a shodné logiky jejich
posuzovani / hodnoceni, Ize nasledné typologicky analyzovat a kategorizovat i rizné akce

kariérového vzdélavani.
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Kategorie

KULTURA EXPERTU

INZENYRSKA KULTURA

PROROCKA KULTURA

KULTURA KOMUNIKACE

Q7190

Primarni, obecny ucel
vzdélavani

Siteni poznéni a kritické ho mysleni skrze
odbornou a kontextudlni e dukaci

Profesionalizace a instrumentalizace

Siteni hodnot a transformace (clovéka,
spolecnosti, svéta)

Autenti¢nost a personalizace

juepejodsn ejngel :G

JUSZBWAA B |

Primarni pozice a role
vzdélavatele

Odbornik na obsah i kontext, vedouci
vzdéldavané k analytickému a kritickému
mysleni

Ten, kdo vi, co se ma ucit pro prakticky
Zivot; Skolitel, instruktor, trenér,
manaZer a koordindtor vzdéldvdni

Ndzorovy vidce, inspirdtor, vykladac
Lpisma®; Ten, kdo vi, pro¢ ucit a ménit
sebe i svét a kam jej ménit

Partner a strdZce procesu komunikace,
medidtor, facilitdtor fesenych témat,
pozic a vychodisek; Ten, kdo vi jak sebe i
jiné rozvijet prostrednictvim dialogu

Primarni pozice a role
vzdélavaného

Student, posluchac oboru, prijemce
pozndni; Zpracovatel informaci o pozndni
a kontextu, kriticky myslitel

Ten, kdo je pripravovadn pro Zivat; Ten,
kdo je profesionalizovdn; Resitel tkold,
realizdtor viastni budoucnosti

Ndsledovatel (myslenek, idedld),
aktivista; Ten, kdo se transformuje a je
transformovan

Aktivni debatér, hleda¢ odpovédi;
Partner v komunikaci, zadavatel temat

18 yofyoi60j0dA} yoAusjonz

Iiobs

Preferovana strategie
procesu vzdélavani

Hledani validnich informaci a
podstatného pozndni —> P fesvédcovani
pomoci argumentd vystavénych na
existujicim pozndni = Testovdnf
zvolenych moZnosti = Integrace nového
do existujicich struktur

Analyza vzdéldvacich potfeb v kontextu
aktudlnich ukoli = Vytvoreni , akéniho™
vzdéldvaciho programu = Realizace
vzdéldvani - Testovadni trovné -
Implementace

Obecnd analyza toho co JE a toho co MA
BYT s cilem identifikovat nutnost zmény
- Konfrontace aktudinich hodnot
vzdéldvaného s , idedinim” modelem a
ndsledna identifikace oblasti, které by
mél zménit - Mobilizace a realizace
konkrétnich akci - Konsolidace, ukotveni
a integrace "novych hodnot"

Zkoumdni svéta, kultury, hodnot, i sebe
sama skrze komunikaci s cilem
identifikovat potfeby vzdélavani —
Pojmenovdni a volba oblasti, které maji
byt zdokonalovdny skrze uéeni se v rémci
komunikace - Uceni se hleddnim
idediniho” feseni skrze spolecny
konsenzus a v ramci néj

usJoy Yogllon

_OL_
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5.2.3 VYBER OBJEKTU PRO TYPOLOGICKOU ANALYZU (KROK 4)

Pocet a charakter akci, které byly do analyzy zahrnuty, byl uréen tfemi faktory:

1.

Pouzitou strategii. Rozhodnou charakteristikou zvolenych akci bylo to, ze se jednalo
o kariérové vzdélavani dospélych umoznujici analyzovat veskeré sledované kategorie.
Potfebou analyzovat vice nez jednu aktivitu kariérového vzdélavani dospélych,
aby bylo mozné analyzovat sledované kategorie v prostifedi rozdilnych na kariéru

orientovanych vzdélavacich akci.

Snahou demonstrovat, v pfipadé potvrzeni, vyskyt specifickych projevl kazdé z kultur
vzdélavani v analyzovanych akcich. Z akci dostupnych pro typologickou analyzu, byly
zvoleny takové, které v ramci predbézné (predvyzkumné) analyzy vykazovaly zakladni
charakteristiky kazdé z Leirmanovych kultur.2* Toto hledisko bylo zvoleno v souladu
s tim, ze predem definovany typ mize slouzit jako opora pro vybér urcitého objektu

nebo skupiny objektl uréenych k analyze (srov. Buridnek, 2017).

Konkrétni akce, zarfazené do vyzkumu, byly zvoleny na =zakladé vysledk(

predvyzkumné faze, kterd se zamérovala na analyzu dostupnosti informacnich zdrojd

a analyzovani obsahu zadavacich dokumentaci vzdélavacich akci pro dospélé. Pro zarazeni

do vyzkumu byly rozhodné nasleduijici faktory:

1. Dostupnost informaénich zdrojli (zadavaci dokumentace, zaznamy rozhovor(
s ucastniky akci, zaznamy z realizace aktivit).

Identifikace toho, zda Slo zaradit aktivity do kariérového vzdélavani dospélych.
Existence relevantnich informaci k sledovanym kategoriim.

Moznost triangulace.

o &~ 0N

Omezeni redundantniho predstavovani obdobnych prikladd/typ(.

V ramci predvyzkumné faze bylo analyzovano celkem 31 riznych vzdélavacich akci,

realizovanych v letech 2018 az 2021. Jednalo se o uzaviené (pro konkrétni organizace)

i oteviené akce (vefejna vystoupeni, seminare, workshopy). Cilem tohoto prvotniho tridéni

nebylo vylouceni ,nehodicich se“ typl, to vzhledem kabsenci typologické metody

v pfedvyzkumech ani nebylo mozné, ale volba vhodného a zaroven pocetné omezeného

vzorku pro analyzu dle stanovenych kritérii (viz. vy$e uvedené).

24 Toto kritérium nemélo za cil vyluovat nehodici se akce kariérového vzdélavani, ale omezit redundantni

multiplicitu podobnych ilustrativnich pfipadd.
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Vzdélavaci akce, které byly zahrnuty do pfedvyzkumu, byly:

1. Oteviené vzdélavaci akce pro verejnost:

a.

~ ® o o T

5«

Prednaska: ,Inspirativni leadership®

Prednaska: ,0d stimulace k motivaci*

Prednaska: ,Rovné odmérnovani*

Prednaska: ,Vyvoj odménovani 2019-2020¢
Prednaska: ,Vyvoj odménovani 2020-2021“

Seminar: ,Hodnoceni zaméstnancd“

Seminar: ,HR controlling®

Seminar: ,Jak spravné nastavit systém odmeénovani®
Seminar: ,Kompetenéni modely*

Seminar: ,Motivace a stimulace nejen v odménovani“
Seminar: ,Recruitment |. Nabor a vybér zaméstnanci*

Seminaf: ,Recruitment Il. Vybérové metody*

2. Uzavrené vzdélavaci akce pro konkrétni organizace:

a.

~ ® o o ©

5«

3

L2 T o0 >

=

Individualni coaching

Individualni mentoring

Prednaska: ,Inspirativni leadership®

Pfednaska: ,Vyvoj odménovani v CR 2017-2018"
Pfednaska: ,Vyvoj odménovani v CR 2019-2020¢
Pfednaska: ,Vyvoj odménovani v CR 2019-2020¢
Pfednaska: ,Vyvoj odménovani v CR 2020-2021*
Seminaf: ,Manazerské dovednosti |."

Seminar: ,Manazerské dovednosti Il.“

Seminar: ,Recruitment strategie”

Seminar: ,Stimulace a motivace*”

Skupinovy coaching

. Skoleni: ,Hodnoceni podiizenych*

Skoleni: ,Hodnoceni pracovni seniority zaméstnanc(
Skoleni: ,Implementace systému odmérovani*
Skoleni: ,Situaéni leadership*

Workshop: ,HR strategie*

Workshop: ,Kompetenéni model firmy*

Workshop: ,,Organizacni model firmy*
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Do realizované a zde predstavované typologické analyzy byly nakonec zahrnuty étyri
specifické, organizacné spolu zcela nesouvisejici vzdélavaci aktivity, 2 které vySe uvedené

pozadavky na charakteristiky a moznosti ilustrace splhovaly. Jednalo se konkrétné o:

Skoleni: ,Situaéni leadership*
Skoleni ,Hodnoceni podfizenych®

Prednaska: ,Inspirativni leadership®

0N~

Individualni coaching

Zvolené akce byly vzdélavanim zaméfenym na ziskavani nebo rozvoj kompetenci
spojenych s kariérou a vykazovaly dil¢i charakteristiky jednotlivych kultur ve vzdélavani
(identifikovano v ramci predvyzkumu). V pfipadé Skoleni situacniho leadershipu nesla
vzdélavaci aktivita znaky obecného poslani expertni kultury ve vzdélavani. U Skoleni,
ktera reSila hodnoceni podfizenych, byly v ramci pfedvyzkumné analyzy identifikovany znaky
kultury inzenyrské. Prednaska ,Inspirativni leadership zase vykazovala nékteré znaky kultury
prorocké a v pfipadé individudlniho coachingu charakter vzdélavani odpovidal kultufe
komunikaéni. Ovéreni miry platnosti téchto predvyzkumnych zavérl/predpokladii
bylo soucasti realizované typologické analyzy.

Ani jedna z 31 vzdélavacich aktivit, které byly podrobeny prfedvyzkumné analyze
nevykazovala, v ramci predvyzkumného $etfeni, znaky, které by neslo zaradit do Leirmanem
definovanych  kultur. To  nevyluCuje  obecnou moznost existence  kultury
ve vzdélavani Leirmanem nepopsané. Jde pouze o konstatovani, ze v ramci aktivit zahrnutych
do prfedvyzkumu, zadna jina alternativa, s vyjimkou dilé¢iho prolinani, zaznamenana nebyla.

Volba aktivit byla navic podminéna informaci a naslednym souhlasem ucéastnikl
vzdélavani s tim, ze je ¢ast informaci ziskanych pred a béhem realizace vyuzita pro vyzkumné

ucely v oblasti kariérového vzdélavani. Vyuziti ziskanych dat bylo podminéno anonymizaci.

5.2.4 SBER DAT PRO NASYCENIi TYPOLOGICKYCH KATEGORIi (KROK 5)

Zpracovani typologické analyzy predchazelo cilené shromazdovani dat z informaénich
zdrojl sycenych v letech 2018 az 2021. Cilem bylo uspokojeni potreby ziskat Sirokou datovou
zakladnu pro vyzkum kariérové orientovaného vzdélavani dospélych, ktera by umoznovala

studium tohoto fenoménu v kontextu kultur ve vzdélavani. | pfesto, ze byla shromazdéna data

25 zvolené aktivity byly organizovany a realizovany pro rizné zadavatelské instituce a cilové skupiny. Timto
krokem bylo snizeno riziko vyskytu specifickych jevi vyvolavanych homogenitou jediné organizacéni kultury,

které by mohly nezadoucim zplGsobem ovlivnit vysledky analyzy a omezit moznost zobecnéni zavérd vyzkumu.
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pouzita v prfedstavované typologické analyze, nebyla typologizace kariérového vzdélavani
primarnim ucelem jejich shromazdovani. Tim byl obecny zajem autora prace o problematiku
vlivu paradigmat ve vzdélavani na kariérové vzdélavani (nejen) dospélych.

Informace vyuzité ve vyzkumu byly ziskany pomoci sekundarni analyzy?® (byly vyuzity
informacni  zdroje, které primarné neslouzily pro potfeby typologické analyzy)
a dotazovani (interview s participujicimi u€astniky o pfedbéznych zavérech analyzy).

Informacnimi zdroji pro sekundarni analyzu byli:

1. Profily vzdélavacich akci (v€etné anotaci)
2. Dotazovani ucastnik(i vzdélavani

3. Pracovni zaznamy/poznamky lektora (poznamky k realizaci a z realizaci)

Doplriujicim informacnim zdrojem bylo interview s Ucastniky na téma zavéra analyzy
pouzitych informacnich zdroji. Jeho ucelem, kromé doplnéni informacni zakladny, byla

konfrontace predbéznych zavérd vyzkumu s vnimanim ucastnikd vzdélavacich akci.

Jednotlivé informacni zdroje mél vyzkumnik k dispozici z titulu:

a) vykonu prace v organizaci realizujici sledované rozvojové-vzdélavaci akce
b) vlastniho podilu na realizaci aktivit v roli odborného garanta, pfipadné lektora

c) koordinatora realizace vzdélavaci akce v pozici osoby jednajici se zadavateli

Lze tedy konstatovat, ze se ¢astecné jednalo o zu€astnény vyzkum. Vyzkumna €innost
sice nespocivala pfimo v zu¢astnéném pozorovani, ale vyzkumnik byl sam aktérem socialnich
situaci, které byly nasledné zkoumany skrze sekundarni analyzu. Proto je nutné jeho vlastni
pritomnost konfrontovat s faktem, ze dané situace ovlivhoval, jako by byl zu€astnénym
pozorovatelem. Zucastnéné pozorovani je standardni vyzkumnou technikou, av$ak nesmi

byt opomenut pravé fakt vlivu pozorovatele na pozorované.
., Pozorovatel nefunguje jako pasivni registrdtor dat, ktery stoji mimo predmétovou
oblast, nybrz se sam ucastni déni v socialni situaci, v niz se predmét vyzkumu projevuje.

Je v osobnim vztahu s pozorovanymi, sbira data, zatimco se ucastni prirozené se vyvijejicich

26 Zakladni techniky sbéru informaci Ize podle Aleny Vodakové (2017) rozdélit do tii skupin podle typu a mnozstvi
zprostiedkujicich lankd mezi vyzkumnikem a zkoumanym jevem): 1. techniky piimého pozorovani; 2. techniky
dotazovani tj. (postavené na ziskavani informaci prostfednictvim respondenta); 3. sekundarni analyza
(postavena na pouziti a reinterpretaci zdroji informaci uréenych k jinému nez danému vyzkumnému ucéelu).
V zasadé jsou vSechny tyto techniky zalozeny na komunikaci mezi vyzkumnikem a nositelem informace
0 zkoumaném socialnim jevu, ktery je pojiman bud' jako soucast tohoto jevu anebo jako zprostfedkujici ¢lanek
(srov. Vodakova, 2017).
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Zivotnich situaci. To vede k tésnéjSimu priblizeni k predmétu a k mozZnosti odhalit vnitini
perspektivy ucastnikii. Mnoho otazek se oziejmi pouze timto pristupem. Vyzkumnik pristupuje
k pozorovani s védomim toho, Ze socidlni svét je spoluvytvdaren subjektivnimi vyznamy

a zkuSenosti konstruovanou ucastniky socidlni situace (Hendl, 2016, s. 193).

Klicové pro vyzkum bylo proto védomi si a akceptace faktu vlivu?’ lektora coby
ucastnika aktivit na dané socialni situace a jejich interpretovani. Podobnym jevim, at' uz se
jedna nebo nejedna o zucastnény vyzkum, se v8ak lze v socialnich védach zcela vyhnout
spiSe vyjimeéné. Jak uvadi Miluse Kubickova v souladu s T. H. Adornem (1950): , Neexistuje
,Cista“ empirie, ktera by nebyla ovlivnéna nasi viastni filosofickou empirii, nasi osobni ideologii
(Kubi¢kova, 1969, s. 9)“. Podstatné je, ze ve zvolené vyzkumné procedure §lo predevsim
0 sekundarni analyzu informaci, jejichz zdroj primarné s vyzkumem nesouvisel. Veskeré
zkoumané vzdélavaci aktivity byly navic realizovany nezavisle na vyzkumném zaméru
a samotna vyzkumna metoda (typologicka analyza) byly zvolena pfi analyze ziskanych dat
az 4 mésice po konani poslednich ze zkoumanych aktivit.

Rlzné zdroje dat (profily vzdélavacich akci, zaznamy rozhovord, poznamky lektora),
které §lo u zvolenych akci vyuzit v ramci typologické studie, metody jejich sbéru a analyzovani
byli kromé& multidimenzionalniho posouzeni zaroven Kklicovou podminkou triangulace

(triangulace obsahova i konstruktu®).
5.2.4.1 Specifikace vyuZitych informacnich zdroju a cila jejich analyzy

Cilem sbéru informaci bylo ziskani relevantnich podkladi rozhodnych pro posouzeni

obsahu sledovanych typologickych kategorii. Témi, jak jiz bylo uvedeno v ¢asti 5.2.2, jsou:

Q

) Primarni, obecny ucel vzdélavani

O

Primarni pozice a role vzdélavatele

O

) Primarni pozice a role vzdélavaného

o

Preferovana strategie procesu vzdélavani / u€eni

To, ze byly jednotlivé informace ziskavany v kontextu perspektivy zadavatell
vzdélavani (profily vzdélavacich akci), ucastniki vzdélavani (rozhovory) a realizatora

vzdélavani (zdznamy lektora) umoznilo presnéji stanovovat miru shody sledovanych kategorii

27 Pouzijeme-li lllerisovu terminologii, je tato situace jednou z nich, kdy dochazi k interakci, jez ovliviiuje proces,
zaméieni i vysledky uéeni/vzdélavani i vnimani a motivaci G¢astniki vzdélavani.

28 \/hodnou strategii pro zvy$ovani validity konstruktu je vyuziti vice dkaznich zdrojt (srov. Yin, 2003 s. 36). To
je také navic jednou z nutnych podminek triangulace.
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s teoretickou koncepci. Vicezdrojové informace také umoznovaly srovnani shody skrze

kfizovou komparaci a nezbytnou triangulaci vystupu.

5.2.4.1.1 Profily vzdélavacich akci

Ke kazdé zkoumané vzdélavaci akci byl odbornym garantem zpracovan pisemny profil.
Ten byl soucasti predstaveni programu zadavatelim a ucastnikim vzdélavani a byl také
soucasti schvalené zadavaci dokumentace vzdélavani. Jeho smyslem bylo prehledné
vymezeni: zaméru, uelu, cilové skupiny, obsahu vzdélavani, zvolenych vzdélavacich forem
a doporucenych vzdélavacich metod. Soucasti profilu byla anotace vzdélavaci akce

stanovujici:

a) Obecny zamér / cil vzdélavaci aktivity

Specifické cile vzdélavani

)
c) Profil absolventa
d) Osnovu vzdélavaci aktivity
e) Formy a metody vzdélavani

f) Informace o ¢asové dotaci vzdélavaci akce

Pro potfeby vyzkumu byly zvoleny ty profily, které byly sou€asti zadavaci dokumentace
schvalené zadavateli vzdélavani. Specifikem anotaci tykajicich se individualniho coachingu
bylo prabézné doplnhovani specifickych cilll vzdélavani. Zadavatelem téchto cilll byl v jednom
pfipadé zastupce zaméstnavatele v kombinaci s ucastnikem vzdélavani. V ostatnich byli
prabéznymi zadavateli téchto cili sami Ucastnici.

V ramci vyzkumu byla provedena analyza obsahu jednotlivych profil(i vzdélavacich
akci se zamérenim na sledované typologické kategorie (obecny ucéel vzdélavani, pozice

arole vzdélavatele a vzdélavaného, preferovana strategie procesu vzdélavani / uceni).

5.2.4.1.2 Dotazovani ucastniku vzdélavani

Soucasti standardni realizace vS8ech analyzovanych vzdélavacich aktivit bylo
dotazovani ucastnik(l. Jeho cilem bylo ziskani nazorl ucastnik(l na ucel, zaméreni, pojeti,
proces a cile vzdélavani. Smyslem dotazovani byla aktivizace ucastnik(l vzdélavani
a zjistovani informaci o jejich individualni motivaci, o€ekavanich vztahujicich se k programu
i lektorovi, diivodech jejich ucasti a také snaha o ziskani vhledu do jejich aktualni osobni
pripravenosti ,ucit se“.?® Dalsim duvodem dotazovani bylo ziskani podnétli k pfipadnym
modifikacim realizovaného programu a procesu vzdélavani a také ziskani podklad(i pro tvorbu

navazujicich vzdélavacich aktivit.

2 Podle lllerise (2009) jde o akvizici — osvojovani, které spojuje obsah uceni a motivaci uciciho se.
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Pfi studiu ziskanych dat se vynofila jako vhodna metoda pro analyzu metoda
typologicka. Cast otazek se totiz zaméfovala na oblasti shodné se zvolenymi typologickymi
kategoriemi (obecny ucel a cil vzdélavani, pozice a role vzdélavatele, pozice a role
vzdélavaného, preferovana strategie procesu vzdélavani/uéeni).

V pripadé $koleni a prednasek bylo dotazovani skupinové. V pfipadé coachingu bylo

dotazovani realizovano v ramci individualniho rozhovoru.

U vSech analyzovanych vzdélavacich aktivit byla pouzita shodna baterie otazek,°

které Ize rozdélit do dvou skupin (uvodni, zavérecné).

1. V uvodu vzdélavaci aktivity:
a. ,Pro€jste tady; Co je podle vas cilem této akce?”
b. ,Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urité ne?”
c. ,Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé olekavate a co urcité ne?"
d

»~Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vase role?”

2. V zavéru vzdélavaci aktivity:

,C0 z toho, co zde zaznélo povazujete za dllezité a proc?"
~J& néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?*

c. ,Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobfe a co méné?*

Odpovédi byly priibézné zaznamenavany vzdélavatelem a jejich prepis do elektronické

podoby byl analyzovan v ramci realizovaného vyzkumu (analyza obsahu).

5.2.4.1.3 Zaznamy lektora (pracovni poznamky k realizaci, poznamky z realizaci)

Zaznamy lektora vytvarené formou poznamek k realizaci (v ramci pfipravy na realizaci)
a poznamek z realizace nebyly, podobné jako v pripadé dotazovani ucastnikl vzdélavani,
primarné vytvareny pro ucely typologického vyzkumu. Nelze je proto povazovat za terénni
denik vyzkumnika nebo jemu podobny informacni zdroj. Metodou ziskavani informaci

rozhodnych pro vyzkum byla opét sekundarni analyza obsahu téchto zaznamu.

Poznamky z realizaci zpracovaval lektor z dlivod(i zaznamenavani:

postrehll a podnétll rozhodnych pro pfipadné modifikace realizované aktivity
reakci na dotazy a dotazd ucastnik(i pro pozdéjsi rozbor a vysvétleni
informaci o aktivitach a reakcich ucastnikl pro dalsi vyuziti v procesu vzdélavani

podnétd k zadani individualnich i skupinovych ukoll a u¢ebnich uloh

o B 0N~

podnétd pro tvorbu a realizaci dal$ich vzdélavacich program(

30 Uvedené otazky jsou standardné pouzivany v prostiedi organizace zajistujici predstavované vzdélavaci akce.
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6. informaci o prlibéhu a vysledcich realizace pro potfeby evaluace vzdélavani
Cast informaci ziskanych ze zaznam( lektora $lo vyuzit i pfi samotné typologické analyze.

5.2.4.1.4 Diskuse s ucastniky a zadavateli o predbézZnych zavérech analyzy

Z divodu uvédomovaného rizika kontaminace dat neuvédomélou selektivni ignoraci,
pfipadné neadekvatnim zdlraznénim nékterych informaci ze strany vyzkumnika, ktery byl
zaroven aktivnim ucéastnikem v8ech studovanych vzdélavacich aktivit, byla pozadana ¢ast
UCastnikl vzdélavani a cast zadavatelll o posouzeni predbéznych vystupl analyzy.
V navaznosti na jejich postrehy byly provedeny nezbytné korekce a dopinéni. Konfrontace byla

realizovana formou individualnich rozhovoru s participujicimi Ucastniky a zadavateli.

5.3 TYPOLOGIZACE VZDELAVACICH AKCi— KONSTRUKCE EMPIRICKYCH MODELU (KROK 6)

Jak jiz bylo fe€eno, teoreticky konstruované idealni typy maji pfi zkoumani reality funkci
ur€itého vzoru, se kterym lze porovnavat zkoumané situace (srov. Radicova, 1991, s. 7).
Za idealni, teoreticky konstruované typy, se kterymi jsou porovnavany zkoumané situace
(aktivity kariérového vzdélavani) byly zvoleny Leirmanovy CEtyfi typy kultury vzdélavani (kultura
expertni, inzenyrska, prorocka a kultura komunikaéni). RadiCova (1991, s. 7) v této souvislosti
poukazuje na llinerovo (1984) konstatovani, ze typ jako syntetickd konstrukce vytvorena
z vybranych charakteristik se v$ak v idedlni podobé nemusi empiricky vibec vyskytovat.
Hodnota idealniho typu ale nespo€iva v jeho realnosti, ale vjeho schopnosti umoznit
badatellim (profesionalnim i laickym) zkoumat, porozumét a vysvétlovat typy reainé. To, jestli
ma idedlni typ, a predevsim typologické kategorie, které jsou pro jeho konstrukci vyuzity,
danou schopnost, Ize ovéfit mimo jiné pomoci konfirmaéni typologizace, jejiz vystupy jsou

uvedeny v nasledujicich subkapitolach.
Pro typologickou analyzu byly vyuzity jako informaéni zdroje:

1. prepisy realnych profil(i vzdélavacich akci, zpracovavanych dodavatelem
realizovanych vzdélavacich sluzeb (pfilohy 1, 4, 7 a 10),

2. prepisy zaznamu z dotazovani ucastnikll, zpracovavanych realizatorem
vzdélavani — lektorem, Skolitelem (pfilohy 2, 5, 8 a 11),

3. prepisy pracovnich poznamek z realizaci, které zpracovaval opét realizator

vzdélavani (pfilohy 3, 6,9 a 12).

Z diivodu potifeby anonymizace za ucelem ochrany ucastniki vzdélavacich akci
a ochrany zadavatelskych organizaci nebyly v pfepisech uvedeny zadné udaje, na zakladé
kterych by bylo mozné identifikovat poradatelské organizace nebo konkrétni ucastniky
vzdélavani. Na samotny typologicky vyzkum tato skute¢nost nema zadny vliv, protoze

zkoumanymi objekty byly vzdélavaci akce, nikoli jejich u¢astnici, zadavatelé ¢i realizatofri.
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5.3.1 MODEL VYHODNOCOVANIi MiRY SHODY TEORETICKEHO A EMPIRICKEHO TYPU

Pro konfirmaci shody mezi teoretickymi typy (kultury ve vzdélavani) a empirickymi typy
(analyzované vzdélavaci akce) bylo pouzito srovnani.

Nejprve byla u kazdé analyzované vzdélavaci akce zjiStovana pfitomnost shody mezi
tim, jaké charakteristiky pfislusna kategorie stanovuje pro pfislusny teoreticky typ (kulturu
ve vzdélavani) a tim, jaké charakteristiky vykazoval ve shodné kategorii pfislusny empiricky
typ (vzdélavaci akce). Vramci kazdé analyzované kategorie Slo s ohledem na rozsah
a charakter existujicich informaci stanovit, zda existuje nebo neexistuje shoda mezi teoreticky
vymezenou charakteristikou a charakteristikou realnou.

Nasledné bylo (v rdmci kazdé ze sledovanych typologickych kategorii u kazdého
z analyzovanych informacnich zdrojl) rozhodnuto o pfifazeni jednoho ze tfi nize uvedenych

vyrokl o shodé mezi teoreticky vymezenou a empirickou charakteristikou kazdé kategorie®':

A. Existuje prevazujici shoda
B. Existuje pfevazujici neshoda

C. Informace neumoziuji posouzeni shody nebo neshody 2

Kazdé typologické kategorii (uCel vzdélavani, pozice a role vzdélavatele, pozice a role
vzdélavaného, preferovana strategie procesu vzdélavani) u kazdé analyzované vzdélavaci
akce (situacni leadership, hodnoceni podfizenych, inspirativni leadership, individualni
coaching) byl za kazdy informaéni zdroj (profil vzdélavaci akce, zaznam z dotazovani
Ucastnikd, pracovni poznamky lektora) pro kazdy teoreticky typ (kultura expertl, kultura
inzenyru, kultura prorokU, kultura komunikacéni) pfifazen odpovidajici vyrok.

Na zakladé cetnosti vyrokl prevazujici shody s typologickymi charakteristikami
kazdého ze Ctyr idedlnich typl u kazdé z analyzovanych vzdélavacich akci $lo nasledné urcit,
zda charakteristiky empirického typu prevazné odpovidaji nebo prfevazné neodpovidaji
nékterému z idealnich typd definovanych v ramci Leirmanovy (idealni) typologie.

Dulezitym faktorem posuzovani byla nejen shoda prevazujicich charakteristik, ale také
interni shoda mezi jednotlivymi informacnimi zdroji. Porovnani vysledk( analyzy obsahu
jednotlivych informacnich zdroju bylo nejen triangulacnim nastrojem, ale zaroven nepfimym
indikatorem potreby dal$iho doplnujiciho dotazovani na vyzkumu participujicich Ucastnikd
a zadavatelll vzdélavani. To se projevilo zejména pfi posuzovani primarni pozice a role

ucastnikl ve vzdélavaci akci ,Inspirativni leadership® (blize oddil 5.3.4.4).

31 S ohledem na charakter vyzkumu nebylo mozné, ale ani nezbytné potiebné, stanovit miru shody pomoci
intervalové nebo pomérové Skaly.

32 Vyskyt vyroku C (informace neumoziiuji posouzeni shody nebo neshody) poukazoval na situaci, kdy pfislusny
informacéni zdroj neposkytoval informace potfebné k posouzeni.
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a) vzdélavaci aktivita ,situacni leadership” odpovidala svym charakterem nejvice

kulture expertniho vzdélavani,

b) aktivita ,hodnoceni podfizenych* nejvice odpovidala kultufe inzenyrské,

c) aktivita ,inspirativni leadership“ nejvice odpovidala kultufe prorocké a

d) aktivita ,individualni coaching“ nejvice odpovidala kultufe komunikativni.

SITUACNI LEADERSHIP

CETNOST PREVAZUJICI SHODY

CETNOST PREVAZUJICI NESHODY

CETNOST NEMOZNOSTI POSOUDIT

Expertni kultura 12 0 0
Kultura inZenyri 0 12 0
Prorockd kultura 0 12 0
Kultura komunikacni 0 12 0

HODNOCEN{ PODRIZENYCH

CETNOST PREVAZUJICI SHODY

CETNOST PREVAZUJICI NESHODY

CETNOST NEMOZNOSTI POSOUDIT

Expertni kultura 0 12 0
Kultura inZenyri 12 0 0
Prorockd kultura 0 12 0
Kultura komunikacni 0 12 0

INSPIRATIVNi LEADERSHIP

CETNOST PREVAZUJICI SHODY

CETNOST PREVAZUJICI NESHODY

CETNOST NEMOZNOSTI POSOUDIT

Expertni kultura 0 11 1
Kultura inZenyri 0 12 0
Prorockd kultura 11 0 1
Kultura komunikacni 0 12 0

INDIVIDUALNI COACHING

CETNOST PREVAZUJICI SHODY

CETNOST PREVAZUJICI NESHODY

CETNOST NEMOZNOSTI POSOUDIT

Expertni kultura 0 12 0
Kultura inZenyri 0 12 0
Prorockd kultura 0 12 0
Kultura komunikacni 12 0 0

Obr. &. 6: Prehledova tabulka celkovych vysledkU typologické analyzy

Detailni vystupy za jednotlivé akce zkoumaného kariérového vzdélavani a dilCi

prehledové tabulky za jednotlivé typologické kategorie jsou uvedeny v nasledujicich oddilech

(5.3.2 a2 5.3.5).
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5.3.2 SKOLENi ,,SITUAENi LEADERSHIP

Souvisejici informacni zdroje:

= Profil vzdélavaci akce (pfiloha 1)
*  Prepis zdznamU z dotazovani ucastnikl (pfiloha 2)

= Prepis pracovnich poznamek lektora (pfiloha 3)

Soucasti pracovnich poznamek lektora (pfiprava a zaznamy z realizaci) byly i zaznamy

z rozhovoru se zadavateli a vybrané informace ze zadavaci dokumentace.

5.3.2.1 Obecna specifikace aktivity

Dle informaci ze zadavaci dokumentace bylo Skoleni ve sledovaném obdobi
realizovano celkem tfikrat. Dvakrat byla zadavatelem soukroma organizace, jednou verejna
vysoka 8kola. Ve vSech tfech pfipadech byli cilovou skupinou vedouci pracovnici
zadavatelskych organizaci. Jednalo se o kariérové vzdélavani s €asovou dotaci 6 hodin.

Specifickym cilem byl rozvoj manazerskych kompetenci v oblasti vedeni podfizenych.

Osnova programu obsahovala:

Uvod (seznédmeni s programem, tématy a cili vzd&lavani)

Kratky exkurz do teorie vedeni lidi a fizeni pracovniho vykonu

Seznameni s modelem situa¢niho vedeni (Hersey, 1985)

Skupinovy rozbor jednotlivych technik situaéniho leadershipu a moznosti vyuziti

Prace s vyukovymi kazuistikami (zadani ukol(, rozbor reseni)

2 S A e

Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

Obecnym zadanim identifikovanym v profilu vzdélavaci akce a v pracovnich
poznamkach lektora — zaznamy z realizaci (pfilohy 1 a 3) bylo rozsifit kompetence ucastnik(i
vzdélavani v oblasti metod vedeni lidi v navaznosti na kontext reSenych situaci, motivaci
a kompetentnost podfizenych. Jednalo se o kariérové vzdélavani zamérené na rozsifovani
a upevnovani kompetenci spojenych s vykonem fidici pozice a role vedouciho.

Cilem Skoleni nebylo naucit u¢astniky mechanické dovednosti pouzivat specificky styl
vedeni, ale predevsim rozvijet jejich schopnosti analyzovat rliznorodé situace a s vyuzitim
SirSich znalosti volit vhodné techniky vedeni a fizeni v zavislosti na kontextu ukolu, situace

i osobnim kontextu vedenych pracovnikdl.

5.3.2.2 Primarni, obecny ucel vzdélavani

Z analyzy profilu vzdélavaciho programu (pfiloha 1) vyplyva, ze obecnym cilem
sledované vzdélavaci aktivity bylo predevsim rozSifeni teoretickych znalosti a obecnych
kompetenci ucastnikl vzdélavani v oblasti vyuzivani riznorodych technik a pristupl pri vedeni

lidi a Fizeni jejich pracovniho vykonu. U&elem vzdélavani nebyl prakticky nacvik jednotlivych
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technik ani ziskani praktickych dovednosti v jejich pouzivani. Smyslem bylo predevsim
rozSifeni znalosti v oblasti dané problematiky spolu s rozvojem analytickych kompetenci
slouzicich k posuzovani, volbé a pfipadné kombinaci teoreticky popsanych manazerskych
technik vedeni a fizeni (pfikazovani, instruovani, zapojovani, delegovani).

Vystup analyzy zdznam( dotazovani ucastnikl (pfiloha 2) ukazuje, ze vétSina
Ucastnikl vzdélavani deklaruje takrka totozné vnimani cild a ucelll vzdélavani. Napriklad
na otazku smérujici k identifikaci obecného cile vzdélavani se vétsina ucastnik(l shodla

na nasledujicich vyrocich:

v v

,Cilem je rozSifeni obecnych znalosti a dovednosti vedouciho.”

,Ziskat nové poznatky, a predevs§im nové pohledy na problematiku vedeni lidi.”

Minoritni, nikoli vSak zcela zanedbatelna ¢ast ucastnikl, se vSak navic orientuje na
ziskani konkrétnich praktickych dovednosti €i doporuceni. To potvrzuje i €ast obsahu piepisu
zéznamd z realizace (pfiloha 3). Priklady vyrok(/reakci, které byly zaznamenany pii zjistovani

cilll a osobnich preferenci:

» | Ziskat rady, jak na rizné lidi ve svém tymu.“
» _Rady, jak zvladat sebe sama v roli vedouciho.”

v _Hlavné prakticky, teorii nepotrebujeme.”

Uvedené nazory vSak byly spiSe ojedinélé. Jediny pfipad, kdy byl vyznamnéji
zaznamenan tento demonstrovany uzce na praxi orientovany pfistup, byl zaznam odpovédi
z rozhovoru s Ucastniky vzdélavani z verejné vysoké skoly. Ani zde v§ak neprevladal.

Z hlediska pfislusné typologické kategorie (primarni, obecny ucel vzdélavani) byla tedy
zaznamenana nejvy$Si shoda s charakteristikou shodné kategorie u kultury expertni, tedy:

,Siteni poznani a kritického mysleni skrze odbornou a kontextualni edukaci.

OBECNY UCEL VZDELAVAN(

SITUACNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce uéastnikii Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura inZenyrQ NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 7: Tabulka — Shoda primarniho, obecného tcelu vzdélavani (situacni leadership)

5.3.2.3 Primarni pozice a role vzdélavatele
Na zakladé analyzy obsahu prepisu profilu vzdélavaci akce, zaznaml
dotazovani ucastnikl vzdélavani a zaznamu z realizaci Ize odvodit, Ze pozice vzdélavatele

vychazelo predevSim zjeho odborné erudovanosti, Sirokych manazerskych zkusenosti

Vojtéch Koren



-83 -

a schopnosti zprostredkovavat ucastnikim pomérné Siroky vhled do probiraného tématu.
Jak je napfiklad uvedeno v profilu vzdélavaci akce (pfiloha 1): ,Lektor musi byt kompetentnim
pravodcem v ramci daného tématu, které musi byt schopen zasadit do kontextu riznorodych
situaci v riznorodém prostredi.“ Jeho roli bylo predavat existujici znalosti a podporovat rozvoj
schopnosti Ucastnikd volit vhodné strategie vedeni a fizeni v zavislosti na specificich kontextu
situaci i kontextu vedenych osob.

Také z hlediska této typologické kategorie (primarni pozice a role vzdélavatele) byla
zaznamenana nejvy88i shoda s charakteristikami kultury expertni. V té je vzdélavatel:
uznanou odbornou autoritou, ktera vede vzdélavané k analytickému a kritickému mysSleni.

Pfi analyze byla navic zaznamenana ¢asteCna podobnost s nékterymi rysy kultury
inzenyrské, ve které je vzdélavatel ten, kdo vi, co se ma ugéit pro prakticky Zivot; Skolitel,
instruktor, trenér, manazer a koordinator vzdélavani. Tato podobnost byla zaznamenana
predev§im v nékterych odpovédich Ucastniki vzdélavani, ktefi ocekavali nejen obecné
poznani, ale také praktické pfiklady, navody a postupy. Jak je patrné z pracovnich poznamek
lektora, i on se ¢aste¢né tomuto pozadavku v ojedinélych pripadech prizplsobil.

| presto, ze Slo zaznamenat v nékterych odpovédich Ucastnik( ¢asteény zajem o to,
aby byl lektor Skoleni také praktickym radcem a mentorem, expertni pozice a role jednoznacné

prevazovala.

POZICE, ROLE VZDELAVATELE

SITUACNJ LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce téastniki Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura inzenyr( NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 8: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavatele (situacni leadership)

5.3.2.4 Primarni pozice a role vzdélavaného

Z hlediska obecnych charakteristik typologické kategorie ,primarni pozice a role
vzdélavatele” Ize opét nalézt nejvy$si shodu s kulturou expertni. Z analyzy zkoumanych
informacnich zdroji vyplyva, Ze Ucastnici vzdélavani jsou v tomto pripadé predevsim aktivnimi
konzumenty vzdélavacich obsahl, kritickymi posuzovateli a diskutéry, ktefi maji za ukol
rozsSifeni vlastnich znalosti ve studované oblasti a posileni svych dovednosti v oblasti analyzy
a posuzovani kontextu resenych situaci. V profilu vzdélavaci akce (pfiloha 1) je napfiklad
uvedeno: , Ulohou tcastnikii neni slepé naslouchat, ale kriticky pfemyslet, analyzovat a hledat
cesty aplikace ziskanych poznatk( v ramci viastniho prostredi (organizace, firmy, useku,

oboru).“ Tento pohled potvrzuje i drtiva vétsina odpovédi ucastnik(l v analyzovaném piepisu
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zdznam(l z dotazovani (pfiloha 2). Je vhodné doplnit, Ze z analyzy prepisu zaznamu
dotazovani Ucastnikll a z poznamek lektora vyplyva, ze c¢ast ucastniki méla v nékterych
pfipadech tendenci opét zaujimat pasivnéjsi roli pfijemcll rad a navodl. Ackoli byla tato
skupina z hlediska poc¢tu nevyznamnd, je vhodné poznamenat, ze pravé neshoda mezi
ocekavanou a realnou roli ucastniki ma dopady na uroven Uspésnosti interakce mezi ucicim

se jedincem a realizaénim potencialem prostfedi, ve kterém se nachazi (viz kapitola 3).

POZICE, ROLE VZDELAVANYCH

SITUACNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce uéastniki Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura inZenyrd NESHODA NESHODA NESHODA )
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA )
Kultura komunikaéni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 9: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavanych (situacni leadership)

5.3.2.5 Preferovana strategie procesu vzdélavani/ u¢eni

Jak vyplyva z analyzovanych informacnich zdroju, cilem vzdélavaciho programu
nebylo naucit u€astniky jediny univerzalni postup &i soubor poucek, ale vybavit je takovymi
znalostmi a dovednostmi, aby sami dokazali volit vhodné postupy v kontextu feSenych situaci.
Tomuto cili byla podfizena cela strategie vzdélavani v€etné toho, jakou roli v ném mél plnit
lektor i samotni ucastnici. Vyuzivanymi formami vzdélavani byla prednaska v kombinaci
s workshopem. Vyuzivanymi metodami pak vyklad, skupinovéa diskuse a skupinova prace
zamérena na kritickou analyzu. Takové charakteristiky odpovidaji, stejné jako u pfedchozich
kategorii opét kulture expertni. V jednom pfipadé sice byl zaznamenan pozadavek zadavatele,
ktery by odpovidal spi$ kulture inzenyrské (,Trénovat pouzivani jednotlivych technik, zejména
delegovani a zapojovani.“), $lo vSak o pozadavek zcela ojedinély a v ramci dané aktivity navic
nerealizovany. | to v§ak s ohledem na potencialni ,potize” interakce, které byly zminény jiz
v zavéru predchoziho oddilu (5.3.1.4) nemélo na zménu strategie procesu vzdélavani zadny

vyznamnéjsi vliv.

PREFEROVANA STRATEGIE PROCESU VZDELAVANI

SITUACNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce uéastnikii Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura inZenyra NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 10: Tabulka — Shoda preferované strategie procesu vzdélavani (situacni leadership)
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5.3.3 SKOLENi ,,HODNOCENi PODRIZENYCH*

Souvisejici informacni zdroje:

= Profil vzdélavaci akce (pfiloha 4)
» Prepis zdznamu z dotazovani ucastnikl (pfiloha 5)

= Prepis pracovnich poznamek lektora (pfiloha 6)

Soucasti pracovnich poznamek lektora (pfiprava a zaznamy z realizaci) byly i zaznamy

z rozhovoru se zadavateli a vybrané informace ze zadavaci dokumentace.

5.3.3.1 Obecna specifikace aktivity

Skoleni ,Hodnoceni podfizenych* bylo ve sledovaném obdobi realizovano celkem
Ctyrikrat. Ve trech pripadech bylo soucasti periodického vzdélavani manazerd ve dvou
organizacich (ve sledovaném obdobi 2x pro jednu a 1x pro druhou organizaci), v jednom
pfipadé se jednalo o $koleni realizované v souvislosti se zavadénim systémového hodnoceni
zaméstnancl. Ve vsech pfipadech se jednalo o soukromé organizace. Akce méla ¢asovou
dotaci 3,5 hodin. Cilem Skoleni bylo ziskani zadoucich kompetenci pro realizaci hodnoceni
zaméstnancl podle stanoveného (korporatniho) modelu. Lektor byl autorem pripadné

spoluautorem pouzivané metodiky hodnoceni.

Osnova Skoleni byla:

Uvod (seznédmeni s programem, tématem a cili vzdélavani)

Seznameni s kompetenénim modelem organizace

Seznameni s modelem hodnoceni zaméstnancu podle kompetenci

Seznameni s logikou a pouzivanim hodnoticich skal

Seznameni s postupem realizace hodnoceni a hodnoticiho pohovoru

Seznameni s administrativnimi pozadavky (formulare, pravodni software, terminy)
Prakticka ukazka vzorového hodnoticiho pohovoru

Zodpovidani dotazu ze strany ucastnik(

© 0O N O~ Db

Zaveér (reflexe programu, lektora, tématu)

Obecnym zadanim ze strany bylo, aby byli u€astnici Skoleni vybaveni konkrétnimi

znalostmi k realizaci hodnoceni dle stanoveného modelu.

5.3.3.2 Primarni, obecny ucel vzdélavani

Z analyzy informacnich zdroj vyplyva, Zze obecnym zadanim bylo, aby byli u¢astnici
skoleni vybaveni konkrétnimi znalostmi k realizaci hodnoceni zaméstnancu dle stanoveného
,korporatniho modelu. Cilem tedy bylo predat ucastnikim informace souvisejici
s hodnocenim zaméstnanclu v takovém rozsahu, aby jej byli schopni realizovat

dle stanovenych standard(l. Tyto charakteristiky odpovidaji v rdmci sledované typologické
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kategorie ,primarni, obecny ucel vzdélavani® charakteristikam kultury inzenyrského
vzdélavani. | z prepisu zaznamU( dotazovani ucastnik( (pfiloha 5) je zfejmé, Ze stejné cile

prevazovaly i na strané ucastnik(l. Jako pfiklad uvadime nasledujici vyroky:

,Hlavné Zadné teorie, protoZze my Zijeme v praxi.”
»  Hlavné mé zajimayji prakticka doporuceni k jednotlivym krokum hodnoceni.*
v Potrebuji prakticky vysvétlit, jak pracovat se Skalami."”
v  Praktické navody jak postupovat pii neshodach pfi hodnoceni.*
v Zajimaji mé konkrétni, prakticka doporuceni ke kazdému kroku hodnoceni.”

» ... mé zajima ten SW, do kterého se bude hodnoceni zapisovat.”

Cast ucastnik( v ramci $koleni projevovala navic zajem o rozsitujici prvky zasazené
v §irSim teoretickém kontextu (napfiklad komunikace a argumentace pfi hodnoticim
pohovoru), coz by odpovidalo ¢astecné kultufe expertni, protoze vSak Slo o pozadavky spise
okrajové, a navic pfimo souvisejici s praktickou realizaci hodnoceni, Ize i ty pfifadit ke kultufe
inzenyr(. Obecny ucel inZenyrské kultury je totiz profesionalizace a instrumentalizace v oblasti
konkrétnich pracovnich kompetenci, ¢asto definovanych skrze stanoveny standard

pracovniho vykonu a konkrétniho pracovniho chovani.

OBECNY UCEL VZDELAVAN(

HODNOCEN{ PODRIZENYCH Profil vz. akce Reakce uéastnik(i Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyra SHODA SHODA SHODA 3
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 11: Tabulka — Shoda primarniho obecného poslani vzdélavani (hodnoceni podiizenych)

5.3.3.3 Primarni pozice a role vzdélavatele
Pozice lektora byla definovana jeho praktickou zku$enosti s managementem,

hodnocenim zameéstnancl a tvorbou hodnoticich modelli a metodik. To opét odpovida
specifikim kultury inZenyrské. Lektor byl nejen Skolitelem, ale také praktickym trenérem
dovednosti, a dokonce autorem &i spoluautorem metodik hodnoceni, které byly pfredmétem
Skoleni. | z reakci u€astnikl na dotazovani Ize odvodit, Ze pozice a role lektora odpovidala
predevs§im inzenyrské kulture ve vzdélavani. Na otazku tykajici se ocekavani ucastnikl
ve vztahu Kk lektorovi byly zaznamenany vesmés reakce velmi podobné nasledujicim
prikladim:

= Mél by prakticky vysvétlit, jak pracovat se Skalami.”

» Hlavné by mél resit nase realné problémy a ne teorie.”

» ,Ocekavame profesionalni, a predevsim hodné prakticky pristup.”

Vojtéch Koren



-87 -

POZICE, ROLE VZDELAVATELE

HODNOCENJ PODRIZENYCH Profil vz. akce Reakce GéastnikGi | Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inzenyrQ SHODA SHODA SHODA 3
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 12: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavatele (hodnoceni podfizenych)

5.3.3.4 Primarni pozice a role vzdélavaného

Cilem vzdélavani bylo ziskani praktickych znalosti a dovednosti pfimo souvisejicich
s vykonem pracovni pozice v konkrétnich organizacich. ,U&astnici vzdélévani by méli znét
pravidla hodnoceni podle kompetenci a logiku kompetenéniho modelu jejich organizace. Méli
by umét pracovat s kompetenénimi profily pracovnich mist hodnocenych zaméstnancu. Méli
by znat poZadované standardy hodnoceni a zplsoby hodnoceni podle zvolenych hodnoticich
Skal. Méli by umét vést hodnotici rozhovor v souladu se standardy spolecnosti. (priloha 4)*.
Tomu odpovidala i pozice a role vzdélavanych, ktera byla totozna s pozici a roli ucastniku
vzdélavani v inzenyrské kulture. V ni je ten, kdo se uéi pfipravovan pro prakticky zivot; Ten,
kdo je profesionalizovan; Resitel Ukoli a realizator vlastni budoucnosti. Ze zaznaml
dotazovani (pfiloha 5) je navic patrné, ze sami ucastnici byli pomérné aktivnimi zadavateli

konkrétnich na praxi orientovanych témat, na které se mél lektor zvlasté zamérit (hodnotici

Skaly, argumentace pfi pohovorech, korporatni kompetenéni model, pouzivani
specializovaného SW atp.).

POZICE, ROLE VZDELAVANYCH

HODNOCENI PODRIZENYCH Profil vz. akce Reakce Géastniki | Poznamky lektora Cetnost shody

Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0

Kultura inzenyrQ SHODA SHODA SHODA 3

Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0

Kultura komunikaéni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 13: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavanych (hodnoceni podfizenych)

5.3.3.5 Preferovana strategie procesu vzdélavani/ u¢eni

Vyuzivanou formou vzdélavani byla prednaska v kombinaci s praktickymi ukazkami.
Vyuzivanymi metodami byl vyklad, prakticky nacvik, reflexe a dotazovani. Cely program
vzdélavaci akce byl vyrazné zaméreny na praxi a rozvoj konkrétnich praktickych dovednosti
slouzicich k naplhovani stanovené role vedouciho zaméstnance. Také to odpovida kulture

inzenyrského vzdélavani, kterd si v oblasti strategie procesu vzdélavani klade za cil:
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(a) analyzovat konkrétni vzdélavaci potfeby v kontextu aktualnich ukoll (v tomto pfipadé
hodnoceni zaméstnancu), (b) vytvofit nasledné ,akéni“ vzdélavaci program (v tomto pripadé
8koleni hodnoceni podfizenych), (c) realizaci vzdélavani, (d) testovéani (zde v ramci
praktického nacviku) a kone¢né (e) implementaci.

Na jednu ze zavérecnych otazek zamérujicich se na uroven uspésnosti zvoleného
pristupu, metod a strategie byly poskytnuty ze strany ucastnik( reakce, které také potvrzuiji
strategii typickou pro kulturu inzenyrl. Na otazku: ,Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni
fungovalo dobre a co méné?” byly nejCastéji poskytnuty nasledujici odpovédi:

» Fungovaly predevsim pfiklady z praxe a praktické ukazky.”
» ,Oceriuji predevsim jednoznacné navody.*
= Dobry byl predevsim prakticky pristup k reseni jednotlivych krokd hodnoceni.“

» Oceriuji praktické pfiklady argumentace.”

Reakce ukazuji, Zze inzenyrska strategie byla nejen deklarovana, ale také realizovana.

PREFEROVANA STRATEGIE PROCESU VZDELAVANI

HODNOCEN{ PODRIZENYCH Profil vz. akce Reakce Géastnik(i Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyrQ SHODA SHODA SHODA 3
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 14: Tabulka — Shoda preferované strategie procesu vzdélavani (hodnoceni podfizenych)

5.3.4 PREDNASKA: ,,INSPIRATIVNi LEADERSHIP*

Souvisejici informacni zdroje:

= Profil vzdélavaci akce (pfiloha 7)
» Prepis zdznamu z dotazovani ucastnikll (pfiloha 8)

= Prepis pracovnich poznamek lektora (pfiloha 9)

Soucasti pracovnich poznamek lektora (pfiprava a zaznamy z realizaci) byly i zaznamy

z rozhovoru se zadavateli a vybrané informace ze zadavaci dokumentace.

5.3.4.1 Obecna specifikace aktivity

Prednaska ,Inspirativni leadership“ byla ve sledovaném obdobi realizovana ftfikrat.
V jednom pfipadé se jednalo o otevienou akci, na kterou se mohl prihlasit kdokoli, v ostatnich
dvou pfipadech se jednalo o akce uzaviené. Zadavatelem v pfipadé oteviené akce byla
soukroma poradenska spole¢nost. Zadavatelem uzavienych akci byla v jednom pfipadé

soukroma podnikatelsk& organizace ve druhém pfipadé obecné prospésna spolec¢nost. Akce
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méla ¢asovou dotaci 5 hodin. Jejim specifickym cilem byla osvéta v oblasti tzv. hodnotového
leadershipu, ktery se zaméfuje na vedeni zalozeném na sdileni hodnot, integrité a odmitani

leadershipu jako novodobého kultu managementu. Osnova prednasky:

Uvod (pFedstaveni a Gvodni skupinovéa debata)

Struény exkurz do teorie leadershipu

Vlastnosti uznavanych leadert

Sila a temné stranky leadershipu (od pastyre k diktatorovi)
Mozna cesta - Hodnotovy leadership

Zodpovidani dotazu ze strany ucastnik(

I - A

Zaveér (reflexe programu)

Obecnym zadanim bylo to, aby ucastnici pochopili vyznam leadershipu v ovliviiovani
a vedeni lidi a uvédomili si rizika leadershipu postaveném na jediném vidci a mytizaci jeho
osoby a myslenek. To mélo slouzit k ovlivnéni zmény jejich postoji a hodnot ve vztahu

k vadcovstvi, nekritické glorifikaci a budovani kultu osobnosti.

5.3.4.2 Primarni, obecny ucel vzdélavani

Z analyzy profilu vzdélavaci akce i pracovnich poznamek lektora je patrné, ze primarni
cil vzdélavaci akce byl vyrazné hodnotové orientovany, zaméreny na transformaci mysleni
a postoju ucastnikl a osvétu slouzici k propagaci normativné vymezenych hodnot svobody,
nezvislosti, autonomie a autenti¢nosti a odmitani kultu osobnosti zaméreného na glorifikaci
novodobych vidcu podnikatelského, nepodnikatelského i vefejného Zivota. Nezavisle na tom,
zda se s podobnymi mysSlenkami ztotozriujeme i ne, zamérem typologické analyzy bylo
odhalit takové charakteristiky zkoumanych vzdélavacich akci, které by potvrzovaly,
nepotvrzovaly nebo pfimo vyvracely pfitomnost specifickych kulturnich jeva ve vzdélavani.
Z vysledk(l analyzy je patrné, Ze tato vzdélavaci aktivita v typologické kategorii ,primarni,
obecny ucel vzdélavani“ nesla jednoznacné prvky kultury prorocké. Jak také vyplyva z profilu
vzdélavaci akce (pfiloha 7), ucastnici vzdélavani méli pochopit rizika leadershipu, mytizace
leader(l a leadershipu postaveném na jediném nenahraditelném v(dci. Méli byt na zakladé
toho schopni posoudit rizika rdznych koncepci leadershipu a spatfovat hodnotu v myslence
inspirativnino namisto normativniho vedeni. To mélo slouzit k ovlivnéni jejich postoju a hodnot
ve vztahu k viidcovstvi, nekritické glorifikaci a budovani kultu osobnosti. S vyjimkou jediného
pfipadu — vyrok: ,Silny leader je podle mé kli¢ovou podminkou uspéchu organizace, proto
se jim chci stat.“ — velmi podobné cile sledovali i u€astnici vzdélavaci aktivity. VSechny tyto

charakteristiky primarnich cilt vzdélavani jsou v souladu s kulturou prorockého vzdélavani.
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OBECNY UCEL VZDELAVAN(

INSPIRATIVNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce ucastnikt Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyrQ NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura komunikacni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 15: Tabulka — Shoda primarniho, obecného ucelu vzdélavani (inspirativni leadership)

5.3.4.3 Primarni pozice a role vzdélavatele

Osvéta zprostifedkovavana timto seminarem méla za cil aktivné pfispét k omezeni
nekritické moci a manipulace ve spole€nosti (viz pfiloha 7). Ztohoto zédméru vychazi
i prorockd pozice a role vzdélavatele. Jeho ukolem bylo nejen zprostfedkovavat hodnotové
orientované poznani, ale zaroven aktivné vytvaret podminky pro cilenou zménu ¢&i posileni
postoju ucastnik(l konkrétnim ideologicky orientovanym smérem. Tuto roli mu v mnoha
pripadech vyrazné usnadfiovalo vnimani jeho vlastni osoby ze strany ucastnik(l. Prikladem
jsou nasledujici vyroky ucastnik( uvedené v zaznamech z dotazovani (pfiloha 8), které

demonstruji vztah vicéi lektorovi a vnimani jeho osoby:

= Jsme tu nejen kvdli tématu, ale hlavné kvdili velmi pozitivnim referencim...”
., 1éma leadershipu je moZna trochu preceriované, nicméné osobni zkuSenost

s lektorem z pfedchazejicich akci je takova, Ze nas zajima jeho uhel pohledu.”
Pro doplnéni jsou uvedeny také pfiklady €astych reakci ze zavérec¢ného dotazovani:

» _Fungoval pfistup a pfehled lektora a jeho podani a osobnost.”
»  Fungovala divéryhodnost, presvédcivost a charizma lektora.*

»  Presvedcivy, obas hodné primocary, ale rozhodné sam srdcar“

Je samozfejmé pravda, ze pozitivhi hodnoceni a vnimani osobnosti lektora z néj jesté
nedéla proroka, ve spojeni s danym zamérem a obsahem vzdélavani z néj véak pfinejmensim
délaji osobnost, které je naslouchano a jejiz myslenky jsou pfinejmensim respektovany.

| to odpovida charakteristikam kultury prorockého vzdélavani.

POZICE, ROLE VZDELAVATELE

INSPIRATIVNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce ucastnikut Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyrl NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura komunikac¢ni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 16: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavatele (inspirativni leadership)
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5.3.4.4 Primarni pozice a role vzdélavaného

Analyza informacnich zdroji vtomto prfipadé ukazuje na castecny rozpor mezi
zamérem zadavatell vzdélavani a lektora, které Ize nalézt v profilu vzdélavaci akce (pfiloha
9.7) a pracovnich poznamkach lektora (pfiloha 9) a vnimanim c¢asti ucastnik( vzdélavani.
Zatimco profil vzdélavaci akce i pracovni zaznamy lektora ukazuji jasné na specifika kultury
prorocké, v pfipadé analyzy zaznamu dotazovani ucastniku (pfiloha 8) k takto jednoznac¢nému
zaveéru dojit nelze. Vyznamna ¢ast ucastnikd vnima svou roli spise v Urovni posluchace oboru,
pfijemce poznani, zpracovatele informaci a ¢astecné kritického myslitele, coz odpovida vice
pozici a roli ucicich se jedinch v kulture expertniho vzdélavani. V kultufe prorocké
je vzdélavany predev$§im nasledovatelem (myslenek, ideall), aktivistou. Je tim, kdo
se transformuje a je transformovan.

Otazkou, na kterou aktualné nezname odpoved, je to, zda divodem pro zaujimani této
pozice je skutecné spatfovani jiné role nebo je ,verejné“ pfiznani se k roli prorokova zaka malo
spolecensky pfipustné. Z doplrikovych rozhovor(l s vybranymi ucastniky vzdélavani, které
slouzily ke zpresnéni a dodatecné doplrikové triangulaci vystupl analyzy vyplyva, Ze jsou obé
alternativy mozné. Lze tedy konstatovat, Ze pozice a role ucastnikl odpovidala kulture
prorockého vzdélavani, ale ne vSichni se s ni ztotoznovali. Podobné jako se ne kazdy ¢lovék

musi ztotozrovat s pozici a roli, kterou zaujima v jakékoli kulture a spole€nosti.

POZICE, ROLE VZDELAVANYCH

INSPIRATIVNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce ucastnikt Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NEPOSOUZENO NESHODA 0
Kultura inZenyr NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura SHODA NEPOSOUZENO SHODA 2
Kultura komunikaéni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 17: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavanych (inspirativni leadership)

5.3.4.5 Preferovana strategie procesu vzdélavani/ u¢eni

Preferované strategii procesu vzdélavani v prorocké kulture, ktera postupuje
od obecné analyzy toho, co JE a toho co MA BYT s cilem identifikovat nutnost zmény
ke konsolidaci, ukotveni a integraci ,novych hodnot“, odpovidala také osnova a organizace
analyzovaného vzdélavaciho programu véetné vyuzivanych metod a forem vzdélavani.
Vyuzivanou formou vzdélavani byla prednaska v kombinaci se skupinovou diskusi.
Vyuzivanymi metodami byly vyklad, reflexe a dotazovani.

Podle pracovnich poznamek/zaznamu lektora a v ramci nékterych zaznamenanych
vystupl dotazovani Ucastnikd byla v nékterych ¢astech strategie procesu ¢astecné podobna

kulture expertni. To v zadném pfipadé neodporuje zavéru o zafazeni vzdélavaci aktivity

Vojtéch Koren



-92-

do typu kultury prorocké, protoze €ast strategii procesu obou kulturu je podobna nebo
pfinejmensim navzajem si neodporujici. V kultufe expertni se strategie procesu vzdélavani
zaméfuje na hledani validnich informaci a podstatného poznani, presvédéovani pomoci
argument(l vystavénych na existujicim poznani, testovani zvolenych moznosti, integraci
nového do existujicich poznatkovych struktur. V kultufe prorocké je hledanim validnich
informaci objevovanim onoho JE a MA BYT. Argumenty v ném jsou vystavéné na drovni
existujiciho poznani v oblasti hodnot, postoji a zajmu. Testovani probiha v rdmci konfrontace
s vychodisky stanovenych hodnot a k transformaci & upevnéni dochazi skrze integrace

nového do stavajiciho.

PREFEROVANA STRATEGIE PROCESU VZDELAVANI

INSPIRATIVNI LEADERSHIP Profil vz. akce Reakce ucastnikt Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyrd NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorockd kultura SHODA SHODA SHODA 3
Kultura komunikaéni NESHODA NESHODA NESHODA 0

Obr. €. 18: Tabulka — Shoda preferované strategie procesu vzdélavani (inspirativni leadership)

5.3.5 INDIVIDUALNi COACHING

Souvisejici informacni zdroje:

= Profil vzdélavaci akce (pfiloha 10)
» Prepis zdznamu z dotazovani ucastniku (pfiloha 11)

» Prepis pracovnich poznamek lektora (pfiloha 12)

Soucasti pracovnich poznamek lektora (pfiprava a zaznamy z realizaci) byly vybrané

zéznamy ze vstupnich rozhovor(l se zadavateli.

5.3.5.1 Obecna specifikace aktivity

Tato aktivita byla ve sledovaném obdobi (2018—-2021) opakované realizovana pro osm
manazeru z ruznych organizaci (podnikatelsky sektor, socidlni sluzby, neziskové organizace,
samosprava). Pro potreby vyzkumu $ly vyuzit, diky souhlasu ucastnikd, tfi pfipady. V jednom
pfipadé byla zadavatelskou organizaci obecné prospésna spolecnost, ve dvou zbyvajicich pak
soukromé podnikatelské organizace. Casovéa dotace pro kazdého z G&astnikl sledovaného
vzdélavani (tfi manazefi) byla 15 hodin (10 setkani po 1,5) hodiné. K informacnimu nasyceni

postacily v jednom pfipadé zaznamy ze dvou a ve dvou pfipadech ze tfi realizaci (,sezeni").
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V pfipadé této vzdélavaci aktivity nebyla, vzhledem k jejimu volnéjSimu charakteru,
stanovovana pevna osnova®. Spise nez o osnové vzdélavaciho programu zde Ize hovorit

0 obecném scénari kazdého setkani. Tento scénar se skladal vétSinou ze 7 Casti:

Neformalni uvod + Stanoveni téma, ktera ma byt feSeno
Identifikace problémové situace (potreby vzdélavani)

Rozbor problémové situace

Rozbor postojll, ndzor( a vnimani ze strany uciciho se jedince

Rozbor moznych feseni a alternativ jejich pravdépodobnych dopadu

R o

Reflexe uvédoméni si vlastni pozice, role a ukolu

Jak se |ze dozvédét z profilu vzdélavaci akce (pfiloha Cislo 10). ,Coaching neposkytuje
mentorské rady a navody k reseni, ale je metodou, ktera umoZzriuje tomu, kdo se uci, pomoci
specifického dialogu, objevovat jedinecna, autenticka reseni, jejichZ hodnota pro toho, kdo
se uci je umocriovana osobnim prozZitkem objevovani viastni cesty.“ Obecnym cilem tohoto
pojeti je vzdélavani a u€eni se skrze a v ramci heuristického dialogu, ktery respektuje jak
obecny kontext, tak individualni situaci a osobnost uciciho se jedince.

Ve v8ech pfipadech bylo specifickym cilem ze strany zadavatele ziskani, rozsifeni
a upevnéni kompetenci manazer(i ve vztahu k vedeni podfizenych, fizeni svéfeného
useku / oddéleni a socidlnich kompetenci (komunikace, vyjednavani, prace s informacemi)

a posileni jejich sebevédomi a sebeduvéry pro vykon prace manazera.

5.3.5.2 Primarni, obecny ucel vzdélavani

Jak se Ize dozvédét z profilu vzdélavaci akce (pfiloha 10), ,Coaching je metodou
vzdélavani zaloZzenou na dialogu mezi rovnocennymi partnery komunikace. Cilem tohoto
dialogu je reflektovat potfeby a poZadavky uciciho se ¢lovéka a sméfovat k nalezeni feSeni
jeho potreb a problémd. Proto, aby mohl optimainé fungovat, musi mit komunikacni partneri
k sobé vzajemnou divéru a respekt. Mél by to byt dialog, ktery pii zachovani tcty a pokory
provokuje mySleni, podnécuje tvorivost a inspiruje k maximalizaci osobniho i profesniho
potencialu.” Takto definovany cil a poslani vzdélavani je takrka totozny s tim, jak je definovan
obecny ucel vzdélavani v kulture komunikacni. S podobnym pojetim se Ize setkat
i v pracovnich poznamkach lektora (pfiloha 12) a ve vétsiné pripad(l takto vnimali ucel
a obecny cil vzdélavani i ucastnici vzdélavani. | presto, ze dil¢i cile jednotlivych ,sezeni“

tematicky smérovali predev$im k rozvoji manazerskych kompetenci ucastnikl vzdélavani,

33 Specifikem této vzdélavaci aktivity, oproti ostatnim zde uvadénym, je to, ze zde sami Gcastnici vzdélavani pinili
roli zadavatele Ci spolu-zadavatele s vysokou mirou vlivu na obsah a realizaci vzdélavani. Kromé& samotnych
specifik coachingu to pfirozené ovliviioval i fakt, Zze se jednalo o vzdélavani individualni nikoli skupinové.
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neslo o jednostranné predavani nebo zprostiedkovavani obsahll. Jak je uvedeno
v jiz citovaném profilu vzdélavaci akce: ,Cilem tohoto pojeti je vzdélavani skrze a v ramci
specifického dialogu, ktery respektuje nejen obecny kontext ale také individualni situaci
a potreby toho kdo se uci. Ovliviiovany tak nejsou pouze znalosti, dovednosti a postoje,
ale &asto i osobnost a individualita toho kdo se uéi. (pfiloha 10)“ U&astnici sami byli pod
vedenim vzdélavatele tvlrci i konzumenty vlastniho vzdélavani, které rozvijelo nejen jejich
pracovni kompetence, ale zaroven jejich osobnost, socialni kompetence, kompetence
interpersonalni i intrapersonalni. Proto Ize sledovanou typologickou kategorii ,primarni, obecny

ucel vzdélavani“ povazovat za takovou, ktera odpovida komunikaéni kultufe ve vzdélavani.

OBECNY UCEL VZDELAVAN(

INDIVIDUALNI COACHING Profil vz. akce Reakce Géastnik(i Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyra NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni SHODA SHODA SHODA 3

Obr. €. 19: Tabulka — Shoda primarniho, obecného ucelu vzdélavani (coaching)

5.3.5.3 Primarni pozice a role vzdélavatele

Také pfi posuzovani této typologické kategorie Ize vychazet z pomérné jasné definice,
kterou obsahuje profil studované vzdélavaci aktivity. ,Vzdélavatel (coach) je v procesu uceni
predev$im partnerem, mediatorem rfeSenych problémdi a alternativnich reseni. Spise neZ

rvr

poradcem, je privodcem toho, kdo se uci a tim kdo dohlizi, aby se heuristicky dialog, o ktery
v coachingu jde, neproménil v jednostranné mentorovani a poskytovani primych navodd ...“
S touto definici korespondovaly viceméné i postoje UcCastnik(l uvedené v zdznamech
rozhovorl s nimi (pfiloha 11). Takova charakteristika odpovida kulture komunikativniho
vzdélavani. Je vSak dllezité upozornit, Ze v jednom ze tfi sledovanych pripad(l, vzdélavany
ocCekaval to, ze vzdélavatel bude castecné i jeho mentorem. To by vSak odpovidalo spise
kulture inzenyrského, expertniho, pfipadné prorockého vzdélavani. Ze zaznam( dotazovani
Ucastnikd véak vyplyva, Ze pozadavek na mentoring, nebyl v ramci sledované aktivity naplnén

a pokud ano tak role mentora nebyla pro vzdélavatele v zadném pfipadé roli primarni.

POZICE, ROLE VZDELAVATELE

INDIVIDUALNI COACHING Profil vz. akce Reakce Géastnikii | Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inzenyrQ NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikaéni SHODA SHODA SHODA 3

Obr. €. 20: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavatele (coaching)
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5.3.5.4 Primarni pozice a role vzdélavaného

Jak bylo jiz bylo uvedeno, metoda coachingu je zplisob, jak pomoci specifického
dialogu pomoci vzdélavanému objevovat jeho vlastni jedinecnd, autenticka reSeni. Vzdélavany
je spolutviircem vlastniho vzdélavani, zadavatelem témat a resitelem problémd a ukolu.
Takovato definice odpovida opét tomu, jak je v dané typologické kategorii popisovana kultura
komunikativniho vzdélavani. Stejny zavér potvrzuji i informace obsazené v profilu vzdélavaci
akce, zaznamech z dotazovani ucastnik(l i v pracovnich poznamkach lektora. | presto,
Ze jeden z Ucastnik(l vzdélavani, dle informaci obsazenych v piepisech zaznamu z dotazovani
a v pfepisu pracovnich poznamek lektora, mél v nékterych pfipadech spi$ pasivnéjsi roli

,mentorovaného studenta“, nebyla tato role pfevazujici nebo dokonce primarni.

POZICE, ROLE VZDELAVANYCH

INDIVIDUALNI COACHING Profil vz. akce Reakce Géastniki | Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inzenyrd NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikaéni SHODA SHODA SHODA 3

Obr. €. 21: Tabulka — Shoda primarni pozice a role vzdélavanych (coaching)

5.3.5.5 Preferovana strategie procesu vzdélavani/ u¢eni

Jak se Ize dozvédét z profilu vzdélavaci akce (pfiloha 10): ,Coaching jako vzdélavaci
metoda je zaloZen na predpokladu, Ze pro rozvoj toho, kdo se uci je klicové predevsim jeho
viastni objevovani a poznavani, osobni proZitek a hledani individuaini cesty a viastni strategie
k zvladani vyzev a ukoll, se kterymi se setkava. Cilem tohoto pojeti je vzdélavani skrze
a v ramci specifického dialogu, ktery respektuje nejen obecny kontext ale také individualni
situaci a potreby toho kdo se uci.” To odpovida jednoznacné kulture komunikativniho
vzdélavani. Opét je vSak dlilezité upozornit na opakovani dil¢i anomalie jako v pfipadé
predchozi typologické kategorie (primarni pozice a role vzdélavaného). Jeden z ucastnikl mél
v nékterych pripadech tendenci byt spiSe zadatelem o radu nez aktivnim hledaéem reSeni.
Jak je patrné z pracovnich poznamek lektora, tato role byla z jeho strany ve vyjimeénych
pfipadech Casteéné akceptovana. Mluvime-li vSak o prevaze, primarni preferovana strategie

vzdélavani v ramci analyzované vzdélavaci akce nebyla touto skutecnosti nijak ovlivnéna.

PREFEROVANA STRATEGIE PROCESU VZDELAVANI

INDIVIDUALNI COACHING Profil vz. akce Reakce ucastnik(i Poznamky lektora Cetnost shody
Expertni kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura inZenyra NESHODA NESHODA NESHODA 0
Prorocka kultura NESHODA NESHODA NESHODA 0
Kultura komunikacni SHODA SHODA SHODA 3

Obr. €. 22: Tabulka — Shoda preferované strategie procesu

vzdélavani (coaching)
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5.3.6 TEST PLATNOSTI (KONFIRMACE)

Z analyzy vyplyva, ze zadnou z predstavenych vzdélavacich aktivit nelze ze v§ech uhld
pohledu beze zbytku definovat jako néco co je naprosto a bezvyhradné totozné s idealné
konstruovanymi typy Waltra Leirmana. Do dané typologie totiz vstupuji pfinegjmensim Ctyfi

perspektivy, pficemz do kazdé z nich jsou témér vzdy vnaseny tfi uhly pohledd:

1. Perspektiva ideologicka, ktera stanovuje idedlni cile a ucel vzdélavani, ale také
metody a strategie vzdélavani a role a pozice téch co se uéi i téch co uéi (svou
ideologii maji zadavatelé, realizatofi i uastnici vzdélavani).

2. Perspektiva socidlni, ktera definuje idealni predstavy o pozici a roli vzdélavatel(
i vzdélavanych (své predstavy maji zase zadavatelé, vzdélavatelé i vzdélavani)

3. Perspektiva metodologicka, ktera stanovuje idealni strategie a formy vzdélavani
(své preference maji opét jak zadavatelé, tak vzdélavatelé i vzdélavani)

4. Fakticka, ktera vlastné fika, co o tom vSem skute¢né vime (jak ¢asto existuji rozdily

mezi znalostmi zadavatel(l, vzdélavatelll i vzdélavanych...)

To, co se mlze zdét pfi zkoumani pohledu zadavatell ¢i vzdélavatell jako Cisty typ,
nemusi byt tak jednoznacné pfi analyzovani perspektivy vzdélavanych a naopak. Zde
je uzite€né pfipomenout trojuhelnik u€eni Knuda lllerise (srov. llleris, 2007, 2015). Existujici
znalosti a dovednosti (jeden vrchol trojuhelniku), existujici postoje, hodnoty a motivy (druhy
vrchol) nemusi korespondovat s realizacnim potencidlem prostfedi (tfeti vrchol). Uceni,
ke kterému podle lllerise dochazi v ramci interakce mezi témito tfemi vrcholy je mirou shody,
kompatibility a komplementarity vrcholll tohoto trojuhelniku ovliviiovano. Kultura ve vzdélavani
je vlastné projevem realizaéniho potencidlu prostfedi a vice versa realizaéni potencial
prostredi je projevem kultury. Zkoumame-li tedy vzdélavani skrze kultury, jejichz je soucasti
a zaroven projevem, je uzite€né nevnimat je pouze jako néco co je nebo neni zcela potvrzeno.

Schopnost diagnostikovat vzdélavaci akce skrze typologické charakteristiky, které
se v ném vyskytuji umoznuje posuzovat to, jak jednotlivé kultury pfispivaji k cilim, které
si aktéfi vzdélavaciho procesu predsevzali. Cim vy$§i mira kulturni shody mezi zadavateli,
vzdélavateli a vzdélavanymi existuje, tim vy$si je pravdépodobnost, ze dojde k uceni, které
je zamyslené. | presto, ze se nejedna o podminku jedinou, jedna se o podminku nezbytnou.

Zarazeni analyzovanych vzdélavacich aktivit do typ( kultur ve vzdélavani je proto
postaveno nikoli na absolutni, ale na prevazujici shodé. Hodnota a vyznam takové
typologizace tim nikterak neklesa. Pro podporu tohoto vyroku zopakujme, co k problému fika
Bailey (IN: Radic¢ova): Pri srovnavani teoretického, idealniho typu s realitou je vyuzivan pfistup
polyteticky. Takova typologie je konstruovana seskupovanim téch individualit (znak(), které
v ramci pfislusného souboru maji nejvétsi poc€et podilejicich se vlastnosti. Objekty jsou

seskupovany tak, aby maximalizovaly celkovou podobnost v ramci kazdé skupiny.
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5.3.6.1 Situacni leadership

Tato vzdélavaci aktivita svym charakterem nejvice odpovida Leirmanové kulture
expertl. Za primarni, obecny ucel vzdélavani je v kulture expertll povazovano Sifeni poznani
a kritického mysleni skrze odbornou a kontextualni edukaci. V pfipadé analyzované
vzdélavaci aktivity bylo primarnim cilem rozsifeni a prohloubeni znalosti ucastnikd v oblasti
teorie vedeni lidi se zamérenim na situacni vedeni (Hersey, 1985).

Vzdélavatel v kultufe expertniho vzdélavani zaujiméa predevsim pozici a roli odbornika
na vzdélavanou obsah, ktery vede vzdélavané nejen k rozSifeni i prohloubeni poznani,
ale také k analytickému a kritickému mysleni. Témér totoznou pozici i roli zaujimal lektor
analyzované vzdélavaci aktivity.

Vzdélavany je v kulture expertd primarné studentem oboru, pfijemcem poznani,
zpracovatelem informaci o poznani a kontextu a kritickym myslitelem. Obdobné prvky
prevazovaly také v pozicich a rolich Ucastnikd analyzované vzdélavaci aktivity.

Strategie procesu vzdélavani v kulture expertll se zaméfuje na hledani validnich
informaci a podstatného poznani, presvédcovani pomoci argumentl vystavénych
na existujicim poznani, testovani zvolenych moznosti, integraci nového do existujicich
poznatkovych struktur. Tomu odpovidala také osnova a organizace analyzovaného

vzdélavaciho programu véetné vyuzivanych metod a forem vzdélavani.

5.3.6.2 Hodnoceni podfizenych

Tato vzdélavaci aktivita svym charakterem nejvice odpovida Leirmanové inzenyrské
kulture ve vzdélavani. V ni je primarnim cilem vzdélavani profesionalizace (ziskani
specifickych kompetenci pro vykon povolani, pfipadné konkrétni pracovni pozice)
a instrumentalizace (ziskani a zautomatizovani konkrétni dovednosti nebo souboru
dovednosti). Hlavnim cilem analyzovaného Skoleni bylo ziskani zadoucich kompetenci
pro realizaci hodnoceni zaméstnancl podle stanoveného (korporatnino) modelu.
Doprovodnym cilem bylo ziskani dovednosti pracovat s uréenymi hodnoticimi maticemi,
Skalami a souvisejicim SW. To odpovida charakteristikam kultury inzenyrské.

Vzdélavatel v inzenyrské kulture je ten, kdo vi, co se ma uéit pro prakticky zivot; Skolitel,
instruktor, trenér, manazer a koordinator vzdélavani. Totoznou pozici a roli zaujimal i lektor
analyzované aktivity. Byl nejen Skolitelem, ale také praktickym trenérem dovednosti,
a dokonce autorem ¢&i spoluautorem metodik hodnoceni, které byly predmétem Skoleni.
Na zékladé analyzy informacnich zdroji Ize konstatovat, Zze pozice i role lektora/Skolitele
odpovida charakteristikam dané typologické kategorie v kultufe inzenyrského vzdélavani.

Také pozice a role ucastnikd vzdélavani ve zkoumané vzdélavaci aktivité odpovidala

kulture inzenyrQ. V ni je ten, kdo se uci pfipravovan predevsim pro prakticky Zivot, je tim, kdo
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je profesionalizovan, je resitel ukold a realizator vlastni budoucnosti. Zaméfeni, obsah
i organizace vzdélavani analyzované akce této definici zcela odpovida.

Strategie procesu vzdélavani v inzenyrské kulture se zamérfuje nejprve na analyzu
vzdélavacich potieb v kontextu aktualnich ukol(l, poté vytvoreni ,akéniho“ vzdélavaciho
programu, realizaci vzdélavani, testovani urovné a naslednou implementaci v praxi. Tomu
zcela odpovidala také osnova a organizace analyzovaného vzdélavaciho programu véetné

vyuzivanych metod a forem vzdélavani.

5.3.6.3 Inspirativni leadership

Tato vzdélavaci aktivita svym charakterem nejvice odpovida kulture prorockého
vzdélavani. V té je podle autora teorie kultur ve vzdélavani Waltera Leirmana primarnim cilem
Sifeni hodnot a transformace ¢lovéka a €asto celé spoleénosti nebo pfinejmensim nékterych
Casti spoleénosti. Porovname-li takto definovany vSeobecny cil prorockého vzdélavani s cilem
analyzované aktivity shoda zakladnich vychodisek je zcela zjevna.

Stejné je to i v pfipadé druhé sledované typologickée kategorie, kterou je primarni pozice
a role vzdélavatele. Ten v prorocké kultufe zaujima pozici ndzorového vidce, inspiratora,
vykladace ,pisma“. Ma roli toho, kdo vi pro¢ ucit a ménit sebe i svét kolem sebe.
| to odpovida pozici a roli lektora v analyzované vzdélavaci aktivité.

Také pozice a role ucastnik(l vzdélavani ve zkoumané vzdélavaci aktivité odpovidala
kulture prorocké, ve které je vzdélavany nasledovatelem (myslenek, idedll), aktivistou, tim,
kdo se transformuje a je transformovan. Nic na tom neméni ani fakt, ze zdaleka ne kazdy
ucastnik vzdélavani se s takovou roli ztotozfiuje nebo se zdraha oteviené takovou pozici a roli
priznat. Cile, obsah, organizace a metody vzdélavani a konec koncu i pozice a role lektora,
které na to, jakou pozici a jakou roli bude mit ve vzdélavani vzdélavany, kultufe prorocké
jednoznaéné odpovidaly.

Strategii procesu vzdélavani v prorocké kulture, ktera postupuje od obecné analyzy
toho, co JE a toho co MA BYT s cilem identifikovat nutnost zmény ke konsolidaci, ukotveni
a integraci ,novych hodnot“, odpovidala také osnova a organizace analyzované vzdélavaci

akce, a to v€etné vyuzivanych metod a forem vzdélavani. To potvrdily zavéry vSech analyz.

5.3.6.4 Individualni coaching

Analyzovana vzdélavaci aktivita ,individualni coaching® svym charakterem
jednoznacné odpovida kultufe komunikacni. Obecnym ucelem vzdélavani v ramci této kultury
je rozvoj vzdélavanych osob, jejich osobnosti, mysleni a rliznorodych kompetenci v rdmci
komunikace a skrze ni. Na té nejobecnéjsi urovni je poslanim tohoto vzdélavani predevsim
rozvoj autenticity a personalizace ucastnik(l vzdélavani — komunikator. Shodna vychodiska
ucelu a cile byla identifikovana i v ramci analyzovanych vzdélavacich aktivit. | presto, ze diléi

cile jednotlivych vzdélavacich rozhovorl byly zaméreny predev§im na rozvoj kompetenci
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souvisejicich s vykonem fidicich pozic, které ucastnici vzdélavani zastavali, neslo
o vzdélavani klasického typu, ve kterém dochazi k viceméné jednosmérnému predavani
stanovenych vzdélavacich obsahl. Ugastnici vzdélavani byly vtomto modelu zaroven
zadavateli, realizatory a hodnotiteli viastniho vzdélavani.

Stejné je toi v pfipadé druhé sledované typologické kategorie, kterou je primarni pozice
a role vzdélavatele. Ten v kulture komunikativniho vzdélavani zaujima pozici partnera
a strazce procesu komunikace. Ma roli mediatora a facilitdtora feSenych témat, pozic
a vychodisek. Jak vyplyva z realizované analyzy, totoznou pozici a roli dominantné zaujimal
i vzdélavatel ve studovanych pripadech vzdélavacich aktivit.

Také pozice a role ucastnik(l vzdélavani ve zkoumané vzdélavaci aktivité odpovidala
kultufre komunikaéni. V té je vzdélavany aktivni debatér, hleda¢ odpovédi. Je rovnocennym
partnerem vzdélavatele v komunikaci a zadavatelem konkrétnich témat. | pfesto, ze jeden
z Ucastnikll vzdélavani mél v nékterych situacich tendenci mit spise pasivni roli pfijemce rad
a doporuceni, vzdélavatel, jako pomysiny strazce procesu vzdélavani, jej v ramci heuristické
komunikace vracel do zadouci aktivni, rovnocenné, a predevsim resitelské role. | pres tuto
diléi anomalii, primarni pozice a role vzdélavanych vramci této aktivity odpovidala
komunikacni kultufe ve vzdélavani.

Preferovanou strategii procesu vzdélavani v kultufe komunikativnino vzdélavani
je zkoumani svéta, kultury, hodnot, i sebe sama skrze komunikaci s cilem identifikovat potreby
vzdélavani, pojmenovani a volba oblasti, které maji byt zdokonalovany skrze uc¢eni se v ramci
komunikace a uc€eni se hledanim ,idealniho“ feSeni. Tomu odpovidala i preferovana
a uplathovana strategie procesu vzdélavani v ramci sledovanych vzdélavacich akci. | zde
je vsak dllezité upozornit na opakovani shodné anomaélie jako v prfedchozim pripadé. Jeden
z Ucastnikll mél v nékterych pripadech tendenci byt spiSe zadatelem o radu nez aktivnim
hledaCem feSeni. Preferovana a uplatiiovana strategie vzdélavani v$ak nebyla touto
skute¢nosti nijak ovlivnéna, proto Ize potvrdit zavér, ze i tato typologicka kategorie se shoduje

s kulturou komunikaéni.

5.3.7 ZAVER O TYPECH

V ramci analyzovanych vzdélavacich aktivit nebyly zaznamenany zadné vyraznéjsi
anomalie ¢i odchylky, které by naznacovaly existenci jinych typu kultur ve vzdélavani, nez jsou
ty, které definoval Leirman. V pfipadé nékterych aktivit sice dochazelo k uréitému prekryti,
avSak z hlediska obecnych charakteristik v ramci stanovenych typologickych kategorii
Slo kazdou ze zkoumanych aktivit zaradit do prfislusné kultury vzdélavani. Lze tedy
konstatovat, ze v realizované typologické analyze doslo, v rozsahu sledovanych typologickych

kategorii, ke konfirmaci Leirmanovych teoreticky konstruovanych typ( (kultur ve vzdélavani).
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Jak bylo ukazano na pfikladu aktivit kariérového vzdélavani, Leirmandv model Ctyr
kultur Ize uspésné vyuzit pfi jejich typologizaci. Umozriuje to nejen porozumét zamérim
vzdélavani, rolim vzdélavatel(l a vzdélavanych a preferovanym strategiim procesu vzdélavani,
ale predevsim posoudit dochazi-li ke shodé mezi klic¢ovymi aktéry vzdélavani, kterymi jsou
zadavatelé, vzdélavatelé a vzdélavani. Miru takové shody, kompatibility ¢&i komplementarity
je mozné posuzovat pii propojeni vystupl typologické analyzy s analyzou kompatibility
jednotlivych vrchold trojuhelniku uéeni dle koncepce Knuda lllerise (2007, 2015). Témi jsou
existujici znalosti a dovednosti vzdélavanych (prvni vrchol), jejich existujici postoje, hodnoty
a motivy (druhy vrchol) a realizaénim potencialem prostfedi (tfeti vrchol). Realizaéni potencial
vyrazné interaguje s kulturou ve vzdélavani, ktera se v prostfedi vyskytuje, a v rdmci které je
vzdélavani realizovano. Vyuziti tfi informacnich zdroju v ramci analyzy (profil vzdélavaci akce,
pracovni poznamky lektora a zaznamy z dotazovani ucastnik(l) mize poskytnout inspiraci, jak

Ize takovou miru kompatibility zjiStovat a analyzovat.

5.3.7.1 Ddlezita poznamka k zavérum typologické analyzy

Pri peclivém studovani vyuzitych informacnich zdrojii a predlozenych zavéru, nelze
opomenout, ze identifikovana shoda mezi jednotlivymi aktéry vzdélavani (zadavatel,
vzdélavatel, vzdélavani) méla nejvy$si uroven mezi zadavateli a vzdélavateli. Ve zkoumaném
souboru dochazelo k absolutni shodé témeér ve 100 % pfipadl. Je vSak nutné poznamenat,
ze tento jev mohl byt zplsoben zde neidentifikovanymi faktory, které by v pfipadé zkoumani
jinych vzdélavacich aktivit nemusely existovat. Teoreticky by mohlo dgjit k situaci, ve které by
kulturni vychodiska zadavatell, na zakladé kterych formuluji zadani, kulturni vychodiska
vzdeélavatelll na zakladé, kterych vzdélavani planuji, organizuji a realizuji a kulturni vychodiska
vzdélavanych, ktera determinuji jejich ocekavani spolu nemusela viibec korespondovat.
Zadavatel by mohl napfiklad oéekavat vzdélavani v duchu kultury expertni, vzdélavatel
by postupoval v souladu s kulturou prorockou a u€astnici vzdélavani by o€ekavali inzenyrsky
pristup. Riziko bariér u€eni, které definoval llleris (2007) - mislearning (nauceni se néemu
chybnému), learning defence (obrana proti uceni) a learning resistence (rezistence, odpor vici
uceni) - se tim vyrazné zvySuje. Predstavena typologicka analyza jako nastroj slouzici

k posouzeni komptability by mohla ke snizeni rizika ,mijeni se" vyrazné prispét.
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6 RESUME

6.1 PROC VLASTNE KULTURY V KARIEROVEM VZDELAVANI

At uz se divame na kariéru jako na fenomén individualni nebo organizaéni,
oba se setkavaji na poli socialnim. Na kariéru Ize tedy pohlizet jako na jev individualni, ktery
skrze realizaci v rdmci organizaci prostupuje spolecenskym prostorem (celkem i jeho ¢astmi).
UCeni, a tim padem i vzdélavani (v€etné toho kariérového) je vzdy situovano v urcitém
kontextu socialni a spolecenské povahy. Prostfednictvim interakce s timto prostfedim,
napriklad v ramci kariérového vzdélavani, se ucici ¢lovék stava jeho nedilnou soucasti.
Vzdélavani je tim, co je kontextem ovlivnéno, tak tim, co kontext zpétné zase ovliviuje.
Kariérové vzdélavani ovliviiuje jak pfipravenost jedince k urcité kariérové draze (kognitivni,
psychomotorické a volni pfedpoklady), tak pripravenost okoli ke kariérovému uplatnéni/vyuziti
jedince (vztahovy a informacéni mechanizmus). Pro kariérové vzdélavani dospélych jsou tedy
dulezité nejen formy, obsanh, cile a strategie vzdélavani, ale také aktualni uroveri kompetenci
vzdélavaného jedince, jeho motivace, jejich vzajemna interakce i interakce s prostiedim

(kulturou), které vzdélavani zprostredkovava nebo pfinejmensim umoznuje.

Premyslime-li o kariérovém vzdélavani (ale nejen o ném), je dulezité, s ohledem
na jeho obsah, premySlet o jeho poslani, cilech a smyslu. Je-li cilem vzdélavani ziskani,
upevnéni, prohloubeni nebo modifikace néjaké kompetence ¢i kompetenci, je dlilezité védét,
k €emu maji ony kompetence primarné slouzit. Existuji typické otazky, které pfirozené
napadnou badatele zabyvajici se teoriemi vzdélavani. Tou zakladni je ,PROC*.
Jde o socializaci, emancipaci, profesionalizaci nebo personalizaci? Maji tedy ziskavané,
upeviiované, prohlubované nebo modifikované kompetence pomoci Clovéku byt predevsim
¢lenem spolecenstvi, byt autonomnim jedincem, vykonavatelem profese nebo spolutvircem

vlastni osobnosti? U¢i se ¢loveék pro sebe, pro spolecenstvi nebo pro svj obor?

V celé radé pripadl (mozna i témér ve vSech) nelze nalézt pevné hranice onoho
,PROC*. To, ze je intencionalnim diivodem né&jakého typu vzdélavani vybavit jedince
kompetencemi pro konkrétni profesi je$té neznamena, ze ve stejném vzdélavacim kontextu
nedochazi zaroven k funkcionalnimu efektu uceni se kompetencim nezbytnym napfiklad pro
personalizaci ¢i emancipaci. Funkcionalni rozmér vzdélavani navic mlze byt podstatné
vyznamnéjsi nez ten intencionalni. V$e je ovlivhovano nejen definovanym zamérem, ale také

kontextem kultury, ve které ke vzdélavani a samozrejmé také u€eni dochazi.

Kariéra nema jednoznaéné vymezitelny cilovy stav. Dlvodem je dynamicka
promeénlivost povahy jejich cilC, ktera je ovlivihovana jedincem i kontextem, ve kterém
se nachazi. Jde o kontext individudlni situace jedince, socidlni kontext pozic, roli, vztahl

a interakce i kulturni kontext preferovanych hodnot, cilt, obycejd, prostredku, zvykd, symbold
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a sankci (pozitivnich i negativnich). Zabyvat se kulturnim kontextem v pfipadé uvazovani
o kariérovém vzdélavani je uzite¢né prinejmensim z toho duvodu, Ze pravé kultura definuje
to, ktera kariéra je v rdmci ni Uspésna vic, a ktera méné. Urcuje preference cilll kariérového
vzdélavani, pozic a roli aktérl vzdélavani a prirozené také strategii a prostredk(i vzdélavani.

Tak jako existuji obecné kultury, existuji i konkrétni kultury ve vzdélavani a uceni.

Predmétem predstavené prace byla provazanost kultur ve vzdélavani s kariérovym
vzdélavanim dospélych. Cilem bylo analyzovat kariérové vzdélavani dospélych s vyuzitim
zaveéru Teorie kultur ve vzdélavani Waltera Leirman a Teorie dimenzi uceni Knuda lllerise
s jeji aplikaci v lllerisové koncepci Trojuhelniku uceni. Zakladni vyzkumnou otazkou bylo,
zda existuje shoda mezi teoretickymi zavéry uvedenych koncepci a realitou kariérového
vzdélavani dospélych a jaké maji jejich projevy dopady naoblast deklarovanych
cild vzdélavani, jak jsou jimi ovliviiovany role a pozice téch, co uci (vzdélavatelé) a role
a pozice téch, co se uéi (vzdélavani). Doprovodnym cilem pak bylo ovéfeni moznosti
typologizace kariérového vzdélavani pomoci kritérii Leirmanovy teorie. Lze konstatovat,

ze vSechny vyty€ené cile byly naplnény zcela v souladu se zadanim a predstavami autora.

Na zakladé realizované analyzy teoretickych vychodisek Ize konstatovat, ze kariérové
vzdélavani je zpusobem, prostiedkem a v nékterych pripadech dokonce ucelem kulturni,
socialni adaptace, kognitivni, psychomotorické a volni adaptace a at uz uvazujeme o kariére
jako o objektivni danosti nebo socidlnim & kognitivnim konstruktu, adaptace jedince
na objektivni i subjektivni kariéru je, vedle moznosti prostredi, jednou z nejvyznamnéjsich

podminek k jejimu naplhovani.
Pro dal$i smérovani prace bylo podstatnych Sest teoretickych zavéru:

1. Existuji tfi hlavni mechanizmy ovliviiujici kariéru: rozvojovy mechanizmus
(ziskavani kompetenci pro kariéru a ke kariéfe), informaéni mechanizmus
(informace o potencialu jedince, potencialu prostfedi a potifebach prostredi)

a vztahovy mechanizmus (vztahy s témi kdo rozhoduji a s témi kdo je ovlivAuiji).

2. UcCeni zahrnuje tfi dimenze: kognitivni, emo¢ni a socialni. Ty jsou zakotveny
v socialné situovaném kontextu. Proto je navic vedle psychologického procesu
zpracovani a osvojovani uciva klicovym cCinitelem u€eni a vzdélavani interakce

mezi tim kdo se uéi a jeho socialnim, kulturnim a materialnim prostredim.

3. Smérfovani vzdélavani je ovliviiovano nejen existujici urovni a rozsahem
poznani, ale také spoleCenskym fadem, sdilenymi i individualnimi idealy,

hodnotami a kulturou jako celkem.
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4. Existuji rzné kultury ve vzdélavani. Kazda znich méa specificky nahled
na primarni u€el vzdélavani, roli a pozici toho, kdo uci, roli a pozici toho, kdo se

uci a specifickou preferovanou strategii procesu vzdélavani.

5. Mechanizmy ovlivAujici kariéru (rozvojovy, informacni, vztahovy), dimenze uéeni
(kognitivni, motivaéni, socialni) a kultura ve vzdélavani ovliviiuji kariérové
vzdélavani.

6. Uceni avzdélavani pro kariéru je zavislé na individualnim, socialnim a kulturnim
kontextu, psychosocialnim rozvoji a kulturni adaptaci a vzdélavacim
paradigmatu, ve kterém k vzdélavani a uceni dochazi. Proto je dullezité

kariérové vzdélavani a uceni pro kariéru posuzovat kontextualné.

6.2 KULTURY VE VZDELAVANI A TYPOLOGIE KARIEROVEHO VZDELAVANI

Pro kulturu ve vzdélavani stejné jako pro kulturu obecné plati, ze obsahuje vizi ¢lovéka,
hodnoty, k nimz se ma vztahovat, normy, podle kterych je posuzovano, co je a neni pfijatelné
Ci akceptovatelné. Zahrnuje spoleéenstvi lidi sdilejicich uréitou identitu. A kone¢né, kultura ve
vzdélavani je projevem socialni a institucionalni praxe reflektujici vizi, hodnoty, normy i potfebu
identity svych ¢len(.

Protoze kultura ve vzdélavani a z ni vychazejici paradigmata zasadné ovliviuji
zaméreni, obsah a kontext vzdélavani, jeho cile, pozice a role vzdélavatelli i vzdélavanych,
ucitell i ucicich se (Leirman, 1994), je i kariérové orientované vzdélavani a uceni ovliviiovano
kulturou ve vzdélavani. Nezavisle na tom, zda je vzdélavani prostiedkem, soucasti nebo
funkci socializace, profesionalizace, emancipace nebo transformace, je vzdy zavislé
na kontextu kultury, jehoz je také samo nedilnou soucasti.

To, co odhalila typologicka analyza, byl vyskyt rozporu mezi tim, na zakladé jakych
(vzdélavacich) kulturnich vychodisek byly zkoumané aktivity kariérového vzdélavani
planovany, organizovany a realizovany s perspektivou a pfistupem ucastnikd vzdélavani

k témto aktivitam. Dané zjisténi je z hlediska zaméru prace zjisténim zasadnim.

6.2.1 KULTURNIi (NE)KOMPATIBILITA

Jak bylo podrobné popsano v predchozich textech kazda z kultur ve vzdélavani
vyzaduje pro naplnéni svych zamérQ: (1) specificky rozsah a uroven znalosti, dovednosti
a kapacity vzdélavaného Clovéka, (2) specifické motivy a hodnoty vzdélavaného
a (3) specificky realizaCni potencial prostiedi, ve kterém, a diky kterému, ke vzdélavani
dochazi. Realita ve vzdélavani vSak mlize byt a ¢asto také byvéa zcela jind. MlUze dochazet
k rozdilim mezi potiebami a preferencemi kultury ve vzdélavani a moznostmi, potrebami

a preferencemi vzdélavaného. M(ze dochazet i k mijeni se mezi motivaci vzdélavaného ajeho
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potencialem (znalosti, dovednosti a kapacita). Prostiedi, ve kterém jsou jednotlivé kultury
uplatiovany, nemusi zase obsahovat realizacni potencial v podobé vzdélavatel(l, ktefi by byli
kompatibilni s rolemi, které jimi prislusna kultura potiebuje naplnit. Takovy stav miize
vyvolavat nebo pfinejmensim zintenzivriovat bariéry v uceni. | to je dlivodem, pro¢ v redlném
zivoté nelze oddélovat kultury ve vzdélavani od uceni. Vzdélavani je totiz prostfedkem,
nastrojem a socialnim faktem, diky kterému a v ramci kterého k u¢eni dochazi.

Davod pro analyzovani miry kompatibility kulturniho kontextu s kontextem uciciho
se jedince je nasnadé. Tim nejobecnéj§im smyslem vzdélavani je vytvoreni optimanich
podminek pro uceni. Obecnym smyslem uceni je ziskavani znalosti, dovednosti a postojl.
Kultura a z ni odvozené socialni prostiedi a socialni situace definuji, které znalosti, dovednosti
a postoje jsou zadouci a v jaké mife. | znalosti, dovednosti a postoje, které kultura nemusi
zjevné jako zadouci deklarovat zadoucimi mohou byt, avsak jejich uplatnitelnost je vzdy
podrizena moznostem prostredi, z nichz nékteré jsou zjevné a jiné skryté. Nic na tom neméni,
ze nemusi byt uvédomované poznany nikym ze socidlnich aktér(.

Typologizace vzdélavani skrze vzdélavaci kultury ukazuje, ze pfi posuzovani
kompatibility vzdélavani se vzdélavanymi je dulezité zohlednovat nejen mentalni predpoklady
k uceni, ale také kompatibilitu cild, prostiedkd, pozice a role vzdélavatele, pozice a role
vzdélavanych s mentalnim a fyzickym potencialem, znalostmi, dovednostmi, hodnotami,
motivy a vlli vzdélavanych. Otazkou vsak zlistavd, zda je snadnéjsi ménit uciciho se ¢lovéka
nebo kulturu skrze kterou ma byt vzdélavan. Kariérové vzdélavani jedincu, ktefi jsou
nekompatibilni s kulturou ve vzdélavani, ve které ke kariérovému vzdélavani dochazi, mlze
byt stejnym mrhanim casu prostredky a energii jako v pfipadé snahy jedinci o kariérové
uplatnéni v prostredi, které preferuje zcela jiné cile, strategie, pozice a role v kariérovém
vzdélavani, nez jsou ty, se kterymi by byli oni sami kompatibilni. Je-li, jak uvadi Savickas
(2005, 2012), kariéra individualnim socialnim konstruktem, Ize vhodnost kultury v kariérovém
vzdélavani posuzovat podle miry kompatibility tohoto konstruktu se zaméry a potencidlem
uciciho se jedince a potencialem prostredi, ve kterém a diky kterému, ke vzdélavani dochazi,
a proto tedy i kompatibilitou s kulturou ve vzdélavani.

V tomto kontextu je opét uziteéné pripomenout lllerisovy tfi dimenze uéeni: kognitivni
(znalosti, dovednosti, porozuméni), motivacni (pocity a emoce) a socialni (interakce,
participace, kooperace), které jsou vzdy zakotveny v socidlng, a tedy i kulturné situovaném
kontextu (llleris 2002, 2004a, 2004b, 2007, 2008). Ve vztahu ke kariérové orientovanému
vzdélavani a uceni je vhodné uvédomit si, Ze pro kognitivni dimenzi je dllezité porozuméni
ucelu a smyslu obsahu kariérového vzdélavani a ziskani schopnosti vyuzivat ziskané znalosti
a dovednosti k vyporadavani se s zivotnimi vyzvami, a tedy i kariérovymi vyzvami. Motivaéni

dimenze umoznuje registrovat a zpracovavat emoce, pocity a na zakladé nich zaujimat postoje
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a energetizovat svou vlastni aktivitu v kariérovém rozvoji. Socialni kontext vyrazné ovlivhuje
obsahy vzdélavani, ale také jeho povahu, prostfedky, cile, miru, komplexnost, zaméreni,
hodnoty a hodnoceni. Je tedy dllezité zkoumat kompatibilitu kulturné-socidlnich vychodisek
v$ech aktérl kariérového vzdélavani.

Ma-li byt na typologii kariérového vzdélavani vychazejici k Leirmanovych ideélnich typ(
kultur ve vzdélavani pohlizeno jako na prakticky nastroj, lze povazovat jeho kultury
za kategoriza¢ni matici typu vzdélavani pro kariéru. Tu je pak mozné pozivat podobné jako
Hollandtv hexagon®* (viz. oddil 1.2.2) ovS§em v rozméru aplikace na "diagnostiku" prostiedi a

interakce, ke které v ném a s nim, dochazi.

6.2.2 NUTNOST OTEVRENOSTI

Smyslem predstavené typologizace bylo ovéfit moznost kategorizovat vzdélavaci akce
pomoci Leirmanovych kultur, které by bylo objektivni, opakovatelné a prikazné ve vztahu
k zvolenym indikatorim a metodé jejich analyzy. Funkénost byla ovérena. Je vS§ak samoziejmé
vhodné doplnit, Ze objektivita, opakovatelnost a prikaznost zjisténi je mozna pouze v pfipadé
volby identickych kategorii a metod jejich analyzy. Zaroven je velmi dulezité uvédomit si,
ze: ,Neexistuje Cista empirie, ktera by nebyla ovlivnéna na$i viastni filosofickou empirii, nasi
osobni ideologii (Kubi¢kova, 1969, s. 9)° to plati jak pro Leirmana, tak pro autora této prace.
Soucasti obrany proti kontaminaci zavér( vlastni filosofickou empirii, nebo jak fika Brezinka
(1992) svétonazorovou pozici, neni pouze precizni metodologicky postup, ale predevsim

pripusténi si tohoto prirozeného rizika a uvédomeéni si vlastni pozice vici tématu i svétu.

6.3 ZAVEREM

Predstavy o tom, jaké vzdélani a vzdélavani kdo a kdy potrebuje jsou vyrazné
determinované kontextem, kulturnimi predstavami a individualnimi dispozicemi. Méfitko toho,
co je tim spravnym vzdélanim a vzdélavanim mlze byt proto samo o sobé objektivnim
jen do té miry, do jaké miry je za objektivni povazovano v ramci kultury, ktera jej vyuziva. Nase
schopnost porozumét zakonitostem vzdélavani a uceni nas pravdépodobné nikdy
kontextudlnich vlivi nedokéaze zbavit, dokdze vSak limitovat jejich intencionéini pusobeni,

Tato prace aspirovala nikoli na vyreSeni problému ,kultur ve vzdélavani®, ale na hlubsi

porozumeéni a posunuti hranic poznani toho, jak limitujici byvaji presvédceni, ze existuje néco

34 Hollanda (1997) definoval $est profesnich typt a k nim paralelné Sest typl pracovnich prostiedi. Realisticky (R),
Investigativni (I), Umeélecky (A), Socialni (S), Podnikavy (E) a Konvenéni (C). Individualni preference jedince
jsou vytvareny unikatnosti kombinace jednotlivych typd, jejich vzajemnym plasobenim a kontextualni dominanci.
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jako objektivné dané, obecné platné a poznatelné optimum kariérového vzdélavani a uceni
dospélych.

Kultury ve vzdélavani Waltera Leirmana koexistuji vedle sebe €asto v jediném Case
a prostoru. Problémem nejsou jejich diléi nedostatky a jejich funkénost omezena kontextem,
ale zamérné i nezamérné ignorovani jejich omezujicich faktorl. Moznost kategorizovat
vzdélavaci aktivity skrze postulaty Leirmanovych kultur by neméla slouzit k pouhému
instrumentalnimu tfidéni, ale predevSim k vytvareni takovych podminek, které nebudou
&lovéka omezovat na produkt spoleénosti nebo né&jakeé instituce. Clovék je komplexni bytosti
a snaha redukovat jeho rozvoj na posilovani omezenych fragment( by asi jeho smyslem
vzdélavani byt neméla.

Kazda z Leirmanem postulovanych kultur ve vzdélavani je vice néz rejstfikem
nez vzdélavaci paradigma. Je totiz komplexnéjSi a uvazuje o Clovéku a vzdélavani vice
holisticky, nez tomu byva v ramci dil€ich teorii a z nich vychéazejicich paradigmat. Leirmanova
koncepce kultur ve vzdélavani, ktera byla v prfedlozené praci cilené analyzovana a ovérovana,
neni jen moznym uziteénym kategorizaCnim nastrojem pro oblast kariérového vzdélavani
a uceni dospélych. Lze ji povazovat za obecnou meta-teorii, jejiz nejvy$si pfidana hodnota tkvi
v moznosti porozumét limitim nasich vlastnich pfistupl ke vzdélavani, a to nejen v Urovni
kulturni a socialni, ale pfedevsim v urovni individualni.

Moznost kategorizovat jednotlivé vzdélavaci aktivity dle typologie Leirmanovych kultur,
skrze v této praci uvedené postulaty, ma nejen smysl z teoretického hlediska, ale pfedevsim
z hlediska moznych praktickych aplikaci. Popsana specifika jednotlivych kategorii vzdélavani
dokazi vybavit v§echny aktéry vzdélavani (vzdélavatel, tviirce obsahu, metodiky, zadavatele,
ale i vzdélavané) potfebnou argumentacni zakladnou nejen pro pfipravu a realizaci smyslupiné
vzdélavaci akce, ale dokonce pro formulaci a tvorbu komplexniho, neeklektického kurikula
vzdélavani v celospolecenske i institucionalni urovni.

K naplnéni cill prace doslo beze zbytku. Vysledkem dél navazujicich mUlze
byt samoziejmé i falzifikace zavérl této prace. V kontextu zde uvedenych poznatk( vSak
Ize pfinejmensim doufat, ne-li oCekavat, ze vysledky prace budou vyuzity v praktickych
aplikacich ¢i rozsifeni poznani odborné i laické verejnosti. To by mélo byt konec koncu, kromé
uspokojovani autorovych potfeb v oblasti exploracnich prozitkl, cilem kazdé smysluplné

védeckeé ¢innosti.
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1 SITUACNIi LEADERSHIP — PROFIL VZDELAVACI AKCE

Klicovou soucdasti manazerské role je vedeni podrizenych. Tato disciplina je v oblasti manaZerskych
také. Jednoduchy, univerzalni zplsob vedeni lidi, ktery by navic zarucoval dlouhodobou efektivitu
prace s lidmi bohuzel prozatim objeven nebyl. Proto je uZitecné neucit se jediné strategii vedeni lidi,
ale spise strategickému mysleni pfi jejich vedeni. Jednou z moZnych alternativ je praveé situacni pristup.
Zakladni myslenkou koncepce vedeni lidi podle situace je existence vztahu mezi mirou profesni zralosti,
osobniho sebevédomi a pracovnich kompetenci vedenych k plnéni konkrétniho Ukolu a efektivitou
manazerského pfistupu k nim.

Cilem ptedstavovaného vzdélavaciho programu neni naucit Ucastniky jediny univerzalni postup
¢i soubor poucek, ale vybavit je takovymi znalostmi a dovednostmi, aby sami dokazali volit vhodné
postupy v kontextu resenych situaci. Tomuto cili je podtizena cela strategie vzdélavani vcéetné toho,
jakou roli v ném ma plnit lektor i samotni Ucastnici. Lektor proto musi byt kompetentnim privodcem
v ramci daného tématu, které musi byt schopen zasadit do kontextu riznorodych situaci v riznorodém
prostiedi. Ulohou Gcastnik(l neni slepé naslouchat, ale kriticky pfemyslet, analyzovat a hledat cesty

aplikace ziskanych poznatk( v rdmci vlastniho prostiedi (organizace, firmy, Useku, oboru).

ANOTACE

Obecny zamér / cil vzdélavaci aktivity

Obecnym cilem programu je rozsiteni, pfipadné prohloubeni kompetenci icastnik(i vzdélavani v oblasti
vyuzivani rliznych metod vedeni lidi v kontextu sloZitosti pracovnich ukoll, motivace a kompetentnosti

pracovnikl a specificnosti situace, ve které se nachazeji.

Specifické cile vzdélavani

Ucastnici vzdélavani by méli znat rGzné metody vedeni lidi a fizeni pracovniho vykonu. Méli by byt
schopni rozliSovat mezi instruovanim, prikazovanim, zapojovanim a delegovanim a méli by také umét
posuzovat vhodnost jejich vyuzivani v kontextu feSené situace a pfipravenosti jejich podfizenych
k plnéni pracovnich Ukoll. V idealnim pfipadé by méli Ucastnici vnimat vyznam situacniho vedeni
a uprednostnovat analyzu situace a volbu rliznorodych metod pred stereotypnim preferovanim pouze

uzkého okruhu pristup nebo dokonce pfristupu jediného.
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Osnova programu

Uvod (sezndmeni s programem, tématy a cili vzdélavani)

Kratky exkurz do teorie vedeni lidi a fizeni pracovniho vykonu

Seznameni s modelem situacniho vedeni (Hersey, 1985)

Skupinovy rozbor jednotlivych technik situacniho leadershipu a moznosti vyuziti

Prace s vyukovymi kazuistikami (zadani Ukold, rozbor feseni)

I o e

Zaveér (reflexe programu, lektora, tématu)

Formy a metody vzdélavani
Vyuzivanymi formami vzdélavani bude prednaska v kombinaci s workshopem. VyuZivanymi metodami

budou vyklad, skupinova diskuse a skupinova prace.

Informace o ¢asové dotaci vzdélavaci akce

Akce bude realizovana v ¢ase od 9:00 do 16:00 (Skoleni v rozsahu 6 hodin + prestavky).
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2 SITUACNIi LEADERSHIP — PREPIS ZAZNAMU Z DOTAZOVANI UGASTNIKU
Poznamka realizatora vyzkumu: Skoleni bylo ve sledovaném obdobi realizovano celkem tiikrat.
Dvakrat byla zadavatelem soukroma organizace, jednou verejna vysoka skola. Ve vsech trech

pfipadech byli cilovou skupinou vedouci pracovnici zadavatelskych organizaci.

SOUKROMA ORGANIZACE 01

11 dcastnikd

Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= 7 x Rozsiteni obecnych znalosti a dovednosti vedouciho.
= 2 x Nejsem si jisty/a, co je vlastné cilem.
= 1 x Novacek na pozici vedouciho. Poskytnout alespon teoretické znalosti v téhle oblasti.

= Nechci odpovidat.
Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

= 9 x Nové poznatky, a pfedevsim nové pohledy na problematiku vedeni lidi.
= 4 x Rozsifeni znalosti v oblasti prace s motivaci podfizenych.

= 3 x Ziskat rady, jak na r(izné lidi ve svém tymu.

= 2 x Nechci poslouchat teorii bez propojeni s redlnym Zivotem.

= 2 x Rozsiteni svych dosavadnich znalosti v oblasti vedeni.

= 1 xJak na,mladou generaci”.

= 1 xBezreakce.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= 5 x Ocekavam profesionalni pfistup a vysokou uUroven znalosti problematiky.

= 3 x Nechceme pouze teoretické znalosti, ale také své vlastni poznatky a zkusenosti lektora z praxe.
= 2 xNevim, co mam od lektora ocekavat.

= 1 xSchopnost zaujmout pro véc a to, Ze pfinese néco nového.

= 1 x Hlavné doufam, Ze se nebudu nudit.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= 4 x Vlastni aktivita a otevienost novym myslenkam.
= 3 x Nejen poslouchani, ale také oteviené debatovani, kdyzZ se nam néco nebude zdat.
= 2 x Nevim.

= 2 x Nechci se vyjadfrit.
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Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za dulezité a pro¢?

= 8 xVedeni podle zralosti a motivace podfizenych.
= 4 x Komunikace pfi zadavani a kontrolovani ukol(.
= 3 xZapojovani a delegovani.

= 1 xJsem na pozici novy, dllezZité bylo Uplné vsechno.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 5 x Budu se divat vyrazné jinak na oblast motivace. Mél/a jsem tendenci uvaZzovat hlavné o vné;si
motivaci.

= 3 x Na zacatku jsem Uplné nechapal, pro¢ bych mél svij styl vedeni lidi ménit. Ted' si daleko vic
uvédomuiji, jak pouzivani stale stejného stylu mlze skodit.

=  2xTo, ze proc€ je duleZitéjsi nez co.

= 1 xVSechno vnimam viceméné stdle stejné.

Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

» 5x Siroky rozhled a zkusenosti lektora.

= 4 x Stridani vykladu se skupinovymi ukoly a debatami.
= 4 x Dobré praktické priklady.

» 3 xSiroké téma; je toho na jeden den a7 pfilis.

= 1 x Malo praxe.

= 1 x Ocenuji, Ze jsem se nenudil.
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SOUKROMA ORGANIZACE 02
9 ucéastniku
Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= 5 xRozsifeni znalosti a dovednosti vedouciho.

= 4 x PrestoZe jsem ve funkci pomérné dlouho, jde vlastné o mé prvni manazerské skoleni. Potfebuji
naucit se myslet a jednat vic jako manazer nez jen jako zkusenéjsi kolega svych podfizenych.

= 3 x Naroky na nds neustale rostou a reditel nas sem poslal, abychom si byli jako vedouci jistéjsi.

= 1 x Nebudu se vyjadrovat.
Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

= 9 x Rozsifeni svych dosavadnich znalosti v oblasti vedeni.
= 6 x Predevsim nové poznatky v oblasti managementu.

= 4 x Mam zajem o vlastni profesni rust.

= 3 x Rady, jak zvladat sebe sama v roli vedouciho.

= 2 x Doporuceni jak na problematické podfizené.

= 1 x Hlavné Zadny teoreticky balast.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= 5 x Ocekavame predevsim vysokou Uroven znalosti problematiky a zkusenosti s vedenim.
= 3 x Hlavné praktické debaty, a ne pouhé predavani informaci.

= 1 x Necham se prekvapit.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vasSe role?

= 4 x Aktivni ptistup a otevienost.
= 2 xNevim.
= 2 x Naslouchat a ptat se.

= 1 x Nechci se vyjadfrit.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za dulezité a pro¢?

= 8 x Oblast vedeni podle zralosti a motivace podfizenych.
= 4 x Komunikace s podfizenymi.

= 1 x Pfedevsim to, Ze na kazdého plati néco jiného.
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Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 5 xBudu se divat trochu jinak na oblast motivace. Vic mé bude zajimat ta vnitini.

= 4 x Na skoleni se mi pavodné moc nechtélo, protoZe je dané téma sice zajimavé, ale v nasi
specifické praxi malo vyuzitelné. Ted to vidim vyrazné jinak.

= 2 x Netusil/a jsem, jak je problematika vedeni lidi Siroka a co vSechno zahrnuje.

= 1 xBezkomentare.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

» 7 xSiroky rozhled a zkusenosti lektora.
= 4 xTéma bylo na jednodenni Skoleni az pfilis obsahlé.
= 3 x Ocenuji stfidani vykladu se skupinovymi Ukoly a debatami.

» 2 xSkoleni bylo intelektuaIn& hodné naroéné.
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VEREJNA VYSOKA SKOLA

27 ucéastnikd

Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

21 x bez reakce.

3 x Jsme védci, ne manaZefi, ale vedeme jiné, proto nam univerzita potrebuje rozsifit obzory
v oblasti vedeni.

3 x Cilem je rozsifit nase manazerské dovednosti.

3 x Jde predevsim o zlepsSeni prace s lidmi.

2 x Cilem je zlepsit jejich pristup k podfizenym.

1 x Cilem je realizace Skoleni, nic vic.

1 x Cilem je utracet penize.

1 x Univerzité to nepfinese nic, protozZe se po téch letech uz stejné nic nového nenaucim.

Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

18 x Bez reakce.

5 x Néjaka doporuceni jak na problematické podrizené.

5 x Hlavné prakticky, teorii nepotrebujeme.

3 x Doufame, Ze néco nového.

2 x Rozsireni znalosti v oblasti prace s motivaci bez penéz, protoZe: ,ve Skolstvi to s penézi neni
jednoduché”.

2 x Chtél bych se dozvédét, jak pracovat s lidmi, ktefi jsou v oboru vyraznymi autoritami.

2 x Nechci poslouchat néjaké nesmysly o motivaci.

2 x Ocenim jakékoli rozsifeni svych znalosti.

Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

25 x Bez reakce.

2 x Lektor by mél dokazat predevsim propojit svét managementu se svétem akademickym, ktery
je uplné jiny.

1 x Podobné akce se stejnym lektorem se zucastnil a ocekava, Zze dokaze presvédCit i svymi
argumenty a Sifi rozhledu i ostatni o smysluplnosti managementu i v takové instituci jako je ta
nase (VS).

1 x Neocekavam vibec nic, necham se prekvapit. Jen doufam, Ze ne az ptilis negativné.
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Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vase role?

= 24 x Bez reakce.

= 3 xJako vidy. Budeme poslouchat, analyzovat, premyslet a hledat moZnosti uplatnéni v nasi praxi.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za dulezité a pro¢?

= 9 x Oblast vedeni podle zralosti a motivace.

= 6 xBezreakce.

= 5 x Problematika komunikace s podfizenymi a zvladani vlastnich emoci.
= 5 x Otevieni debaty o vnitrni kariére.

= 2 x Oblast prace s motivaci a partnerskou komunikaci.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 12 x Zaujala mé predevsim oblast vnitfni a vnéjsi motivace a dopady na techniky vedeni.

» 9 x Skoleni ¢aste¢né zménilo maj pohled na mou roli coby vedouciho. Asi bych se mél vénovat
i tomu.

= 9 xBezreakce.

= 1 x Chci zdUraznit, Ze na mém pohledu na danou véc se nic nezménilo.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= 21 x Bez reakce.

= 6 x Fungovala predevSim schopnost lektora propojovat obecné manazerské zkusenosti
s nekomercnim prostredim.

= 5 x UziteCny byl Siroky rozhled, profesionalni pfistup a odolnost lektora.

= 3 xZaujala mé predevsim oblast komunikace, které ale nebyl vénovan dostatecny prostor.

= 2 x Priklady z komercniho svéta jsou sice zajimavé, ale ne vidy prenositelné.

» 1 x Nereagovala jsem, protoZze neumim pfili§ dobte Cesky, ale i pasivné poslouchat bylo zajimavé.

Pracuji tu sedm let a rozumim docela slusné.
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3 SITUACNI LEADERSHIP — PREPIS PRACOVNICH POZNAMEK LEKTORA

SOUKROMA ORGANIZACE 01

Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Téma i cile byly vymezeny pomérné obecné. Ze vstupnich rozhovoru se zadavateli, které byly soucasti
pfipravy skoleni a z findlniho zadani vyplynulo, Ze cilem neni naucit Uéastniky mechanické dovednosti
pouzivat specificky styl vedeni, ale predevsim rozvijet jejich schopnosti analyzovat konkrétni situace

a s vyuzitim SirSich znalosti volit vhodné techniky vedeni a fizeni v zavislosti na situaci.

Poznamky k realizaci (pfiprava)
=  Rozvijet schopnost analyzovat situace a v ndvaznosti na to volit techniky vedeni.
= Ne pouze prednaska, rozvijet mysleni (skupinové ukoly, kazuistiky, diskuse o praxi).

= Rozvijet schopnost sebereflexe.

Postrehy/poznamky z realizace

Uvod (seznémeni s programem, tématy a cili vzdélavani)

= Mix zkusenosti (novacci i zkuseni vedouci)
= Ke kazdé teorii priklad!
= Ddlraz na téma ,management je také odbornost”

®  Pfipojit néco k ,,milenialstvi“

Exkurz do teorie vedeni lidi a fizeni pracovniho vykonu

= Nic

Seznameni s modelem situacniho vedeni (Hersey, 1985)

= Zaslat ucastniklim odkazy na uzite¢né zdroje.

Rozbor jednotlivych technik situacniho leadershipu a moznosti vyuZiti

=  Necekané zaujalo.

=  Vice pracovat s jejich priklady pfi vysvétlovani.

Prace s vyukovymi kazuistikami (zadani ukold, rozbor reseni)
= QOsvédcilo se

Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

= Nic
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SOUKROMA ORGANIZACE 02

Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Cilem je, aby pochopili, Ze neexistuje jediny spravny univerzalni styl vedeni a naucit je uvaZovat v logice
situacniho leadershipu a v idealnim pfipadé naucit pouzivat tento pfistup pfi posuzovani situaci a pfi

volbé stylu vedeni. Jsou to zaujati praktici s minimem teoretického backgroundu v managementu.

Poznamky k realizaci (pfiprava)
= Zadavatel upozornil na absenci predchoziho manaZerského vzdélavani.
=  Co nejvice vtahovat ucastniky do vzdélavaciho procesu (diskuse, skupinové ukoly).
=  Trénovat pouzivani jednotlivych technik, zejména delegovani a zapojovani.

= Debatovat o, problému” individualnich preferenci ve vedeni.

Postrehy/poznamky z realizace

Uvod (seznémeni s programem, tématy a cili vzdélavani)

= Minimum zkuSenosti s podobnymi akcemi.
= Nepodcenit obecné vymezeni role managera.

»  Cast chce ndvod ,,co maji délat kdyz“. Vysvétlit rozdil mezi replikaci postupd a aplikaci znalosti!
Exkurz do teorie vedeni lidi a fizeni pracovniho vykonu

=  Zaradit do debaty jejich hierarchicky model fizeni
= Seznameni s modelem situacniho vedeni (Hersey, 1985)

=  Tohle by chtélo samostatnou akci, zamérenou Uzce na analyzu situaci skrze rolovky.
Rozbor jednotlivych technik situacniho leadershipu a moznosti vyuZziti

= Zaujalo.

=  P{isté se vic vénovat debaté k moznym pricinam.

Prace s vyukovymi kazuistikami (zadani ukold, rozbor reseni)

= QOsveédcily se pfibéhy z praxe a jejich rozbor.

=  Cileny trénink delegovani a zapojovani nakonec nebyl poZzadovan. Mél by byt soucasti jiné akce!!!
Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

= Zpracovat navrh na rozsifujici akci.
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VEREJNA VYSOKA SKOLA
Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Téma vymezeno obecné. Z rozhovoru se zadavatelem je ziejmé, Ze mnozi pouzivaji ,intuitivné” pouze

evyvs

komunikacnich dovednosti vici podfizenym. Potfebuji si rozsifit obzory a zprofesionalizovat své

mysleni i ptistup. Jde o rozvoj jejich schopnosti volit styl vedeni dle situace.

Poznamky k realizaci (pfiprava)
= Zastupce zadavatele upozornuje u ¢asti Ucastnik( na nizsi ochotu ke spolupraci.
=  Rozvinout povédomi o tom, jaky vyznam ma management v nekomercni organizaci.
=  Umoznit jim uvédomit si, Ze i v jejich pripadé je potieba pracovat s lidmi riznorodym zplsobem.
=  Prace se sebereflexi.

= QOpatrné pri pouzivani priklad z komercni praxe - ,,moc je neberou”.

Postrehy/poznamky z realizace

Uvod (seznémeni s programem, tématy a cili vzdélavani)

= Pozor na priklady z praxe!
= Zddraznit ¢ast ,,poslani a role managementu”
= QOpatrné k tématu motivace

= Nutnd prace se stereotypy (obezifetné a pozor na manipulace)

Exkurz do teorie vedeni lidi a fizeni pracovniho vykonu

= Nic

Seznameni s modelem situacniho vedeni (Hersey, 1985)

= Nic

Rozbor jednotlivych technik situacniho leadershipu a moznosti vyuZiti

®*  Moc lidi najednou. Pristé takovy pocet jen na prednasku. Zapojovat je moc nejde.
Prace s vyukovymi kazuistikami (zadani ukold, rozbor rfeseni)

= Limity vyuZziti kvlli poCtu. PFisté pracovat se samostatnou praci.

Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

= Rozeslat individudini dotazniky k evaluaci.
= Poslat odkazy na literaturu.
= Zpracovat navrh na individualizované vzdélavani (mentoring, coaching).

* Navrhnout realizaci stejného programu v AJ (pro zaméstnance s omezenou znalosti CJ).
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4 HODNOCENi PODRIZENYCH — PROFIL VZDELAVACI AKCE; STRANA

Pravidelna realizace hodnoceni podrizenych je dllezZitou soucasti prace vedouciho. Organizace diky
spravné realizovanému hodnoceni muize ziskat dlleZité informace o stavu a Urovni svych zaméstnancd,
o jejich dlouhodobé vykonnosti, kompatibilité s pracovnim mistem, o jejich kariérovém potencialu
a aspiracich. Hodnoceni podfizenych je zaroven uZiteCcnym nastrojem v oblasti motivace, stimulace,
zpeviovani zadouciho pracovniho chovani a omezovani nezadouciho.

Klicovou podminkou silné organizacni kultury je pouzivani jednotnych postupl a pravidel. Soucasti
takové kultury je také jednotny pristup k pozadavkiim na kompetence zaméstnanc( a jejich hodnoceni.
Jednoznacnost, jednotnost a jasnd komunikace umoznuji zaméstnancim spravné porozumét
pozadavk(m na pracovnivykon, chovani a pozadované znalosti a dovednosti. Maji-li vedouci pracovnici

zajistit Zddouci jednotnost, musi sami disponovat potfebnymi manazerskymi kompetencemi

vvvvvv

ANOTACE

Obecny zamér / cil vzdélavaci aktivity

Obecnym cilem programu seznameni ucastnik(i s modelem hodnoceni podle kompetenci a predani
informaci souvisejicich s realizaci hodnoceni v takovém rozsahu, aby jej byli schopni realizovat dle

stanovenych standard(l zaméstnavatele.

Specifické cile vzdélavani

Ugastnici vzdélavani by méli znat pravidla hodnoceni podle kompetenci a logiku kompetenéniho
modelu jejich organizace. Méli by umét pracovat s kompetencnimi profily pracovnich mist
hodnocenych zaméstnancll. Méli by znat pozadované standardy hodnoceni a zplsoby hodnoceni podle

zvolenych hodnoticich skal. Méli by umét vést hodnotici rozhovor v souladu se standardy spole¢nosti.

Osnova programu

Uvod (sezndmeni s programem, tématem a cili vzdélavani)

Sezndmeni s kompetencnim modelem organizace

Seznameni s modelem hodnoceni zaméstnancl podle kompetenci

Seznameni s logikou a pouZivanim hodnoticich skal

Sezndmeni s postupem realizace hodnoceni a hodnoticiho pohovoru

Seznameni s administrativnimi pozadavky (formulare, prlvodni software, terminy)
Prakticka ukazka vzorového hodnoticiho pohovoru

Zodpovidani dotazl ze strany ucastniki

L 00 N o U Bk~ W N

Zaveér (reflexe programu, lektora, tématu)
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Formy a metody vzdélavani
Vyuzivanymi formami vzdélavani je prednaska v kombinaci s praktickymi ukazkami. Vyuzivanymi
metodami budou vyklad, prakticky nacvik, reflexe a dotazovani.

Informace o ¢asové dotaci vzdélavaci akce

Akce bude realizovana v ¢ase od 8:00 do 12:00.
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5 HODNOCENIi PODRIZENYCH — PREPIS ZAZNAMU Z DOTAZOVANI UCASTNIKU

Pozndmka realizdtora vyzkumu: Skoleni bylo ve sledovaném obdobi realizovano celkem &tyfikrat,
dohromady pro tfi organizace (v jedné organizaci bylo Skoleni realizovano 2x). V jednom pfipadé
se jednalo o skoleni realizované v souvislosti se zavadénim systémového hodnoceni zaméstnancu,

v ostatnich pfipadech Slo o soucast periodického vzdélavani manazeri-hodnotitel(.

SOUKROMA ORGANIZACE 01
Uvodni dotazovani
Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

Prvni skupina (12 ucastnik()

= 7 x Prohlubovat dovednosti v hodnoceni podfizenych.

= 3 x Opét nas ¢ekd hodnoceni, a tak potrebuji ,,oprasit” své znalosti vedeni pohovoru.

= 1 x Mé sem poslal mij vedouci, protoZe se neshodneme v tom, jaky ma byt vysledek hodnoceni.
Asi doufd, Ze mé presvédcite vy (lektor).

= 1 x VSichni se potfebujeme stdle vzdélavat.
Druha skupina (9 ucastnikd)

* 4 xJsem na pozici vedouciho novy/4. Mam se tu hlavné naucit, jak hodnoceni spravné zrealizovat.
= 2 xCilem je posunout se dal ve vedeni pohovor(, a i v hodnoceni samotném.

= 1 xJsem tuvramci pfipravy na budouci pozici vedouciho.

= 1 xVlbec nechapu, pro¢ mé sem poslali. Podobné skoleni jsme absolvovali jiz nékolikrat.

= 1 xJen bych asi opakoval, co uz tu zaznélo.

Jaky je Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

Prvni skupina (12 ucastnik()

= 6 x Chci se hlavné zlepsit v poskytovani zpétné vazby. Néjaké nové napady v téhle oblasti.

= 6 xSpravnou praci s hodnoticimi skalami. Asi ne Uplné spravné chapu hodnotici skaly a tady bych
to chtél vyresit.

= 3 x Hlavné Zadné teorie, protoze my Zijeme v praxi.

= 2 x Chci se naucit Iépe argumentovat pfi pohovorech.

= 1 x Doufam, Ze tu ziskdm argumenty, kterymi presvédcim svého $éfa, Ze hodnotim spravné.

= 1 xBezreakce.

= 1 xUzZjsem fekl dost.
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Druha skupina (9 ucastnikd)

= 5 x Potfebuji se naucit vlastné uplné vsechno, jsme na pozici novi.

= 3 x Hlavné mé zajimaji prakticka doporuceni k jednotlivym krokim hodnoceni.

= 2 x Chci se naucit Iépe argumentovat pfi hodnoticim pohovoru.

= 1 x Zajimaji mé bodovani (hodnotici $kaly), protoze se mi s tim ne Uplné dobre pracuje.

= 1 x Pokud se dozvim alespon jednu novu véc, bude mi to stacit.

Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

Prvni skupina (12 ucastnik()

= 5 x Hlavné co nejvice praktickych prikladd.

= 3 x Ocenim néjaka doporuceni, jak zrealizovat hodnoceni bez hadek s podtizenymi.
= 2 x Potrebuji prakticky vysvétlit, jak pracovat se skalami.

= 1 x Hlavé bych chtél fesit nase realné problémy a ne teorie.

= 1 x Necitim potiebu sdélovat svij nazor.
Druha skupina (9 ucastnikd)

= 4 x Ocekdavam profesionalni, a predevsim hodné prakticky pfistup.
= 3 xJ4 hlavné oCekdvam jednoznacné praktické navody a doporuceni.
= 1 x Potfebuji jako novacek hlavné shovivavost.

= 1 xSnad tu bude i néjaka zabava.

Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

Prvni skupina (12 ucastnik()

= 5 x Naslouchat a ptat se, kdyz néco nebude jasné.

» 3 xUlohou je nautit se pouzivat spravné argumenty.

= 2 x Zapamatovat si maximum véci a pfenést je do praxe.

= 1 xAsii my musime prinaset néjaké konkrétni dotazy z praxe.

= 1 x Nechapu, pro¢ bych mél na néco takového odpovidat.
Druha skupina (9 ucastnikd)

= 4 x Jsme na pozicich novi, a tak musime hlavné poslouchat, psat si a pfipadné se doptat, kdyz
nebude néco jasné.

» 3 xUlohou je nautit se hlavné spravné argumentovat.

= 1 x Nerusit vyklad (smich).

= 1 xNadtim jsem vibec nepfemyslel, nevim.
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Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za dulezité a pro¢?

Prvni skupina (12 ucastnik()

6 x Priprava samotného hodnoceni (srovnavani s popisem prace, prace s kompetencnim
modelem, pfiprava argumentd, planovani realizace).

4 x Nejprinosnéjsi byla ¢ast zabyvaijici se ,dospélou komunikaci“.

4 x Praktické ukazky hodnoticiho pohovoru.

3 x Konecné rozumim tomu, jak pracovat s hodnoticimi skalami.

1 x VSechno, co tu zaznélo.

1 x Pfedevsim je uzZitecné vyuZivat sebehodnoceni podfizenych.

Druha skupina (9 ucastnikd)

5 x Dulezité bylo Uplné vsechno. (pozn.: novacci)

5 x Porozumeéni vlastni role v hodnoceni a pouzivani vhodné dospélé komunikace.
4 x Praktické argumenty pti ohodnocovani kompetenci na hodnotici Skdle.

3 x Prace se sebehodnocenim.

2 x Uzite€né byly praktické ukazky hodnoticiho pohovoru.

Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

Prvni skupina (12 ucastnik()

= 7 x Pfedevsim nezbytnost vlastni pfipravy.

» 4 xZménil/a jsem sviij pohled na nejvyssi znamky v hodnoticich skalach.

= 2 x Podstatné jinak vnimam vlastni roli a odpovédnost v hodnoceni.

= 2 x Uvédomil jsem si, jak Casto prebiram odpovédnost tam kde to neni nutné.

= 1 x Bez reakce.

Druha skupina (9 ucastnikd)

= 5 xVnimam jinak svou roli a odpovédnost coby manazera-hodnotitele.
= 3 x Uvédomuji si zejména uZitecnost partnerské komunikace. ~
= 3 x Drive jsem hodnoceni vnimal spiSe jen jako formalitu, ted se na to budu divat jinak.

= 1 x Bez reakce.

Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

Prvni skupina (12 ucastnik()

= 8 x Fungovaly predevsim priklady z praxe a praktické ukazky.

= 3 x Ocenuji predevsim jednoznacné navody.
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= 2 x Logika hodnoticich skal.
= 1 x Mohlo byt vic prostoru na tu komunikaci.

= 1 xBezreakce.
Druha skupina (9 ucastnikd)

= 4 x Dobry byl predevsim prakticky pfistup k feseni jednotlivych krok( hodnoceni.
= 4 x Ocenuji praktické priklady argumentace.
= 3 x Nejlépe fungovaly priklady z praxe.

= 1 x Kdybych na podobném 3Skoleni jiz nékolikrat nebyl, tak by fungovalo vSechno.

SOUKROMA ORGANIZACE 02
11 dcastnikd
Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= 8 x Cilem je rozsifovat praktické dovednosti v hodnoceni podfizenych.
= 2 xJsem nové jmenovany na pozici mistra a Skoleni je soucasti adaptacniho programu.

= 1 x Pfipravuji se na budouci pozici vedouciho oddéleni.
Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

= 5 x Praktické navody, jak postupovat pfi neshodach pfi hodnoceni.

= 5 x Zajimaji mé konkrétni, prakticka doporuceni ke kazdému kroku hodnoceni.

= 5 xPréce se zpétnou vazbou a zvladanim namitek hodnocenych.

= 3 x Potfebuji predevsim pomoci s nastavenim rozhodovaciho klice , kolik bodt za co”.

= 2 x Chci ziskat informace, jak poskytovat pozitivni zpétnou vazbu lidem, ktefi ji odmitaji.

= 2 x Doporuceni, jak pracovat s lidmi, ktefi uz nemaji kam rist a aktualné plni vSe na 100 %
a nékdy i vic.

= 1 x Chci pouze po roce ,,oprasit” jak na hodnoceni.

= 1 x Potfeboval bych pomoci hlavné se svou vlastni nervozitou pfi pohovorech.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= 7 x Poskytnout co nejvice praktickych prikladd.
= 2 x Potfebuji poradné vysvétlit ty skaly.

= 2 x Provést procesem hodnoceni, provést krok po kroku.

Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?
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= 4 x Mame ziskat informace o tom, jak ohodnocovat Uroven jednotlivych kompetenci.
= 3 x Nasi tlohou je ptat se na konkrétni véci.

= 4 x Bez reakce.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za dulezité a pro¢?

= 5x Pfiprava hodnoceni (argumenty, sebehodnoceni).
= 3 x Dospéld komunikace.
= 3 x Praktické ukazky hodnoticiho pohovoru.

= 1 xPrace se sebehodnocenim.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 7 x DUlezitost vlastni pFipravy.
» 4 x Asi nic zasadniho.

= 1 xBezreakce.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobre a co ménée?

= 8 x Fungovaly predevsim priklady z praxe a ukazky.
= 4 x Dobré byly ptiklady argumentace.

» 1 x Mné ukdzka hodnoticiho pohovoru naopak iritovala, protoze nebyla viibec redlna.
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SOUKROMA ORGANIZACE 03
9 Ucastnik
Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?
= 9 Ziskat dostatek informaci ,,jak spravné hodnotit” v pravé zavadéném hodnoceni.
Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

= 9 x Predevsim chceme praktické navody, priklady z praxe a Zadnou zbytec¢nou teorii.

= 5 x Potfebuji se naucit pracovat s hodnocenim kompetenci. Doposud se u nas hodnotily jen
pracovni vysledky.

= 3 x Kromé toho co zaznélo, mé zajima ten SW, do kterého se bude hodnoceni zapisovat.

= 2 x Obavam se reakce svych podfizenych, a tak bych chtél slySet néjaké praktické priklady z

firem, kde to funguje.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor);, Co ode me ocekavate a co urcité ne?

= 5 x Davat hlavné co nejvice praktickych prikladd.
» 4 x Ze jednoduse a prakticky vysvétli, jak v hodnoceni postupovat.

= 2 xJde o novou véc, tak potifebujeme jasné navody, a nejen teorii o hodnoceni lidi.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= 6 x Naslouchat a ptat se.
= 2 x Zapamatovat si maximum véci.

= 1 x Nevim, co odpovédét.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za dulezité a pro¢?

= 5 x Oblast popisu kompetenci a jejich hodnoceni ve skalach.

= 5 x Hlavni je nepodcenit pfipravu hodnoceni, hodnocenych i sebe sama.
= 3 xPrdce se sebehodnocenim.

= 2 x PovaZuji za uZitecné hlavné ukazky rozhovor( a jejich rozbor.

= 2 xVse, co tu zaznélo.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 5xZménil/a jsem svij pohled na smysl hodnoceni.
= 1 xPlvodné jsem si myslel, Ze to bude podstatné snazsi zaleZitost.

= 4 x Bez reakce.
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Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobre a co méné?

= 9 x Fungovaly predevsim priklady z praxe.
= 4 x Dobra je logika hodnoticich skal.
= 4 x Priklady argumentace.

= 1 xTé teorie by mohlo byt pristé jesté méné.
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6 HODNOCENIi PODRIZENYCH — PREPIS PRACOVNICH POZNAMEK LEKTORA

SOUKROMA ORGANIZACE 01

Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Obecnym zadanim bylo, aby byli ucastnici Skoleni vybaveni dostateénymi znalostmi k realizaci

hodnoceni zaméstnanct dle , korporatniho” modelu. Téma i cile jsou vymezeny pomérné jednoznacné

a Uzce. Ze vstupnich rozhovor( se zadavateli, které byly soucasti ptipravy skoleni a z finalniho zadani

vyplynulo, Ze cilem je pfedat ucastniklim informace souvisejici s hodnocenim zaméstnanc(l v takovém

rozsahu, aby byli schopni hodnoceni realizovat dle stanovenych standardd zaméstnavatele.

Poznamky k realizaci (pfiprava)

Ucastnici jsou zaméstnavatelem (svymi nadiizenymi) mimo jiné hodnoceni na zakladé své vlastni
schopnosti realizovat hodnoceni stanovenym zplsobem.

Velmi podobné skoleni je zde realizovano periodicky kazdy rok a to jiz 3 roky.

Skupina 01

Pro vétsinu jde o opakovani.

Dle zadavatele potrebuji predevsim posilit uvédoméni vlastni role v hodnoceni.

Hodnoceni néktefi pouzivaji pouze jako nastroj, diky kterému mohou navySovat mzdy svych
podfizenych. To jim je vytykano ze strany jejich nadtizenych.

Néktefi maji stale tendence pausalné vsechny své podrizené hodnotit u kazdé kompetence
nejvyssimi znamkami, ale podle zadavatele k tomu neni divod.

Zadavatel apeluje predevsim na podrobné vysvétleni prace se skalami. Uvedl: | pfesto, Ze jsou na
vedoucich pozicich dlouho, stale to ne vsichni chdpou a potom se dohaduji i s hodnocenymi i se

svymi vlastnimi nadfizenymi.”

Skupina 02

Budou to prevaziné novi vedouci, ktefi potrebuji ziskat znalosti a dovednosti k Zddoucimu vykonu
své role. Ostatni Ucastnici vykazuji proménlivou Uroven hodnoceni.

Podpofit divéru v to, Ze vim o ¢em mluvim odkazem na mé spoluautorstvi metodiky.

Zadavateli jde o sjednoceni standardud vykonu jednotlivych manazerd.

Minimalné jeden Ucastnik bude podle zadavatele ¢asto mluvit o tom co vSechno déld a je to bez
problémd, ale jeho okoli (vedouci, podfizeni, kolegové) ma zcela jiny nazor.

Kvali ,novackiim“ je potreba vénovat se vic i pouZivani SW uréenému k hodnoceni.
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Postrehy/poznamky z realizace
Uvod (seznémeni s programem, tématy a cili vzdélavani)
Skupina 01

= Zaméfit se na moznosti vzajemné kalibrace hodnoceni ve spojeni se Skalami.

= Pasivnéjsi skupina, dat jim vic Casu.

Skupina 02

=  Pfevainé novacci.

®  Propojit hodnoceni s tim co se oc¢ekava od vedouciho!

Seznameni s kompetencnim modelem organizace
Skupina 01

= Bez poznamek.
Skupina 02

= Poslat jim jesté rozsifujici materialy ke kompetencnim modellm.

®  Maji tendence sklouzavat pouze k hodnoceni dovednosti.

Seznameni s modelem hodnoceni zaméstnanct podle kompetenci
Skupina 01

= Pfisté u podobnych ,zkusenych” skupin urychlit.

= Vytahovat vice zkusenosti z jejich praxe (zapojit je).
Skupina 02

= Bez poznamek.

Seznameni s logikou a pouzivanim hodnoticich skal
Skupina 01

= Bez poznamek.

Skupina 02

= Navrhnout zadavateli , kalibrac¢ni workshop”.

Seznameni s postupem realizace hodnoceni a hodnoticiho pohovoru

Skupina 01

= Pfisté se vic zaméfit na problémové situace z jejich praxe.
= Rozsifit o dalsi ,ochutnavku” Berneho.

Skupina 02

=  Prace se sebehodnocenim se osvéddila.

= Navrhnout realizaci dal$iho vzdélavani v oblasti problémové komunikace.
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Seznameni s administrativnimi poZadavky (formulare, privodni software, terminy)
Skupina 01

= Bez poznamek.

Skupina 02

= Dofresit to, Ze ne vSichni maji zfizeny pristup do hodnoticiho programu.
Prakticka ukazka vzorového hodnoticiho pohovoru

Skupina 01

= Bez poznamek.

Skupina 02

= Bez poznamek.
Zodpovidani dotazii ze strany ucastniku
Skupina 01

= Kalibrace, kalibrace, kalibrace.

* Navrhnout Upravu / inovaci popisu kompetenci.

Skupina 02

=  Doporucit jesté jedno navazujici praktické skoleni obsluhy hodnoticiho SW

Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

Skupina 01

= Ukazky se osvédcily.

=  ABCD matici pouzivat i nadale — navrhnout rozsiteni metodiky hodnoceni o tuto polozku.
Skupina 02

= Ten SW (zajistit Upravu u nasich IT)

SOUKROMA ORGANIZACE 02
Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

=  Totozné jako v pripadé soukromé organizace 01.

Poznamky k realizaci (pfiprava)
» Ucastnici jsou zaméstnavatelem (svymi nadfizenymi) mimo jiné hodnoceni na zakladé své vlastni
schopnosti realizovat hodnoceni stanovenym zptsobem.
= Podobné skoleni je zde realizovano periodicky kazdy rok a to jiz 5 let.

=  Pro tfi Ucastniky je sSkoleni soucasti jejich adaptace na manazerskou pozici — vénovat se jim vic!
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= Zaméfit se na posileni védomi vlastni odpovédnosti u hodnotitelll — ¢ast z nich ma podle
zadavatele tendence sklouzavat k rutinérstvi a neuvédomuiji si, jak dilezité je hodnoceni pro
motivaci a stabilizaci jejich podrizenych.

= Zadavatel chce u ucastnikll posilit zaméreni na hodnoceni na kariérovy potencial podtizenych

(planuje zmény a potrebuje informace — prijal nasi metodiku pro hodnoceni kariérové orientace!).

Postrehy/poznamky z realizace

Uvod (seznémeni s programem, tématy a cili vzdélavani)

= U ,novack(” se zamérit predevsim na logiku kompetenéniho modelu a skal.

= U ,ostfilenych” debatovat o smyslu hodnoceni pro né samotné.
Seznameni s kompetencnim modelem organizace

=  Bez poznamek.

Seznameni s modelem hodnoceni zaméstnancu podle kompetenci

= Navrhnout workshop ,kalibrace hodnoceni”.

Seznameni s logikou a pouzivanim hodnoticich skal

=  Bez poznamek.

Seznameni s postupem realizace hodnoceni a hodnoticiho pohovoru
= Navrhnout rolové hry pro zlepseni ndhledu na vlastni postupy.
Seznameni s administrativnimi poZadavky (formulare, privodni software, terminy)
=  Bez poznamek.

Prakticka ukazka vzorového hodnoticiho pohovoru

=  P{isté navrhnout rozsiteni o rolové hry.

Zodpovidani dotazii ze strany ucastniku

=  Bez poznamek.

Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

= Rolovky!!!
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SOUKROMA ORGANIZACE 03

Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Totozné jako v pripadé organizace 01 a 02.

Poznamky k realizaci (pfiprava)

Skoleni je zde sou&asti projektu zavadéni modelu hodnoceni podle kompetenci (nase metodika).
Hodnoceni dfive probihalo pouze nahodile; zaméreni viceméné jen na vykon a vysledky.
Soucasti skoleni je i podrobné predstaveni hodnoticiho SW (nutno zfidit si fiktivni icet!)
Ugastnici maji rozdilnou Groven znalosti. Doprovodnym cilem je ,,srovnavani latky*.

Maji velka oc¢ekavani. Budou chtit co nejvice praktickych priklad(i a navodu , jak na to“.

Postrehy/poznamky z realizace

Uvod (seznémeni s programem, tématy a cili vzdélavani)

Bez vétsSich zkusenosti.

Zameéfit se na propojeni vykonu s kompetencemi (momentdlné vétsinu zajima jen vykon).

Seznameni s kompetencnim modelem organizace

Navrhnout rozsifujici Skoleni na téma ,,pracovni seniorita”. Stale se soustfedi jen na vykon.

Seznameni s modelem hodnoceni zaméstnancu podle kompetenci

Bez poznamek.

Seznameni s logikou a pouzivanim hodnoticich skal

V budoucnu mozna néco ke kalibraci.

Seznameni s postupem realizace hodnoceni a hodnoticiho pohovoru

Zamérovat se predevsim na uZitecnost ,,sebehodnoceni”.

Seznameni s administrativnimi poZadavky (formulare, privodni software, terminy)

Terminy jesSté nemaji stanovené.

Prakticka ukazka vzorového hodnoticiho pohovoru

Ve

Pristé pfi zavadéni hodnoceni rozsifit alespon o dvé dalsi ukazky (delsi casova dotace nutnal).

Zodpovidani dotazii ze strany ucastniku

Bez poznamek.

Zavér (reflexe programu, lektora, tématu)

Doporucit skoleni k pracovni seniorité — pokud mozno zapojit i feditele firmy.
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7 INSPIRATIVNI LEADERSHIP— PROFIL VZDELAVACIi AKCE

Inspirativni leadership neslouzi k dosahovani zisku nebo véhlasu, ale k tomu, aby lidé chtéli davat Zivot
vécem kolem sebe a aby jim to davalo smysl. To je nejvétsim Ukolem leader(. Sila skute¢nych vidca
nespociva v jejich postaveni ¢i moci, ale v nééem, co vychazi z nich samotnych. Jde o odhodlani,
inspirativnost, schopnost davat vécem kolem sebe, a proto i nasledovatellim, smysl. Vidci, ktefi si
uvédomuiji, Ze jejich poslani spociva v budoucnosti toho, pro¢ pracuji, a ne v budovani vlastniho kultu
osobnosti Ci tvorbé ,Uspor na stari“, se poznaji podle toho, Ze pfipravuji svét na situaci, kdy uz tu
nebudou. Skutecné mistry poznate podle toho, Ze hledaji ucné, ktefi maji potencial k tomu, aby je

samotné prekonali.

ANOTACE

Obecny zamér / cil vzdélavaci aktivity

Obecnym cilem této akce je zprostfedkovat Ucastnikim poznani, jak leadership ovliviiuje vedeni lidi
v pozitivnim i negativnim slova smyslu. Cilem je, aby si uvédomili rizika leadershipu postaveném na
jediném vldci a mytizaci jeho osoby a myslenek. V idedlnim pfipadé ma osvéta zprostiedkovavana

timto seminarem aktivné prispét k omezeni nekritické moci a manipulace ve spolecnosti.

Specifické cile vzdélavani

Specifickym cilem je osvéta v oblasti tzv. hodnotového leadershipu, ktery se zaméfruje na vedeni
zalozeném na sdileni hodnot, integrité a odmitani viidcovstvi jako novodobého kultu managementu.
Ugastnici by méli znat rizika leadershipu, mytizace leader(i a leadershipu postaveném na jediném
nenahraditelném vidci. Méli by umét posoudit rizika rlznych koncepci leadershipu a spatfovat

hodnotu v myslence inspirativniho namisto normativniho vedeni.

Osnova programu
1. Uvod (pfedstaveni a Gvodni skupinové debata)
Struény exkurz do teorie leadershipu

Vlastnosti uznavanych leadert

MozZna cesta — Hodnotovy leadership

2
3
4. Sila a temné stranky leadershipu (od pastyre k diktatorovi)
5
6. Zodpovidani dotaz(l ze strany ucastnikt

7

Zaveér (reflexe programu)

Formy a metody

Prednaska v kombinaci se skupinovou diskusi, vyklad, skupinova reflexe.

Informace o ¢asové dotaci vzdélavaci akce

Akce bude realizovéna v ¢ase od 9:00 do 15:00 (véetné prestavek).
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8 INSPIRATIVNI LEADERSHIP— PREPIS ZAZNAMU Z DOTAZOVANI UCASTNIKU

Poznamka realizatora vyzkumu: Prednaska ,Inspirativni leadership” byla ve sledovaném obdobi
realizovana trikrat. V jednom pripadé se jednalo o otevienou akci, na kterou se mohl pfihlasit kdokoli.
Jejim ucelem byly primarné osvéta a sekundarné ziskani kontaktli na nebo aktivizace kontakt(
s Ucastniky (zadavatelem byla poradenska spolecnost). V ostatnich dvou pfipadech se jednalo o akce
uzaviené. Zadavatelem zde byla v jednom pripadé soukroma podnikatelska organizace ve druhém

pfipadé obecné prospésna spolecnost.

VEREJNA PREDNASKA
11 Géastnikd
Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= 8 x Predevsim se posunout dal ve vedeni lidi.

= 3 xJsme tu nejen kvlli tématu, ale hlavné kvili pozitivnim referencim na lektora.

= 2 x Téma leadershipu je mozna trochu precenované, nicméné osobni zkuSenost s lektorem
z predchazejicich akci je takova, Ze nas zajima jeho uhel pohledu.

= 1 xSilny leader je podle mé klicovou podminkou Uspéchu firmy, proto se jim chce stat.

= 1 x Nase firma uZ nékolik let vyuziva stale stejnou vzdélavaci agenturu. Téma leadershipu je

v jejich podani trochu jednostranné, proto se chci podivat, jestli existuji i jiné pohledy.
Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

= 9 x Néjakou inspiraci, kdyzZ se to jmenuje inspirativni leadership, osvéZeni a jiny pohled.

= 2 x Hleddme vhodného lektora na toto téma pro nasi firmu. Pfisli jsme se podavat na vas.

= 2 x Stale posloucham o tom, jak se poucit od Jobse, Forda, Welche, ale je to ,na jedno brdo”
a nepropojitelné s moji vlastni situaci. Chci néco jiného, nez fika mainstream.

= 1 x Ziskat dalSi argumenty, abych presvédcil nase manazery, Ze vedeni lidi je vic nézZ jen cukr a bic.

= 1 x Chci zlepsit své vlastni lidrovské kompetence.

= 1 x Urcité nechci poslouchat o tom, Ze kazdy manaZer musi byt leader.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= 7 xJde predevsim o to, aby byl sam lektor inspiraci.

= 3 x Chceme rzné pohledy, a nejen jedno dogma.

= 2 x Bude mi Uplné stacit, kdyZ budete stejny jako na predchozich akcich.

= 1 xKlicové je, aby mél lektor kriticky odstup a nevnucoval jedinou alternativu.

= 1 x Hlavné zadné zkratky.
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Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

10 x Poslouchat, zapojovat se a hledat cesty, jak ziskané znalosti a informace vyuzit.
2 x Hodné se ptat a premyslet.

1 x Ja si musim hlavné vSechno zapsat, protoze jak to neudélam ...

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

9 x Leader nesmi byt nedostizny mytus, ale inspiraci pro jiné a jejich Zivoty.
5 x Je nebezpecné vse opirat o jediného vidce.

5 x Rozbor vysledk( Setfeni , Vlastnosti uznavanych leader(“.

2 x Myslenka hodnotového leadershipu.

1 x Jsem rad, Ze nejsem jediny, kdo povazuje leadership za néco, co mize byt i velmi nebezpecné.

Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

4 x Budu vic hledat svou vlastni autentickou cestu.

3 x Nevnimam néco zasadné jinak, jen to, co zaznélo v mnoha pfipadech potvrdilo mé nazory.
2 x Jesté vic jsem si uvédomil, jak ¢asto naslouchame jednoduse znéjicim nesmyslim.

2 x Vice si uvédomuiji, jak moc je duilezité podobné myslenky Sifit, a Ze je to i ma odpovédnost.

2 x Zcela bez reakce.

Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

6 x Rozbor jednotlivych témat z riznych perspektiv. Umoznilo to pochopit podstatu.
5 x Fungoval pfistup a prehled lektora a jeho podani a osobnost.

4 x Dobra je moZnost spolecné debatovat o tématu.

1 x Obcas zahlcovalo mnozstvi informaci.

1 x Nestihal jsem si zapsat vSechny ty knizky a odkazy, o kterych byla rec.

1 x Za mé fungovalo vSechno.
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SOUKROMA ORGANIZACE

10 Ucéastnikd

Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

5 x Jde hlavné o to, abychom se zlepsili / posunuli v praci s lidmi.
3 x Firma roste, a tak roste i potfeba toho, abychom zvladali své lidrovské role.
2 x Cilem je udrzet si stdvajici zaméstnance, a to bez kvalitniho vedeni nejde.

1 x Nevim, co je cilem, ale necham se prekvapit.

Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

5 x Chci lépe zvladat roli leadera.

5 x Kdyz se jedna o Inspirativni leadership, tak chci néjakou inspiraci.

3 x Chci vytvaret motivujici prostredi pro svoje lidi.

3 x Zajima mé, jak rozvijet své vlastni kompetence leadera (1 navic poznamenal: ,,a jde to viibec?“).
2 x Hlavné néco nového.

1 x Osobné dnes nemam zadny cil, mozna preZzit.

1 x Nechci poslouchat povidacky o tom, jak je potfeba byt jako Steve Jobs.

Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

4 x O lektorovi jsme slyseli od svych kolegl(i, a tak poc¢itdme s promyslenym obsahem a zajimavym
vykladem. To bude bohaté stacit.

3 x Doufame, Ze se nebude jednat o suchou teorii bez propojeni s realitou.

3 x Ulohou lektora je predevsim pfinést néco nového a uzite¢ného.

2 x Snad mi nékdo konecné vysvétli, proc¢ se kolem leadershipu nadéla tolik ,,cirat(”.

Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

6 x Jde predevsim o naslouchani a zapojovani.
2 x Je dlllezZité zeptat se, kdyZ nebudou rozumét nebo se ozvat, kdyZ nebudou souhlasit.
1 x Nevim.

1 x Jsem tu, a to by mélo stacit.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

6 x Leadership postaveny na jediném clovéku je nebezpecny pro néj i pro firmu.
4 x Vystupy Setfeni ,, Vlastnosti uznavanych leaderd”.

4 x Hodnotovy leadership.
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= 3 xVsude se jen resi, Ze je potieba z lidi dostat to nejlepsi, ale je to jen zlomek toho o co jde. Navic
to mlzZe byt nékdy pékné nebezpecné, kvili manipulaci, Spatnému odhadu, nezodpovédnosti...

= 1 xBezreakce.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 3 x Asited budu vnimat r(izné zndme leadery v trochu jiném svétle.

= 2 x AsivSechno vnimam podobné jako na zacatku.

= 2 x Vice vnimam vyznam hodnot a etiky- Ne Ze by to dfive nebylo dllezité, ale asi ne tolik..
= 2 x Uz si nemyslim, Ze leadership se tyka vic topmanagementu nez mé.

= 1 x Bezreakce.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= 5 x Zapojovani do debaty predevsim o hodnotach a vlastnostech leaderd.
= 4 x Fungovala dQvéryhodnost, presvédcivost a charizma lektora.

= 3 x Pfiklady z obycejnych firem, a nejen potrad Microsoft, Google atp.

= 2 x Meélo to spdd, a to i presto, Ze to nebylo jednoduché téma.

= 1 x Mé moc neberou priklady z pocitaCovych firem.
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OBECNE PROSPESNA SPOLECNOST
10 Ucéastnikd
Uvodni dotazovani

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= 4 x Bezreakce.

= 2 x Chtéji nas naucit, jak byt leaderem bez penéz.

= 2 x Cilem je zlepsit nase dovednosti ve vedeni.

= 1 xJ4jsem tady, protoze mi prisla pozvanka a $éf se poslouchat musi.

= 1 x Asinas presvédcit, Ze i my mame byt leaderem.
Jaky je Vas osobni cil; Co si idealné chcete odnést a co urcité ne?

= 5 x Chci néjakou inspiraci, kdyZ tomu rikate inspirativni leadership.
= 3 xZlepsit se v manazerské praci.

= 3 x Hlavné jak motivovat lidi bez penéz.

= 2 x Chci se dozvédét, jaky to ma vlastné smysl.

= 2 x Chci, aby to nebyla ztrata casu.

= 1 x Necham se prekvapit.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= 6 x Sam musi byt inspirativni.
= 3 x Urcité nechci poslouchat néjaké moderni komeréni pohadky.
= 2 x Musi mit respekt k tomu co délame.

= 1 x Musi védét o cem mluvi.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= 10 x Pfemyslet.
= 6 x Naslouchat a pripadné se ptat.

= 3 x Neskodit na lep.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

= 7 x Hodnotovy leadership.
= 4 xTo, Ze to nesmi stat na jediném c¢lovéku.
= 4 x Potvrdilo nam to, Ze penize nem(zZou byt vSechno.

= 3 x Mné se hlavné libilo to o tom nebezpecném mytizovani.
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Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= 5 x AsivSechno komercni neni automaticky nepouzitelné.
= 3 xVsechno jeto predevsim na nas, spoléhat se na to, Ze vse zafidi nas vlastni $éf je neodpovédné.
= 1 x Nic se u mé nezménilo.

= 1 x Nevim, musim si to promyslet.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= 8 x Leadership postaveny na hodnotach nas zaujal.
= 6 x Skvéle fungoval lektor. Presvédcivy, obcas hodné primocary, ale rozhodné sam srdcar.

s

= 2 x Ne vSechny komercni priklady jsou u nas pouZzitelné.
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9 INSPIRATIVNI LEADERSHIP — PREPIS PRACOVNICH POZNAMEK LEKTORA

VEREJNA PREDNASKA

Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Predmétem prednasky je pfedevsim osvéta v oblasti vztahu spole¢nosti k viidcovstvi. V soucasné dobé
lze zaznamenat vzestup budovani kultd osobnosti ve vedeni statll, politickych stran, rdznych
obcanskych hnuti a v organizacich verejného i soukromého charakteru. Popularné naucna literatura
vydavajici se za literaturu odbornou predklada lidem dila Zivotopisného charakteru, ktera predstavuji
rizné vidci osobnosti politického, kulturniho, ndbozenského i podnikatelského svéta. Vznikaji desitky
prednaskovych a vzdélavacich akci, které propaguiji, asto velmi nekriticky Uspésné podnikatele coby
vzor moderniho leadera, vizionare a budovatele nového radu. Cilem seminare je vytvofit protivahu
tomuto rizikovému trendu. Dle obecného zadani maji Ucastnici pochopit vyznam leadershipu
v ovliviiovani a vedeni lidi a uvédomit si rizika leadershipu postaveném na jediném vidci a mytizaci
jeho osoby a myslenek. To by mélo slouzit k ovlivnéni zmény postoj a hodnot ve vztahu k neadekvatni

glorifikaci a budovani kultu osobnosti novodobych leaderu.

Poznamky k realizaci (pfiprava)
Kromé osvéty je cilem ziskani kontakt(l v rGznych organizacich, které by umoznily predstavované

myslenky Sifit dal uvnitf rGznych firem a vefejnych organizaci.

Poznamky/postiehy z realizace

Uvod (pfedstaveni a tivodni skupinové debata)

= Hodné lidi je tu na zakladé referenci. Zjistit o prestavce od koho a co jim kdo rekl.

= Trilidé se ptali, jak je mozné Ze takova akce ma, tak malou propagaci. Predat informaci MKT!
Strucny exkurz do teorie leadershipu

= Bez poznamek
Vlastnosti uznavanych leadert

= Poslat ucastnikim odkaz na vystupy Setfeni. Zaujalo je to.

=  Pro pfipadna pokracovani vlioZit do materialt odkaz (QR) na stranky s vystupy Setfeni.
Sila a temné stranky leadershipu (od pastyre k diktatorovi)

= Zafungovalo a zaujalo.

= Zaslat odkazy na literaturu.
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Mozna cesta — Hodnotovy leadership

=  Pro pfipadna pokracovani pripravit vice o fungovani hodnot.

= Zamyslet se nad samostatnou akci na toto téma.
Zodpovidani dotazii ze strany ucastniku

=  Bez poznamek.
Zavér (reflexe programu)

= OK, kromé opakovaného popichovani od 4 Gcastnik(ll, pro¢ jsme to vic nepropagovali, a Ze by to
méla byt akce ne pro 11, ale minimalné pro 100 ucastnikd.
» Zjistit do budoucna moZnost zrealizovat ,turné“ stimto tématem po CR pfipadné SR

se zapojenim rliznych VS.

SOUKROMA SPOLECNOST
Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci
Totozné jako v pripadé verejné prednasky.
Poznamky k realizaci (pfiprava)
= Zadavatel ma osobni zajem o ,nabourdni” predstavy nékterych manazer(i o tom, co je a neni
leadership a o co by v ném méli usilovat.
=V (¢asti ucastnikl zadavatele spatfuje potencial k budoucim vidcovskym rolim a chtél by, aby

zavnimali vyznam a odpovédnost takové role nejen v manazerském, ale také etickém rozméru.

Poznamky/postiehy z realizace

Uvod (pfedstaveni a tivodni skupinové debata)

= Velkd ¢ast to vnima jako dalsi Skoleni manazerskych dovednosti; Rozebrat vice obsah a cile!

=  P{isté nepodcenit informacni kampan pred akci.

Strucny exkurz do teorie leadershipu

= Pfisté trochu zkratit a zaméfit se vic na myslenky nez na myslitele.
Vlastnosti uznavanych leaderd

=  Tohle funguje.
Sila a temné stranky leadershipu (od pastyre k diktatorovi)

=  Tohle zabralo.

Mozna cesta — Hodnotovy leadership
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=  Bez poznamek.
Zodpovidani dotazii ze strany ucastniku

= Zpracovat ndvrh na navazujici program — néco jako hodnotovy coaching.
Zavér (reflexe programu)

®* Az najednoho (R.D.) vSichni nakonec OK.

= Zpracovat ten navrh na ,hodnotovy coaching”.

OBECNE PROSPESNA SPOLECNOST
Poznamky k zadani / zadavaci dokumentaci

Totozné jako v pripadé verejné prednasky a akce pro soukromou spolecnost.

Poznamky k realizaci (pfiprava)
» (Cé4st manazerd této organizace povazuje vidcovskou roli za néco, co patii do komeréniho svéta

nebo politiky, ale u nich je to kontraproduktivni. Neuvédomuiji si, Ze v neziskovém sektoru je

vvvvvv

= Nesmi jim byt davany za priklad ,problematickych” leader(i lidé z komercniho svéta a politiky,
z principu je totiz vétSina povaZuje automaticky za problematické vsechny (nemaiji radi komercni
a mocensky pohled na svét). Je potfeba uvadét i priklady z ,jejich svéta“ (Ghandi, King, Matka

Tereza ...).

Poznamky/postiehy z realizace

Uvod (pfedstaveni a tivodni skupinové debata)
= Hlavné klid.
Strucny exkurz do teorie leadershipu

= QOsvédcuji se priklady z domova dichodct a détského domova. Pro podobné organizace rozsifit

napriklad o systém vzdélavani Navah( coby , dabelské dobro”.
Vlastnosti uznavanych leadert
=  Bez poznamek.
Sila a temné stranky leadershipu (od pastyre k diktatorovi)
=  P{isté u podobnych organizaci obezfetnéji ve vécech nabozenskych.
Mozna cesta — Hodnotovy leadership

= Hodné to zaujalo — navrhnout rozsifujici program.
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Zodpovidani dotazli ze strany ucastnikt

»  Poslat odkazy na Uspésné projekty v jejich branzi.

»  Navrhnout realizaci individudlniho coachingu za vyrazné snizenou cenu (maximalné tak PHM).
Zavér (reflexe programu)

= Bez poznamek.
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10 INDIVIDUALNIi COACHING — PROFIL VZDELAVACI AKCE

Coaching je metodou vzdélavani zaloZzenou na dialogu mezi rovhocennymi partnery. Cilem tohoto
dialogu je reflektovat potreby a pozadavky uciciho se ¢lovéka a smérovat k nalezeni feseni jeho potreb
a problému. Proto, aby mohl optimalné fungovat, musi mit komunikac¢ni partnefi k sobé vzajemnou
dlveéru a respekt. Mél by to byt dialog, ktery pfizachovani tcty a pokory provokuje mysleni, podnécuje
tvorivost a inspiruje k maximalizaci osobniho i profesniho potencialu.

Vzdélavatel (coach) je v procesu uceni predevsim partnerem, mediatorem fesenych probléma
a alternativnich feseni. SpiSe neZ poradcem, je coach privodcem toho, kdo se uci a tim kdo dohlizi, aby
se heuristicky dialog, o ktery v coachingu jde, neproménil v jednostranné mentorovani a poskytovani
pfimych navodu ,jak na to“. Coaching v nasem pojeti vyuziva aktualnich poznatk( transakéni analyzy,

logoterapie, behaviorismus a integralni andragogiky.

Poslani a cile coachingu

Coaching jako vzdélavaci metoda je zalozen na predpokladu, Ze pro rozvoj toho, kdo se udi
je klicové predevsim jeho vlastni objevovani a poznavani, osobni proZitek a hledani individudlni cesty
a vlastni strategie k zvladani vyzev a ukol(, se kterymi se setkava. Cilem tohoto pojeti je vzdélavani
skrze a v rdmci specifického dialogu, ktery respektuje nejen obecny kontext ale také individualni situaci
a potreby toho kdo se uci. Ovliviiovany tak nejsou pouze znalosti, dovednosti a postoje, ale ¢asto
i osobnost a individualita toho kdo se uci.

Coaching neposkytuje mentorské rady a navody k feseni, ale je metodou, ktera umozriuje tomu, kdo
se uci, pomoci specifického dialogu, objevovat jedinecna, autenticka reseni, jejichz hodnota pro toho,
kdo se uci je umocniovana osobnim prozitkem objevovani vlastni cesty.

V rdmci coachingu mohou byt plnény riznorodé cile vzdélavani. V pfipadé nabizeného feSeni jde
predevsim o rozvoj socialnich kompetenci, manazerskych a viidcovskych kompetenci, rozvoj integrity
a sebefizeni vzdélavanych skrze zlepsovani sebereflexe, sebedlivéry a sebevédomi.

Organizac¢ni ramec

Coaching lze realizovat v podobé indoor a outdoor.

Indoor coaching je realizovan ve vnitfnim, pripadné méstském prostredi. ProtoZe je indoor coaching
uréen kintenzivnimu teSeni konkrétnich ukoll, je maximalni rozsah realizace v jednom dni pro

jediného ¢lovéka 2 x 120 minut s minimalné 60-ti minutovou prestavkou.

Setkani md zpravidla nasledujici pribéh:

1. Uvod (pokud moZno neformdlni) a stanoveni tématu, které ma byt Fedeno

2. ldentifikace problémové situace (potreby vzdélavani)
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Rozbor problémové situace

3

4. Rozbor postojl, nazort a vnimani ze strany uciciho se jedince

5. Rozbor moZnych feseni a alternativ jejich pravdépodobnych dopadt
6

Reflexe uvédoméni si vlastni pozice, role a ukolt

Outdoor coaching nebo také ,koucovani pouti“ je forma, ktera je realizovana v pfirodé (nejcastéji v
turisticky atraktivni oblasti). Outdoor coaching je uréen predevsim, kfeSeni Sirsich, casto
i osobnich témat ,koucovaného”. Propojeni individudlniho kontaktu s ,kou¢em” v netradi¢nim
prostfedi mlze mit vyrazny vliv na: ochotu k oteviené komunikaci, usnadnéni internalizace
a nasledné integrace poznatkl, postupl a postoji do individualniho mysleni ,koucovaného”.

Interaktivita prostfedi navic usnadriuje retenci prozitkd a poznatkl v pamétové strukture.
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11 INDIVIDUALNI COACHING — PREPIS ZAZNAMU Z DOTAZOVANI UCASTNIKU

Pozndmka realizdtora vyzkumu: Casova dotace pro kazdého z Ucastnikd sledovaného vzdélavani
(tfi manazefti) byla 15 hodin (10 setkani po 1,5) hodiné. K informac¢nimu nasyceni postacily v jednom
pfipadé zaznamy ze dvou a ve dvou pripadech ze tfi realizaci (,,sezeni“). V ramci realizované analyzy
nebyly v ramci ostatnich realizaci zaznamenany zadné nové ¢i nekorespondujici informace a zjisténi,
ktera by byla pro tuto typologickou analyzu relevantni.

V pripadé této vzdélavaci aktivity nebyl vzhledem k jejimu charakteru stanovovana pevna osnova.
Konkrétni obsah a zamérenivzdélavani je totiz v rdmci této aktivity formulovan v rdmci kazdé realizace.
Pro ziskani odpovédi na otazky z Uvodu vzdélavani byly vyuzity vidy zaznamy z prvni realizace. Zaznamy
z realizaci dalSich byly vyuZity pro doplnéni informaci a nasyceni informaéni zakladny. Uvodni otazka
,ProcC jste tady; Co je podle vas cilem této akce?“, byla poloZena pouze v ptipadé prvniho setkani
(realizace). Byla soucasti Uvodniho seznameni. V pripadé setkani dalSich byla uz stejna otazka kvali
nadbytecnosti vynechavéna a byla pouZita rovnou druha otazka: ,Jaky je Vas osobni cil; Co si dnes
idealné chcete odnést a co urcité ne?” Ta slouzila i identifikaci témat a potieb, které mély byt v ramci
daného setkani debatovany a idealné vyreseny. Z téchto dlivodl jsou odpovédi na prvni otazku

uvedeny pouze jednou na zacatku niZze uvedeného prepisu zaznamu reakci na dotazovani.

SOUKROMA SPOLECNOST 01

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= Nemyslim si, Ze to ma néjaky konkrétni cil.

=  Obecné bych méla zlepsit své manaZerské kompetence, aby mé lidi vic brali.

» Séftikal, Ze by nebylo od véci nechodit na hromadné akce, ale probrat s vami své konkrétni potieby.
= Chci, aby mé mé okoli vic respektovalo. To, Ze jsem nikdy nepracovala v takhle velké firmé preci

neznamena, ze nemam zkusenosti.

Realizace 01.1 (zari 2019)

Uvodni dotazovani

Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

= Bylo fajn pochopit, pro¢ mé tolik lidi neposuzuje podle toho, co umim, ale podle toho, co mamv CV.

= Mozna bych potfebovala pomoci s tim, jak na nékteré lidi. Jak je presvédcit, jak se prosadit.
Jakou ulohu v tom mam ja (coach); Co ode mé oCekavate a co urcité ne?

= Nemam s coachingem zkusenost, tak uvidime, kam to bude smérovat.
® No, ja si hlavné myslim, Ze mate zkusenosti, které mi mlzete predat, ale na druhou stranu, jsou to

vasSe zkusenosti, a tak nevim, jestli zapadaji do toho, co resim ja.
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= Asi bych vdm méla néco popsat a pak zjistit, jak to vidite vy. Nebo to bude jinak?
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= Asi bych predevsim neméla ¢ekat, Ze vse vyresite vy. To navic, jak mi fikal $éf, neni vase role. Musim

mluvit, ptat se, naslouchat a premyslet, tak néjak to nechat plynout ...

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

= Ono se neda fict zaznélo. Spis, na co jsem diky povidani s vami pfisla. Podle mé musim hlavné
pracovat na svém sebevédomi a netlacit zbytec¢né na pilu, kdyz mé hned vsichni neposlouchaiji.
= Taky bych méla omezit argumenty typu ,,v minulé praci jsme to délali tak, a tak nebo jinak”. P¥ilis

tim nahrdvam k reakci typu: ,,ale tahle firma je jind“.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= Moyslela jsem si, Ze to bude snazsi. Sice jsem fikala, Ze nechci radit, ale néjaké rady jsem ve
skutecénosti ocekavala.

= Rozhodné budu vnimat jinak to, co mam od dalsich sezeni ocekavat.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= Podle mé funguje to, Ze se ptate na detaily tak dlouho, az sama pfijdu na to, co je na tom ,divné“.

Realizace 01.2 (leden 2020)

Uvodni dotazovani

Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

» Cekad mé dlleZité jednéni s vedoucimi viech stiedisek k planiim na p¥isti sezénu. Potfebovala bych
probrat to, jak se na to vlastné pripravit, abych dosahla toho, co potrebuji.

= Zaroven se pfi tom jedndni nechci citit Uplné trapné.
Jakou ulohu v tom mam ja (coach); Co ode mé oCekavate a co urcité ne?

= Javim, Ze se mé budete zase hlavné ptat, a to je v poradku. Pokud bych se vSak dozvédéla i to, jak

se tfeba na podobné véci pripravujte vy, byla bych vdécna.
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Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vase role?

=  Od minule vim, Ze hlavné nemam cekat, Ze mi poradite a musim si na to pfijit viceméné sama. Takze

hlavné musim premyslet nad tim na co se ptate a spravné vam to popsat, tedy vlastné i sama sobé.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

= Uvédomila jsem si, Ze nemam objektivni divod k tomu citit se trapné. Je to jen v mé hlavé.

= Hlavné nesmim zacinat tim co chci ja, ale tim, co chtéji / pottebuji oni.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na za¢atku, a pokud ano, co?

= Moyslela jsem si, Ze odsud odejdu s potvrzenim toho, Ze prece musi pochopit... ted vim, Ze tedy

rozhodné nemusi...
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= Fajn byly pfibéhy z vasi praxe no a samoziejmé to vase ptani, ale obcas jsem se opravdu zapotila...

SOUKROMA SPOLECNOST 02

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= Nikdy jsem nebyl manazer, spis specialista a to stacilo, ale ted to néjak nefunguje. Ted, co jsem rok
na zidli reditele, se ode mé ocekava vic fidici ¢innosti, ale ja na to moc nejsem.

= Potrebuji celkové prenastavit svij pristup k fizeni lidi, abych toho nemél tolik.

Realizace 02.1 (prosinec 2020)

Uvodni dotazovani

Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

= Pro zacatek by stacilo, abych si udélal jasno v tom, co mam délat ja a co jini.

Jakou ulohu v tom mam ja (coach); Co ode mé oCekavate a co urcité ne?

= Tak ja doufam, Ze mi poradite.

Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= Celkové se priznam, Ze vibec netusim, ale asi se hlavné budu ptat a poslouchat co fikate.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

= To, Ze cesta, kterou si zvolim sam se opousti hlif nez cesta, kterou mi uréi nebo doporuci nékdo jiny.
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= No hlavé se musim zbavit minimalné tretiny véci — toho co délam za jiné — ale bude to tézké.
Je néco, co vnimadte jinak, neZ tomu bylo na zacdtku, a pokud ano, co?

= Prekvapilo mé, Ze se nedozvim Zadné postupy za prvé, za druhé, za treti. Pfiznam se, Ze mé to trochu

Stvalo, ale uz za¢indm rozumét tomu proc je to asi lepsi cesta.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= To vase ptani a rozebirani véci do hloubky. Ale musim pfiznat, Ze je to vyCerpavajici.

Realizace 02.2 (kvéten 2021)

Uvodni dotazovani

Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

= Chtél jsem s vami probrat Ctyfi své pfimé podfizené a idedlné pfijit na to ,jak na né”.
Jakou ulohu v tom mam ja (coach); Co ode mé oCekavate a co urcité ne?

= Tak asi zase to vase ptani. Nicméné obcas by se hodila i néjaka ,napovéda“.

Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= Pfemyslet o tom co fikate a tom co fikam ja sam.

® No, a hlavné byt otevieny.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

» Uplné viechno bylo daleZité. Zacal jsem ty lidi vnimat Uplné v jiné perspektivé. Da se v tom udélat

systém.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= Nebudu ztracet ¢as s Jakubem. Nechtél jsem si to ptiznat, ale jak jsem tak sebe poslouchal, je jasné,
Ze ho musim co nejdfive nahradit. Bude to tézké, ale je to rozhodné potreba, nejen kvlli mné

a praci, ale také kvuli koleglim.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobre a co méné?

=  QOpét fungovaly vase chytré otazky.
= Nicméné iten konkrétni rozbor moznych feseni situace v expedici povazuji za uZitecny.

= Stdle se mi moc nezda, Ze bych mél Pavle nechat vic ¢innosti, ale asi mi nic jiného nezbude.
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Realizace 02.3 (Cervenec 2021)
Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

= PFisti ¢tvrtek mam jet do Prahy na predstavenstvo. Chtéji probrat nové logistické standardy
a planovanou zménu hlavniho dopravce. Jesté nikdy jsem na predstavenstvu nebyl, tak bych to chtél

probrat, abych védél, na co se pripravit a jak.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= Tak véfim, Ze mi feknete néco o tom, jak k tomu pristupovat. Dneska bych potfeboval nejen otazky,

ale také néjaké konkrétni rady a doporuceni.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= Asijako minule...
= Vite, hlavné jsem vam chtél fict, Ze pokazdé po nasem sezeni mam hlavu jak patraci balén. Tak néjak
se s vami uc¢im jako vafrit, ale kdybych od vas dostal rovnou néjaky osvédceny recept, bylo by to

snazsi. No, jo, ale takhle to asi nefunguje, to bych si to nékde mohl rovnou jenom precist...

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

=  Musim predélat prezentaci. Hlavné strucné jednoduché zdlvodnéni a argumenty pro a proti.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= Moyslel jsem, Ze jde hlavné o to, abych jim to pofadné do detailu vysvétlil, ale je to jinak.

Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= Historky z rliznych prezentaci, které jste zazil, a hlavné jejich nasledné rozebrani. To bylo super. Sice

jsem zase nedostal Zadnou konkrétni radu — instrukci, ale uz si to alespon dovedu vic predstavit.

OBECNE PROSPESNA SPOLECNOST

Pro¢ jste tady; Co je podle vas cilem této akce?

= Coaching mi doporucil kolega z partnerské nadace. Pfed ¢asem na jednom vasem otevieném
seminafri, zaujal jste mé, tak jsem s tim oslovil vas.

= Jsem presyceny prirucek, prednasek radoby chytrych knizek.

=  Moyslim, Ze promyslenda debata s nékym, kdo ma zkusenosti, ale na druhou stranu neni postizeny

nasim oborem by mé mohla posunout dal, a nejen v managementu.
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Realizace 03.1 (listopad 2018)
Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

®* Hned na Uvod nemam jednoduché téma. Jsme zavisli na verejnych dotacich, zdrojich od zfizovatele
a soukromych dondatorech. Verejna dotace na letosni pfisti rok je o tfi miliony nizsi nez loni a my
jsem s tim nepoditali.

= Chtél bych diskutovat moznosti co s tim. Vim, Ze to za mé nevyresite, ale kdyZ se o tom bavim u nas,

tak se porad tocime v kruhu moralnich apel(i a narku. Je to sice pravdivé, ale nepomaha to.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor); Co ode mé ocekavate a co urcité ne?

= Chtél bych slyset jiny, ,nepostizeny” pohled na véc.
= Taky bych mozna potreboval rozebrat vzniklé potiZe bez emoci.

= Urcité nechci poslouchat co mam nebo co urcité nemam délat.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?
= Upfimnost a otevienost.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

vy,

= Nejdfiv musim s kolegy probrat co viechno s tim co mame mUlzeme v pfistim roce délat a potom
teprve resit, co délat nemUzZeme.
= Taky miznéla dobfe moznost zaktivizovat donatory. Kdybyste se mé na to nezeptal, vibec bych nad

tim nepremyslel.
Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

= Asi nevnimdm néco zasadné jinak, ale spiS se mi rozsifily obzory. Tfeba to s dobrovolnictvim

v marketingu nebo UGcetnictvi mé viibec nenapadlo.
Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?
= Pfeddilo to celé moje ocekavani. Otevielo mi to vic oci a zaroven jsem diky vasim otazkam objevil

Uplné jiné cesty feseni naseho problému.

Realizace 03.2 (bfezen 2019)
Jaky je dnes Vas osobni cil; Co si ideélné chcete odnést a co urcité ne?

= Mam problémy s vedoucim jedné nasi pobocky. Je to velky srdcat, ale soustfedi se jednostranné na

podporu projektd pomoci mimo CR. Jeho napady jsou skvélé, ale role jeho poboeky je regionalni.
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=V nasem svété moc takovy ten klasicky management nefunguje. Presto bych potreboval zvolit spis
manazerské feseni. Cilem je totiZ realizovat projekty na vychodni Moravé, ne v Azerbajdzanu, ale

na to on neslysi.
Jakou ulohu v tom mam ja (lektor);, Co ode mé ocekavate a co urcité ne?
= Jak jsem fikal minule, nechci Zadné konkrétni navody. Zajimala by mé manazerska perspektiva.
Jakou ulohu v tom podle Vas mate Vy sami; Jaka je vaSe role?

= No hlavné vam to budu muset co nejvic vysvétlit, abyste mohl porozumét mému problému. Pak se

to doufam bude nenasilné odvijet v debaté samo jako posledné.

Zavérecné dotazovani

Co z toho, co zde zaznélo povaZujete za duleZité a proc?

= To, Ze zapdleni a srdce na pravém misté je zakladni predpoklad, ale samo o sobé to nestadi.

® | u nas, ma-li to nékam smérovat, je potfeba manazersky pfistup; Sice s lidskou tvari, ale urcité
manazersky.

Je néco, co vnimate jinak, nez tomu bylo na zacatku, a pokud ano, co?

=  Moyslel jsem si, Ze to maji v komercnich firmach podstatné jednodussi nez my. Uz si to nemyslim.

Co béhem akce/Skoleni/seminare/sezeni fungovalo dobie a co méne?

= Takovéto debaty mé posouvaji vic nez skoleni. Ne, Ze by byla Uplné neuzitecna, ale kdyZ to mohu

s nékym rozebrat a probrat r(izné pohledy, to mi pomaha utfidit si vlastni myslenky a cesty.
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12 INDIVIDUALNIi COACHING — PREPIS PRACOVNICH POZNAMEK LEKTORA

SOUKROMA SPOLEENOST 01

Poznamky k realizaci (pfiprava)

Nova manaZerka rozvoje (predchozi praxe ve dvou mensich firmach). Zde je 11 mésic(.

Dle zadavatele nema pfilis mnoho zkusenosti z takto veliké organizace, proto ma tendence divat
se na feseni az prilis zjednodusené (,,ale tady to prosté takhle nefunguje”).

Cast okoli, véetné podfizenych ji nerespektuje: ,je nova, nezna to tu a navic naivni...“

Klasicka Skoleni pfrilis nefunguji, chce si na véci pfijit sama.

Prozatim objednano 15 hodin (10 sezeni po 1,5 hoding).

Poznamky/postiehy z realizaci

SEZENI (zARI 2019)

Je to jeji iniciativa nebo iniciativa jejiho $éfa?

Témata: sebeprosazeni, budovani autority.

Chce budovat nebo prosadit svou autoritu?

Rika, Ze to nechce, ale obcas ¢eka, Ze ji ddm konkrétni navod.

Zaméfit se na roli jeji pozice a jeji roli na dané pozici.

Stavét debatu co nejvic na zkusenostech z minulych plsobist (tam se citi bezpec¢né)

Na pfristé si vybere konkrétni oblast (pfipomenout se tyden pred dalsim sezenim)

SEZENI (LEDEN 2020)

Téma: priprava na jednani

Chce jen seznamit se svym fesenim nebo ...

Pracovat s ,pribéhy z praxe”, ale bez zavéru ,takhle se to ma délat”. Je dlleZité spolecné rozebrat
rQizné situace a pojmenovat to, na co jsme diky nim prisli.

Pristé se zaméfrit na zvladani vlastnich emoci.
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SOUKROMA SPOLECNOST 02
Poznamky k realizaci (pfiprava)
» Reditel logistiky (22 let v oboru, 1 rok na pozici feditele).
= Podle zadavatele nema pfilis vysoké manazerské sebevédomi, a tak radéji utikd k operativeé.
Podfizeni toho nékdy zneuZivaji, déla préaci za né a sam je na pokraji vyhoreni.
= Je to velice zdatny a uznavany odbornik, proto ho chce firma podpofit.

®* Objednano 10 sezeni (10 x 1,5 h.), kterd maji byt zrealizovana do 30.9.2021.
Poznamky/postiehy z realizaci

SEZENI (PROSINEC 2020)

=  Hodné unaveny Cloveék.

= Vériopravdu tomu, Ze se mUZe nékam posunout?

= Téma: odpovédnosti, Ukoly, role, delegovani

= Nedeleguje, protoze je pfilis hodny nebo protoze to neumi nebo ...?
= Neni jisty tim, co jeho podfizeni zvladnou.

= Nechtélo by to fesit spi$S jeho samotného nez jen pracovni Ukoly? — spojit se se zadavatelem

SEZENI (KVETEN 2021)

= Téma: situacni pristup, ABCD analyza

= Sklouzava k Zadostem o radu ,,jak na to“ — chce coaching nebo mentoring?

=  Chce coaching, ale je to pro néj tézké.

» Casto sklouzava k vypravéni o minulosti (dfive to tu bylo jinak ..., diive délal Marek ..., za byvalého

reditele ...). Zjistit pro¢? Nevi, co odpovédét nebo zastird nebo nékam utika...?

SEZENI (CERVENEC 2021)
= Téma: jedndni s predstavenstvem
=  Prezentace je hodné detailni (za hodinu chce zvladnout 50 slida!)
= Ujasnit si, co je cilem jeho vystoupeni!

= Stale chce vic mentorovat nez koucovat. Probrat se zadavatelem moznou zménu metody?!

Vojtéch Koren
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OBECNE PROSPESNA SPOLECNOST

Poznamky k realizaci (pfiprava)

Reditel (podfizeni jsou asistent, Gcetni, personalista a osm vedoucich pobocek).

Spolec¢nost se béhem dvou let rozrostla o Sest pobocek (zamér zfizovatele) a plvodni tizeni
,vizdycky se dohodneme” prestava stacit.

O vzdélavani v této oblasti si pozadal sam — coaching mu doporucil kolega z partnerské nadace.
Predplaceno 15 hodin (10 setkani po 1,5 hodiné).

Byl na otevienim Skoleni pro manaZery, ale protozZe byla prevaha ucastnik(l z podnikatelského
sektoru, priklady a debaty pro néj byly z pfilis jiného svéta.

V neziskovkach se pohybuje od roku 1991. Na vedouci pozici je od roku 2003.

Poznamky/postiehy z realizaci

SEZENI (LISTOPAD 2018)

Zucastnil se néjaké mé oteviené akce??

S rlistem pobocek mu to prer(ista pres hlavu jak manazersky, tak komunikacné. V ramci debat se
chce nejen ucit ,manazerstvi“, ale také argumentaci, aktivnimu zapojovani.

Uvédomuje si své manazerské potreby, ale nechce skolit, spiSe inspirovat.

Téma: snizeny rozpocet = zmény planl = komunikace s podfizenymi, mozna i klienty...
Preposlat odkaz na profesni dobrovolnictvi!

Intenzivné naslouchd a hodné si zapisuje — pozor at to nesklouzne k mentoringu!

Ke svému oboru pristupuje jako k poslani, skoro az ndbozenstvi — opatrné at mluvime nejen ,,0

bohu“, ale at také hledame cesty k rfeseni pozemskych probléma!

SEZENI (BREZEN 2019)

Téma: svéhlavy kolega a jak ho fesit manazersky

Od prvniho sezeni se hodné posunul, uz vic odpovédi hleda namisto aby je o¢ekaval.

Musim se podivat na néjakou jejich akci pro inspiraci k nasim dobrovolnickym projektim
(pouzivaji zajimavé metody zapojovani lokalnich komunit).

Pro pristé budeme debatovat o rliznych akcich, proc funguji, pro¢ ne, co jim pomah3, co ne, co

z toho pfi pldnovani a organizaci jinych...

Vojtéch Koren



