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ANDRAGOGIKA IN RAZVO]
CLOVESKIH VIROV V
(NAVIDEZNEM) NASPROTJU

Kdo nadzoruje ucenje odraslih?

Adragogiko in razvoj ¢loveskih virov (Hu-
man Resources Development) uvrs¢amo med
znanstvene discipline, obema pa je skupno to,
da je izobraZevanje odraslih osrednji temelj
njune teorije in prakse. Razlikujeta pa se
predvsem po namenu delovanja in pogledu na
izobraZevanje odraslih. Najvecja raznolikost
med njima se kaze pri namenu in nadzoru ci-
ljev izobrazevanja.

CILJI RAZVOJA CLOVESKIH VIROV

Strokovnjaki, ki se ukvarjajo z razvojem ¢lo-
veSkih virov v delovnih organizacijah, so gle-
de svojih ciljev bolj ali manj enotni. Sistem
razvoja ¢loveskih virov (v nadaljevanju HRD)
naj bi pripomogel k vecji ucinkovitosti zapo-
slenih oziroma »povecal delovno uspesnost,
glede na organizacijske zahteve« (ASTD-
USDL, 1990; Knowles, 1990; McLAgan,
1989; Swanson, 1995).

Drugi pa zopet verjamejo, da bi se delo v zve-
zi s HRD moralo osrediniti na individualni
razvoj in osebno izpopolnjevanje, ne da bi pri
tem delovno ucinkovitost uporabili kot
osnovni merski instrument. Obema tokovoma
pa je skupno to, da Zelita z aktivnostmi HRD
izboljSati posameznikovo delovno izvedbo
(performance). V ospredju prizadevanj v zve-
zi s HRD je tako ali drugace vselej vpraSanje
posameznikovega prispevka k delu.

Tako je Holton (1998) izdelal in strokovnja-

kom HRD predlagal zelo uporabno taksono-

mijo, v kateri jih je opozoril, da morajo biti

pozorni na:

* rezultate izvedbe (performance outcomes)
in

* upravljalce izvedbe (perforamance drivers).

HRD je v veliko podjetjih v Sloveniji nekak-
Sen podsistem, ki deluje znotraj vecjega orga-
nizacijskega sistema. Organizacija pa je defi-

Najprej si oglejmo, kaksna je realnost po-
slovnega sveta. Podjetja pricakujejo, da se
jim bo denar, ki so ga investirali v zaposle-
ne, povrnil (Cascio, 1987). Ce delavci ne
bi pripomogli k profitabilnosti in vredno-
sti podjetja, ne bi bilo prav nobenega eko-
nomskega smisla, da bi vlagali denar v
njih, in bi ga bilo bolje vlagati drugam.
Tako &rno-bela je ekonomska logika. Celo
v neprofitnih organizacijah morajo zapo-
sleni izpolnjevati organizacijske cilie, ce
Zelijo preZiveti, Ceprav se ti cilji ne kazejo
v denarju. S prikazom delovanja ebradanja
kapitala nisem Zelela prikazati sliko brez-
Cutnega delovnega prostora, kjer z delavci
upravljajo kot s stroji, temve¢ ravno nas-
protno. Nickelikokrat je bilo ze dokazano,
da je uspeh organizacije neposredno pove-
zan z zadovoljstvom zaposlenih.




nirana kot produktivno podjetje, ki ima svoje
poslanstvo in cilje. Ce Zelimo torej, da bo
HRD zares pripomogel k ciljem podjetja, mo-
rajo biti cilji HRD povezani in vkljuceni v
strateke cilje organizacije kot celote. Ce naj
funkcija HRD v podjetju dosega uspehe, se
mora postaviti vstric drugih poslovnih funk-
cij, kot so finance, marketing in proizvodnja.

Izvedba, ki je ve¢inoma definirana kot orga-
nizacijski sistem izhoda z dolo¢eno vredno-
stjo za kupce oziroma stranke v obliki pro-
duktivnosti, pripomore k organizaciji, delov-
nemu procesu in posameznikom, zaposlenim
v njej (Knowles, 1998). Po tej definiciji je
izvedba tudi najpomembnejse merilo, s kate-
rimi organizacija meri zastavljene oziroma
uresnicene cilje. Izvedba se seveda lahko me-
ri razli¢no: stopnja obrata kapitala, profit, ka-
kovost ... Lahko jo merimo na organizacijski,
procesni in individualni ravni. Ce je funkcija
HRD povezana s strateSkimi cilji organizaci-
je, ki se merijo prav z izvedbo, je najpo-
membnejSa naloga funkcije HRD skrb za iz-
boljsanje izvedbe na organizacijski, procesni
in individualni ravni. Ce torej HRD Zeli po-
stati aktivnost, ki bo »proizvajalax dodano
vrednost, se morajo njeni izvajalci zavedati
pomena izvedbe v povezavi z doseganjem po-
slovnih ciljev organizacije.

HRD IN IZBOLJSANJE IZVEDBE

Kako lahko funkcija HRD izboljsa izvedbo?
Razli¢no. Tabela 1 prikazuje matriko izved-
benih ravni in variabel, ki nam lahko poma-
gajo diagnosticirati izvedbene teZave (Swan-
son, 1996, str. 52).

Ta diagnosti¢na matrika kaZe Stevilne dejav-
nike, ki lahko zavirajo izvedbo in hkrati seve-
da tudi Stevilne izzive ter priloZnosti za iz-
boljfanje funkcije HRD.

Kadar poslovnezi govorijo o veliki vrednosti
podjetja in kljucnih kadrih, ponavadi govorijo
0 znanju in strokovnosti, torej o strokovni

izvedbi zaposlenih, dejavniku, ki ga najdemo
v skrajnem desnem spodnjem kotu diagno-
sticne matrike in ga vselej povezujemo z izo-
brazevanjem. Lahko se kaZe kot znanje zapo-
slenih, industrijsko znanje ali specifi¢no zna-
nje, ki se zahteva za doseganje organizacijske
izvedbe.

Ce si diagnostiéno matriko $e natan&neje
ogledamo, kmalu ugotovimo, da ima izobra-

Zevanje zaposlenih (izobraze-
vanje odraslih) pomembno
vlogo v vecini, ¢e ne Ze v vseh
matri¢nih celicah. Vzemimo
na primer, da organizacijski
cilji zahtevajo spremembo or-
ganizacijske kulture. Izobra-
Zevanje ima pri tem nedvom-
no zahtevno nalogo: razviti in
nauditi ljudi novih norm. Tudi oblikovanje
vodstvenih zmogljivosti je neposredno pove-
zano z izobrazevalnimi procesi. V tistih orga-

Pri uvajanju
sprememb v
organizacijo ima
izobrazevanje
kljucno vlogo.
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nizacijah, v katerih se ukvarjajo predvsem z
inovacijami, pa sta ucenje in izobraZevanje
Vvir prezivetja.

Pomembna strateska vloga funkcije HRD je
tudi oblikovanje organizacijskih zmogljivosti
glede na zahtevana znanja in sposobnosti z
vidika kratkoro¢nega in dolgoro¢nega poslo-
vanja. [zobraZevanje odraslih se v tej luci ka-
Ze kot najpomembnejsa in kriti¢na tocka za
doseganje delovne izvedbe sedanjega sistema
in njegovo nadgradnjo.

HRD IN IZOBRAZEVANJE
ODRASLIH

Kaksno je torej razmerje med funkcijo HRD in
izobraZevanjem odraslih? Swanson (1996) je
definiral HRD kot proces razvoja ¢lovekovih
zmogljivosti/sposobnosti in ves¢in skozi orga-
nizacijski in osebni razvoj ter izobraZevanje za
izbolj$anje izvedbe na organizacijski, delovno-
procesni in individualni ravni. McLagan
(1989) meni, da so v funkciji HRD integrirani

Ali odrasli sploh
zelijo nadzorovati
lastno ucenje?

izobrazevanje in razvoj posa-
meznika, organizacijski razvoj
in razvoj kariere za izboljSanje
individualne, skupinske in or-
ganizacijske ucinkovitosti. Iz
obeh definicij je povsem ja-
sno, da je Zeleni rezultat funkcije HRD izbolj-
Sanje izvedbe. Torej lahko z zanesljivostjo re-
¢emo, da je kljucna naloga (ne pa tudi edina)
funkcije HRD prav izobraZevanje.

Seveda je HRD Sirsa disciplina kot izobraze-
vanje odraslih. HRD je lahko vkljucen tudi v
pripravo nove delovne metodologije ali siste-
matizacije delovnih mest, prevzema odgovor-
nost za izbiro novih kadrov, za izdelavo fleksi-
bilnega sistema nagrajevanja ... Nikakor pa
izobraZevanje odraslih oziroma andragogika
ni podrejeno HRD. Pri obeh je v ospredju izo-
braZevanje odraslih, le da je fokus nadzora
razlicen. Kadar je posameznikova odlocitev za
izobrazevalni proces in kadar je rezultat tak-

Snega izobraZevanja povezan z organizacijski-

- mi cilji, govorimo o HRD, kadar pa zahteve po

ucenju prihajajo od posameznika, ki si pri uce-
nju doloca tudi svoja lastna pravila, pa lahko
govorimo o andragogiki v polnem pomenu be-
sede. Procesi in aktivnosti HRD niso vedno
povezani z izobraZevanjem odraslih, tudi ni
nujno, da je izobraZevanje odraslih vedno or-
ganizirano zaradi izbolj$anja delovne izvedbe.
Rezultat izobraZevanja je lahko tudi osebno-
stna rast, splo$no znanje ali celo znanje na za-
logo. Za HRD se izobrazevanje odraslih osre-
dini na razvojne intervencije, ki imajo dve raz-
seznosti: prvic, izobraZevanje poteka v organi-
zacijskem kontekstu, in drugi¢, Zeleni rezultati
izobraZevanja (znanje, sposobnosti, vei¢ine)
naj bi pripomogli k ciljem celotne organizaci-
je. Nadzor nad izobraZevanjem je torej precej-
Sen. Kadar so posameznikovi izobraZevalni ci-
Iji skladni z organizacijskimi, nadzor niti ni ta-
ko ociten ali pa vsaj ne pomeni posebnih ovir
in ne sproza napetosti. Kadar pa se posamezni-
kovi cilji ne skladajo s potrebami organizacije,
je organizacijski nadzor o€itnejsi. Strokovnja-
ki HRD morajo tako vedno uravnoteZiti posa-
meznike osebne interese s potrebami organi-
zacije.

AndragoSka veda zastopa stali$Ce, da samo-
podoba odraslega ucenca zajema tudi odgo-
vornost za oblikovanje lastnega Zivljenja, ta
pa pricakuje, da ga bodo drugi videli kot spo-
sobnega upravljanja z lastnim Zivljenjem. Na-
men andragogike je nauciti ljudi samoucenja
in jim privzgojiti za to potrebne lastnosti.

Ena izmed najbolj priliubljenih idej izo-
braZevanja odraslih je, da Zelijo imeti po-
samezniki nadzer nad lastnim ucenjem o
vseh fazah izobraZevalnega procesa. Tako
naj bi dosegali boljSe ucne rezultate. Toda
v praksi se je pokazalo, da Se zdale¢ ne
moremo zagovarjatl te ideje, saj se je zata-
knilo 7e ob vpraSanju, kelikSen nadzor
odrasli sploh Zelijo in zmorejo.
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Princip samopodobe v izobrazZevanju odraslih
je velikokrat zamegljen z demokrati¢nimi hu-
manisti¢nimi cilji izobraZevanja odraslih, da
bi vsi postali nacrtovalci lastnega ucenja. Pr-
vo je psihosocialna znacilnost odraslih, drugo
pa je namen ucenja. To seveda ne pomeni, da
so cilji andragogike napacni, ampak da je tre-
ba razlikovati u¢no nacelo o neodvisni samo-
podobi odraslega od ciljev andragogike. Ce
pogledamo s tega vidika, lahko trdimo, da je
praksa HRD, gledano na splos$no, povsem
skladna z andragoSko zahtevo po neodvisni
»samopodobi«, gotovo pa nimata enakih
ciljev delovanja.

Andragogika praks; HRD otita, da v zelji
po ¢im vedjem dobicku zanemarja Zelje, ob-
Zutke in osebne vrednote zaposlenih. Toda
ocitno je, da si take HRD kakor andragoska
stroka prizadevata povecati posameznikovo
sposobnost ucenja. Meja je vcéasih zelo za-
brisana. Nekateri vidijo HRD v strogi funk-

h ci Jev drugx pa

tudi humanisticna nadela, saj je njena klju—
¢na naloga in odgovornost prav izobraZeva-
nje zaposlenih, ki se mora poleg v vrednosti
za posameznika pokazati tudi v uéinkovitej-
§i delovni izvedbi, Neskladje med HRD in
andragogiko sploh ni tako veliko in nepre-

magljivo, kot bi morda nekateri Zeleli.

HRD je osredinjen na izvedbeni uéinek, po-
sameznikov nadzor nad izobraZevalnim pro-
cesom pa za vecino strokovnjakov HRD ni
pomemben.

FAZE NACRTOVANJA
IZOBRAZEVALNEGA PROCESA

Izobrazevanje odraslih je po svoji najenostav-
nejsi izvedbi definirano kot proces, v katerem
odrasli pridobivajo znanje in sposobnosti. An-
dragogika pa je poleg tega razvila Se idejo o

tem, da Zelijo odrasli u¢enci nadzorovati svoj
izobraZevalni. proces, kot smo to predstavili Ze
v prejSnjem poglavju. Toda prav ta klju¢na
ideja o nadzoru nad lastnim ucenjem je vpra-
§ljiva. Do nasprotja prihaja med idealom, ko
posameznik nadzoruje svoje ucenje, in real-
nostjo, ko odrasli naletijo na ovire in kon¢no
tudi na meje lastnega, samostojnega odloca-
nja. Da andragoski ideal o nadzoru ucenja ne
zdrzi, bomo skuSali prikazati skozi Stiri faze
nacrtovanja izobrazevalnega procesa odraslih.
To so:

1. Dolocanje izobraZevalnih potreb: kakSne
vrste izobraZevanja potrebujemo za dosego
ciljev

2. Nacrtovanje: priprava strategije in virov za
dosego ucnih ciljev

3. Izvedba: izvajanje ucne strategije in upora-
ba uc¢nih virov

4. Vrednotenje: ocenjevanje dosezZenih ucnih
ciljev in ocenjevanje uénega procesa

Podrobneje bomo predstavili vse §tiri faze in
skusali pri vsaki pojasniti, koliko odrasli nad-
zorujejo lastno ucenje.

Ali si odrasli sami dolo&ajo
izobraZevalne potrebe?

Kaj potrebuje odrasli, ki se izobrazuje, in od
koga? Tako nekako se glasi vprasanje, ali lah-
ko odrasli sami dolocajo svoje izobraZevalne
potrebe in imajo pri tem popoln nadzor. Idejo
o nadzoru v prvi fazi, torej v fazi dolocanja
potreb, lahko najbolje razloZimo s Stirimi na-
¢ini ucenja.

Perspektiva doloéanja izobraZevalnih potreb

je v andragoski literaturi zelo reaktivna, manj
pa takti¢na in strateSka. Izobrazevalci odra-
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slih naj bi potemtakem namre¢ samo reagirali
na potrebe, ki jih izrazijo odrasli u¢enci. Tak-
$na reaktivna definicija doloc¢anja izobraZe-
valnih potreb namre¢ zahteva od posamezni-
ka:

e da se povsem zaveda svojih potreb;

e da lahko zanesljivo in natan¢no ovrednoti
posebne izobraZzevalne zahteve;

* da je dovolj motiviran, da se spopade z vsa-
ko izobraZevalno potrebo, Ceprav pomeni
groznjo ali nevarnost.

Brookfield (1986) je na vprasanje, ali lahko
odrasli vselej sami doloCajo izobraZevalne
potrebe, polemiziral nekako takole: izobraze-
vanje odraslih postaja podobno modni trgovi-
ni, kjer postaja izobraZevanje Cedalje vedji
oddelek, v katerem so izobrazevalci postali

dobavitelji vsega tistega, o Cemer udenci
(stranke) menijo, da jih osrecuje. Podrocje
upravljanja s ¢loveskimi viri pa mora Ze zara-
di same poslovne racionalnosti »pristrii« to
idejo oziroma izobraZevalne Zelje z analizo
izobraZevalnih potreb.

NajpreprostejSo »racionalizacijo izobraZeva-
nja« nekatera podjetja §e vedno izvajajo po si-
stemu vecinskih glasov. Na eni strani naredijo
raziskavo izobraZevalnih potreb med zaposle-
nimi in tiste potrebe, ki so bile najveckrat izra-
Zene, uporabijo kot temelje za pripravo izobra-
Zevalnih programov. Take raziskave so seveda
lahko zelo dobrodoSel pripomocek pri analizi
izobraZevalnih potreb, toda treba je poudariti,
da taki pristopi ne upostevajo dovolj posame-
znika, delovnega procesa in organizacije kot
celote. Ta zelo razSirjena strategija glasovanja
pravzaprav ne zahteva posebne strokovne
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izvedbe. Loti se je lahko skoraj vsak. Prednost
tak§nega pristopa je vsekakor v mnozi¢ni ude-
neh, ima moznost sodelovanja in tako se ugo-
vori zmanj$ajo, pove¢a pa motivacija.

Dejansko ta pristop ni uc¢inkovit in ne zago-
tavlja izboljSanja delovne izvedbe (Swanson,
1996). Izobrazevalne Zelje zaposlenih namre¢
niso vselej skladne z resni¢nimi izobrazeval-
nimi potrebami in vrzelmi v znanju, ki ga za-
posleni potrebujejo za izboljSanje svoje
izvedbe. To zahteva namre¢ skrbno nadrtova-
nje in obc¢asno tudi zunanje analize. To seve-
da povecuje organizacijski nadzor nad izbiro
izobraZevalnega programa oziroma nadzor Ze
pri sami analizi izobraZevalnih potreb. Toda
odrasli se dokaj zlahka odpovejo samonadzo-
ru izobrazevalnih potreb, ¢e vidijo v organi-
zacijskem nacrtovanju izobraZzevanja priloz-
nost, da izboljSajo svoje delo in materialni
polozaj ter si tako »kupijo« tudi delcek so-
cialne varnosti.

Odrasli nacrtujejo in izvajajo lastno
ucenje

Druga faza andragoskega ciklusa je nacrtova-
nje oziroma izbira ucne strategije ter uc¢nih
virov, potrebnih za dosego ucnega cilja. Tret-
ja faza pa je izvedba ucne strategije in izraba
uénih virov.

Rosenblum in Darkenwald (1983) sta na
podlagi izsledkov raziskav povzela, da velika
motivacija vodi k ve¢jemu zadovoljstvu in
bolj$im dosezkom tudi brez predhodnega na-
&rtovanja. Ce tem raziskavam verjamemo,
lahko sklenemo, da je najpomembnejsa faza
andragoskega procesa ugotavljanje izobraze-
valnih potreb oziroma udelezenost v fazi do-
lo¢anja izobrazevalnih potreb ali vrzeli v zna-
nju. Na podlagi izsledkov teh raziskav je ude-
leZenost v drugih fazah andragoskega ciklusa
manj pomembna.

Brookfield (1982, str. 97) je takole pojasnil to

Na splosno pa se je izkazalo, da vecina edraslih odloitev o
tem, kakSna ucna strategija in kakSna eblika izvedbe bi bili naj-
primernej8i za njihov »ucni primer, raje prepusti drugim, v
podjetjih strokovnjakom HRD. Celo pri samoudeniju, pri ka-
terem ima nadzor nad uéenjem le ucenec sam, se je velikokrat
izkazalo, da so edlocitev o ucnih virth raje prepustili drugim,
torej ne moremo govoriti 0 popolnemu nadzoru ucenca v fazi

nacrtovanja. Nadzer vse bolj izvajajo oddelld HRD, ki si priza-
devajo doseCi organizacijske cilje in v skladu s tem dolocajo
vsebine ter metode izobraZevalnega programa in se navsezadnje
trudijo navdusiti udeleZence — zaposlene za ucenje.

dilemo:«Arogantno in nerealno je, e izvaja-
lec popolnoma prezre in ignorira ucenceve
potrebe in prednostne Zelje. Prav tako je na-
pacno, Ce izvajalec dovoli, da lahko ucenci
kar poprek spreminjajo kurikulum ali uéne
metode in torej dovoli udelezencem nad tem
popoln nadzor.« V praksi andragoska teorija
nadzora nad ucenjem odraslih Cesto ne drzi.
Pri nacrtovanju ucnega procesa in njegovi
izvedbi gre praviloma skoraj vedno za deljen
nadzor, torej nadzor u€enca in zunanje avtori-
tete. Temu primerno izobrazevalci odraslih
pritegnejo ucence oziroma morebitne ucence
k sodelovanju v drugi fazi adragoskega ciklu-
sa tako, da si prizadevajo za ustvarjalno in
motivacijsko ozracje. V fazi izvedbe ima lah-
ko deljeni nadzor veliko oblik: od inStrukcij,
timskega ucenja do formativnega vrednotenja
znanja.

Odrasli vrednotijo u¢inke lastnega
udenja

Cetrta in zadnja faza andragoskega ciklusa je
proces vrednotenja pridobljenega znanja ozi-
roma evalvacija. Evalvacijo lahko razumemo
kot »sistemati¢no zbiranje dokazov za ugoto-
vitev, ali smo z u€enjem dosegli Zelene spre-
membe in do kolike mere« (Swanson, 1996,
str. 26).

Preden nadaljujemo razpravo o nadzoru o
tem, ali odrasli izvajajo nadzor nad fazo eval-
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vacije, je treba razlikovati uCenje, pri katerem
imajo vedji nadzor vendarle ucenci sami, od
tistega ucenja, ki ga ves ¢as nadzorujejo zu-
nanje avtoritete. Ce predpostavimo, da se je
ucencu vse do te faze uspelo izogniti nadzoru
drugih, bi se v fazi evalvacije ucenec lahko
vprasal: »Kaks8na zbirka podatkov je potreb-
na, da bi lahko ugotovil, ali sem dosegel Zele-
ne spremembe?« In naslednje vpraSanje:
»Kolik§no stopnjo Zelenih sprememb sem do-
segel na temelju zbranih podatkov?«

Literatura s podrocja vrednotenja ucinkov izo-
braZevanja je zelo natan¢na pri dolocanju ne-
posrednega merjenja ucnih rezultatov v pri-
merjavi s posrednim. Na primer, neposredno
merjenje zelenega znanja oziroma ucnih rezul-
tatov zahteva instrumente, ki tudi neposredno
merijo spremembe. Za posredno merjenje pa

Subjektivnosti pri

bo morda zadoSc¢alo ze vpra-
Sanje, ali so bili udeleZenci za-

BVQZVﬂCiji iZObTClZE— dovoljni z uénim procesom

vanja se lahko
izognemo le s

oziroma ali menijo, da so se
veliko naucili. Posredno mer-
jenje ucnih rezultatov je seve-

po grgdovarg’gm da zelo vpragljivo in tudi nima

s prave vrednosti. Malodane vse
z unan] 1‘11 raziskave so potrdile domne-
nie I’lanlzm()v, vo, da posameznikova samoo-

cena uénega procesa ni v sora-
zmerju z dejanskim ucenjem (Alliger in Janak,
1989; Alliger in drugi, 1997; Dixon, 1991). Na
splosno gledano je samoocenjevanje sicer zelo
zanesljivo (konsistentno), ne pa tudi verodo-
stojno. Velikokrat se celo zgodi, da na posa-
meznikovo oceno zlahka vplivata predavatelj
in inStruktor s svojo karizmo oziroma tehnika-
mi poucevanja.

Ce se potemtakem odrasli nagibajo k posred-
nemu merjenju uénih rezultatov — samooceni
Zelenih sprememb, bodo zelo verjetno naredi-
li napacne sklepe, saj temeljijo na napacnih
podatkih in dokazih. Odrasli ucenci, ki Zelijo
zadrZati nadzor nad vrednotenjem ucnih re-
zultatov (izobraZevalnega procesa) in prido-

biti tudi objektivne podatke za evalvacijo,
morajo te podatke pridobiti v svojem okolju.
S tem se nadzor seli k zunanjim avtoritetam.
Neposredno merjenje pridobljenega znanja
ali spretnosti pa so predvsem formalni testi
ali ekspertna mnenja strokovnjakov.
Vedinoma imamo opraviti tudi z zunanjim
preverjanjem znanja na podlagi razli¢nih kon-
kurenénih mehanizmoyv, kot so tekmovanje v
plesu, Sahovski turnirji ...

Stali§¢e formativnega izobraZevanja do eval-
vacije pa je, da mora biti (tudi) ta bolj diagno-
sti¢na in se izvajati zato, da bi na podlagi ana-
lize lahko izbolj$ali u¢ni proces, ne pa da bi
(le) merili in ugotavljali, ali smo dosegli zele-
ne spremembe. Nadzor nad formativnim
vrednotenjem znanja torej izvajajo organiza-
cije, in ne posamezniki. éeprav imamo v mi-
slih predvsem slednje, torej doseganje Zelenih
sprememb, takSne evalvacije ne izvaja posa-
meznik, temve¢ management oziroma delov-
ni timi, v katerih posameznik deluje.

Ce sklenem: andragotka teorija »podarja«
praksi HRD nekaj uporabnih nasvetov v vsa-
ki fazi andragoskega ciklusa.

SKLEPNE MISLI

Primarna naloga opazujodega praktika na
podrocju HRD je premostiti prepad med razi-
skavami in prakso (Swanson in Holton,
1997). Klic k akciji pomeni, da moramo ople-
menititi prakso in narediti ve¢ raziskav na
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podroc¢ju metodologije dolocanja izobraze-
valnih potreb, nacrtovanja in izvedbe veljav-
nih u¢nih strategij, s katerimi bomo dosegali
ucne cilje, in izbrati veljavne ter objektivne
evalvacijske tehnike.

Tudi staliS¢a teorije HRD si velikokrat na-
sprotujejo. Nekateri menijo, da je oziroma
mora biti cilj HRD izboljSanje posamezniko-
ve izvedbe in v skladu s tem izvajajo nadzor
nad vsemi fazami andragoskega ciklusa, dru-
gi pa zavzemajo bolj humanisti¢no stali§¢e in
menijo, da je ucenje oziroma pripravljenost
za ucenje Ze samo po sebi tudi rezultat, ki lo-
gi¢no pripomore tudi k doseganju organiza-
cijskih ciljev.

Ta razprava je pravzaprav tako kot mnoge
druge skusSala preseci velikokrat napac¢no ali
namerno skonstruirano neskladje med dvema
poloma. Ce namre¢ vzamemo oba pola pod
drobnogled, andragoSko teorijo in prakso
HRD, opazimo, da imata obe strani veliko
ve¢ skupnega, kot se to zdi na prvi pogled. Na
eni strani tisti, ki menijo, da se funkcija HRD
ne bi smela osredotociti zgolj na izboljSanje
posameznikove delovne izvedbe, podrocju
HRD ne ocitajo, da s tem kratijo dostojanstvo
in Cast zaposlenih. Prav tako pa praktiki HRD
ne zanikajo, da je uCenje sestavni del posa-
meznikove delovne izvedbe. Cilj izvedbeno
usmerjenega HRD je preprosto v tem, da s
svojimi procesi pripomore k uresni¢evanju
organizacijskih ciljev. To seveda Se ne pome-
ni tudi avtoritativnega managementa. Neka-
teri celo menijo, da je ignoriranje izvedbenih
zmoznosti nehumano in necastno vloge zapo-
slenega. Organizacije Ze tako danes ne more-
jo ve€ jamciti zaposlenosti, slaba organizacij-
ska izvedba pa pomeni za delovna mesta §e
hujSe tveganje.

Na drugi strani pa tudi tisti, ki so vselej na
strani uéenca, niso tako naivni, da ne bi vede-
li, da je funkcija HRD tesno vpeta v organiza-
cijsko strategijo in cilje. Ravno nasprotno, sa-
mi jo radi povzdigujejo na vi§jo raven, kot to

v resnici je, in jo imenujejo strateski partner
managementa, navsezadnje pa ji Se ocitajo,
da Se vedno namenja premalo pozornosti ide-
ji vsezivljenjskega ucenja in izobraZevanja.

Z vidika HRD pa je tudi Ze davno jasno, da
lahko k ciljem organizacije najve¢ pripomore
zadovoljen posameznik, ki poleg organizacij-
skih ciljev dosega tudi svoje osebne cilje in
zadovoljuje osebne potrebe. S tem HRD pre-
vzema odgovornost ne le za doseganje orga-
nizacijskih, temve¢ tudi osebnih ciljev.
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