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Editorial

Uceni se a vzdélavani v profesnim a pracovnim kontextu patii k nejdynamictéji se rozvijejicim
polim vyzkumu i praxe v pedagogickych a socidlni védach v poslednim desetileti. Toto pole je
pomérné nepiehledné, obsahuje prostory zjevné a pomérné dobie popsané a také prostory skryté,
které se teprve u¢ime rozkryvat. Zjevné prostory jsou zpravidla spojeny s formalnim a ¢astecné
neformdlnim vzdélavanim: relativné dobfe je tak popsana participace dospélych na organizovaném
vzdélavani. K dispozici jsou mnohé vyzkumy a statistiky, které jsou zpracovavany pestrou Skalou
instituci vefejnych (pfedevSim univerzitnimi pracovisti), staitnimi (v€etné ndrodnich statistickych
uradu) i nadndrodnimi (orgdny Evropské komise, OECD a dalsi). Ve stinu velkého mnoZstvi
dostupnych dat o vzdélavani vSak zustdvaji témata spojend s u¢enim, zvlasté pak s tim, které se
odehrdvd mimo organizované vzdélavani.

K jednomu z té€chto skrytych prostort se obraci koncept, pro ktery se v mezindrodnim kontextu
zavedlo pojmenovani workplace learning. Workplace learning definovala v roce 2007 Karen Evans,
jedna z vyznaénych predstavitelek tohoto proudu uvaZzovani, jako uceni na pracovisti, uceni pro
pracovisté a uceni prostfednictvim pracovisté. Tento koncept vénuje pozornost predevsim
interakci jedinec — pracovisté, kde jedinec je chapan skrze identitu u¢iciho se pracovnika libovolné
profese a prostfedi pracovisté prestavuje komplex podminek a okolnosti pro uceni se a vykon prace,

podminek materidlnich, socidlnich i kulturnich.

Koncept workplace learning je ambiciézni ve vztahu k odhalovdni novych aspekti uceni
spojeného s pracovistém. Predstavuje specifickou perspektivu vnimdni déni na pracovisti, kterd
jde napti¢ dichotomif ucenf ,,pti praci — mimo préci* (on the job versus off the job) a umozZiiuje tak
objevit meziprostory (typickym — a¢ ponékud anekdotickym — ptfikladem je prostor pro uceni se
pro pracovisté pti prestdvce na kdvu), ve kterych odehrévaji velmi zasadni procesy ucenti, které lze
v tradi¢nim vnimani dalsiho odborného vzdéldvdni obtizné rozkryt. Koncept workplace learning
vSak (zpravidla) nemd ambici jiné pfistupy nahrazovat ani pfekondvat, spiSe je doplnit v roviné
vyzkumu, analyzy a také v hleddni efektivnich pfistupu k rozvoji jedince. Koncept workplace
learning neni ani teorif, nebot v riiznych piipadech pracuje na bazi teorii uz existujicich, napt. na
bdzi organiza¢niho uceni, reflektivni praxe, socidlniho konstruktivismu ¢i na bazi kompeten¢nich
modelt.

Na zdklad¢ tohoto uvaZovani vznikla sit pracovnikli evropskych vyzkumnych pracovist
zastoupenych v tomto sborniku. Sbornik sam je extraktem podnétnych vstupii ze seminaie Decoding
working places as learning spaces, organizovaného Ustavem pedagogickych véd Filozofické
fakulty Masarykovy univerzity v Brné 21. az 23. ¢ervna 2007 s podporou Rakouské kanceldte
pro védu a vyzkum v Brné. Tento semindf, kde byly zastoupeni partnefi z péti evropskych zemi
(v abecednim poradi (V?R, Dansko, Madarsko, Rakousko, Velka Britdnie), je soucasti série aktivit
s dosahem do euro asijské spoluprdce v rdmci univerzitni sit€ ASEM Lifelong learning research
Hub.

Z vystoupeni na semindfi byly pro tento sbornik vybrany ty piispévky, které se vyznacuji
dirazem na empirickd zjisténi ve vazbé na (rozmanitd) teoretickd vychodiska. Zarovei ilustruji
téma na pestré Skale pracovnich prostiedi. UZ prvni z ptispévkt, Uceni v organizacich a napéti coby
Jjeho spoustéc v mnohohlasé aréné, autorky Bente Elkjaer ukazuje potencidl vySe pojmenovaného
pristupu. Elkjaer v ném rozkryva uceni se v organizaci v kontextu napéti mezi vzdjemné se
lisicimi z4jmy ruznych skupin v organizaci a naznacuje, jak tyto situace fesit adekvatnim fizenim
organizace. Toto napéti, ¢i 1épe feceno v plurdlu tato pnuti uvnitf organizace doklada na empiricky
doloZeném piipadu zavadéni e-learningu ve obecni samosprave.
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Zuzana Simberova, doktorandka Ustavu pedagogickych véd, predklada studii Uceni a vzdéldvdni
v podniku a jejich podminky vénovanou podminkdm pro uceni v podniku s diirazem na podminky
vazané na socidlni a kulturni prostiedi firmy. Vystupy své metodologicky inovativni empirické
sondy vztahuje mj. k dualité expanzivniho a restriktivniho ucebniho prostfedi v podniku.

Dvojice britskych autortt Karen Evans a Edmund Waite dodali extenzivni studii ¢tyf rozdilnych
firemnich feSeni vzdélavani a rozvoje zaméstnancu s nizkou drovni kvalifikace nazvanou Zapojeni
dospélych zaméstnancit do neformdlniho a formdlniho uceni: Postiehy z uceni se , zdkladnim
dovednostem* na pracovisti ze ¢tyr organizaci ve Velké Britdnii. SpoleCnym znakem vSech Ctyf
analyzovanych piipadul je diraz na zdkladni dovednosti (v kontextu diskusi v kontinentdlni Evropé
bychom asi spiSe hovofili o kli€ovych kompetencich) a jejich zvladani.

Linda Kragelund ve své empirické studii se zajimavym teoretickym ptesahem Netrividilni teorie
ucent v praxi: Prispévek z oblasti klinické praxe budoucich zdravotnich sester na nemocnicnim
oddélent ptinadsi neotfely ndhled na ptipravu zdravotnich sester, kdyZ zdiraziiuje socidlni rovinu
jejich prace a u€entf se, jak se se socidlnimi vztahy k pacientim budouci sestry vyrovndvaji. Pfipravy
budoucich pracovniktl se tykd i pfispévek autorky Lynne Chisholm Prostupnost vzdéldvdani
a orientace na kompetence: nové presahy v§eobecného a odborného vzdéldvdni. Text fesi rozmanité
cesty nabyvani kompetenci mladymi lidmi a naznacuje piinos téch cest za kompetencemi, které
nejsou pravé tradicné Skolsky vystavéné.

A konecné dvojice madarskych autortt Gabor Erdei (s textem Charakteristiky uceni na pracovisti
na zdkladé vysledkii srovndvaci analyzy vybranych madarskych regionit) a Magdolna Benke
(Hlavni tendence ve vyvoji systémii firemniho vzdéldvdni v Madarsku na prelomu tisicileti) prinasi
dvé zajimavé se dopliiujici studie podnikového vzdé€lavani a uceni se na pracovisti v Madarsku.
Zatimco Benke véc nahliZi zobectiujicim zptisobem ocima expertti, Erdei dokladd, Ze i v rdmci
jedné zemé existuji rozdily dané ekonomickou drovni a strukturou sektort jednotlivych regiond.

Studie davaji Ctendfi bezprostiedni pfileZitost srovndvat Ceskou realitu s realitou dalSich
zemi, v ptipadé madarskych studii dokonce se stavem v zemi, ktera stejn& jako Ceska republika
prosla v neddvné dobé reformou totalitniho socidlniho a centrdlné pldnovaného ekonomického
systému v demokraticky trZzni model. OvSem i u dalSich studif je moZno srovndvat , kultury* uceni
se a vzdélavani v rtuznych zemich, v ruznych ekonomickych sektorech, v rozmanitych profesich
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i v jednotlivych firmach. Véfime, Ze Ctendf této prileZitosti vyuZije.

Petr Novotny



Uceni v organizacich a napéti coby jeho spoustéc
v mnohohlasé aréné

Bente Elkjaer’
Abstrakt

Clének piedstavuje interpretaci u¢eni v organizacich coby procesu vyvoldvaného napétim
v arén¢ o mnoha hlasech. Tato interpretace vychdzi z chdpdni organizaci coby arén tvofenych
socidlnimi svéty, utvafenymi riznymi kolektivnimi zdvazky k vykondvani aktivit organizace,
a déle z chdpani uceni coby procesu, jehoZ spoustécem je nejistota. Piipadova studie, o niZ se text
opird, vychazi z vyzkumného projektu, v némz jsme sledovali rozvoj elektronické administrativy na
jednom danském méstském tifadu. Na tomto materidlu ukazuji, Ze rtizné hlasy organizace je mozné
nahliZet jako hlasy vznikajici ve spolecenskych svétech zavazka, v disledku ¢ehoZ vytvareji rizné
druhy napéti, které byly pfi rozvoji uceni v organizaci vice ¢i méné€ produktivni (ja je zde nazyvam
oteviené ¢i uzaviené). Na napéti tudizZ pohliZim jako na faktor odvijejici se od kolektivni strukturace
v souvislosti se zdvazky, které mohou byt vstiicné orientovany smérem ven, nebo naopak uhybat
jeden pfed druhym. Implicitné predpokladdm, Ze aby napéti mohlo poskytovat prileZitosti, musi
byt mozné propast né¢jak preklenout, tedy Ze musi existovat néjaky spole¢ny zdjem napéti zkoumat,
napiiklad ve spole¢né kritické diskuzi smétujici k pochopeni a preklenuti propasti.

Uvod

Pro¢ se neustdle zabyvat definicemi uceni v organizacich? CoZpak vhodné definice jesté
nemdme k dispozici? Odpovéd je kladnd i zdpornd zdrovenl. Kladné miZeme odpovédét, protoZe
existuje fada teorii a modelll u¢eni v organizacich (viz napt. dvé piirucky v daném oboru, Dierkes
et al., 2001; Easterby-Smith & Lyles, 2003). A odpovéd mutiZe byt i zdpornd, jelikoZ je stdle potieba
definovat a pochopit uceni v organizacich tak, aby bylo u¢inéno zadost sloZitosti organizaci
i uceni soucasné. Navic je tfeba porozumét uceni v organizacich tak, aby tohoto porozuméni bylo
mozno vyuZit jako zdkladu pro vyzkumné programy a pokud moZno i jako zdkladu pro vytvareni
smérnic pro budouci postupy (tj. intervence za tcelem prohloubeni ¢innosti podporujicich uceni
v organizacich). Cilem tohoto ¢lanku je tedy zaprvé vytvorit mySlenkovy zdklad pojimajici jak
organizace, tak ucenf jako komplexni jevy, a to samostatné i souc¢asn€. Druhym cilem je navrhnout
zpusob, jak se s touto sloZitosti vypotradat prostfednictvim empirického vyzkumu, a poskytnout
mozné smérnice pro budouci po¢indni odraZejici tuto komplexnost.

V ¢lanku budou nejprve prezentovdny interpretace uceni v organizacich, které autorce
slouZily jako vychodiska. Témito vychodisky jsou konkrétné tzv. ,,prvni* a ,,druhy zptsob* uceni
v organizacich (Elkjaer, 2004). Prvni zptsob se zamétuje na jedince coby ucici se subjekt v systému
organiza¢niho uceni, zatimco druhd metoda tuto prvni metodu popird a zaméfuje se na vzorce
pristupu a tcasti v organizacich, které jsou zde chapany jako komunity s vlastni praxi. Zpusob, ktery
zde pfedstavim, tzv. ,tfeti zpusob®, je konceptem vychazejicim z pragmatickych koncepci uceni
a organizace ¢innosti. V tomto tfetim konceptu jsou organizace pojimany jako arény predstavované
socidlnimi svéty vytvarenymi kolektivnimi zdvazky k vykondvani aktivit organizace. Uceni je
motivovano pocifovanou (emoce hraji diileZitou roli) potfebou proménit nejistotu v jistotu pomoci
kritického uvazovani (¢i zkoumani), kladouciho diiraz na mysleni, ndméty, koncepce a teorie coby
,»nastroje mysleni“. Jedinec a organizace, subjekt i socidlni svéty jsou konstruovdny simultanné, ne
vsak a priori, ale na zdkladé empiricky definovanych ¢innosti organizace. Vstupuji-li do organizace
s imyslem zkoumat zde organiza¢ni uéeni, oCekdavam, Ze zde naleznu svét prekypujici rozdily
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vytvafenymi riznymi zdvazky a druhy napéti, protoZe tyto zdvazky jsou motivovany zapojenim
do ruznych ¢innosti organizace a napéti vznikaji v dasledku ptistupu — ¢i jeho absence — k tcasti
v ruznych ¢innostech organizace. Pokousim se tedy prevzit nékteré koncepty z prvniho zptsobu
uceni v organizacich (mysleni a kognici) a druhého zptisobu uceni v organizacich (vzorce pristupu
a Gcasti) a zkombinovat je se zdvazky a napétimi coby predpoklady uceni.

Dale prezentuji empirickou studii, v jejimZ radmci jsem sledovala proces vyvoje organizace na
pudé méstského uradu, jehoZ cilem bylo pfejit na elektronicky systém administrativy. Zde se snazim
rozliSovat mezi riaznymi socidlnimi svéty pomoci ruznych zavazku vztahujicich se k riznym
¢astem zmény probihajici v organizaci. VyuZila jsem pfi tom své role pozorovatele v programu
Skoleni zaméfeném na vytvafeni aktérli zmén a rozhovord, které jsem ndsledné provedla s celou
fadou ¢lenti organizace. Identifikovala jsem jista napéti a k uchopeni toho, zda jsou odli§né socidlni
svéty vytvarejici napéti schopny prekrocit své hranice a potencidlné se vzajemné setkat, ¢i zda je
mezi nimi nepiekonatelnd propast, pouzivim pojmy ,,pfileZitost/vstficnost/otevienost™ (opening)
a ,,prekdzka/neveticnost/bariéra” (closure). Jedna se viceméné o diskuzi potencidlnich moznosti
prohlubovéni uceni v organizacich chdpanych jako organizace, kde je napéti mezi spolecenskymi
svéty zapotiebi k udrZeni produktivniho zdkladu pro kritické mysleni a jeho prostfednictvim pro
nové aktivity organizace a tudiZ i uceni. Mé-li tedy uceni v organizacich prosperovat, je dle mého
pojeti zapotfebi onoho mnohohlasi. To vSak jiZ ponékud predbiham.

Ramena, na nichz stojim

Pted lety jsem uskutec¢nila rozhovor s americkou psychoanalytickou a feministkou Dorothy
Dinnersteinovou (Dinnerstein, 1976; Elkjaer, 1985), kterd ve své praci vychdzela z kritiky dila
zanedbdvajictho gender Normana O. Browna (Brown, 1959). Dinnersteinovd se mi svétila, jakou
zlost v ni kdysi prace tohoto kolegy vyvolavaly, dokud si neuvédomila, Ze nebyt Browna, nemohla
by pracovat na tom, na ¢em pracuje. Dinnersteinova si diky zkoumani (kritickému myslen{) svych
emoci (napf. zlosti) uvédomila, nakolik védecka prace a jeji rozvoj zdvisi na téch, kdo tady byli pred
ndmi. Stejné je tomu i v pfipadé mého zkoumdni uceni v organizacich. KdyZ dnes ¢tu néco z toho,
co jsem napsala diive, zaZivdm pocit trapnosti z toho, jaka zlost z téchto ¢lank a jejich autorky
(mé) ¢isi. Dnes jiZ vim, Ze by mé prace nebylo bez zdsadnich praci Chrise Argyrise a Donalda
Schona (Argyris & Schon, 1996), bez podobné zdsadnich praci Jean Laveové a Etienna Wengera
(Lave, 1988; Lave & Wenger, 1991) a bez toho, co napsala fada dalSich (napt. Cook & Janow, 1993;
Gherardi et al., 1998). Nelze se odlisit, pokud neni od ¢eho. Nasleduje tedy strucny ndstin praci, na
ramenech jejichZ autord stojim — a jimZ timto vyslovuji podékovani.

V hrubém néstinu Ize obor uceni v organizacich popsat jako obor vnimajici organizace jako
systémy, v nichZ se uci jednotlivci. Nejvyznamnéj$imi zastanci této interpretace jsou pochopitelné
vySe zminéni Argyris a Schon (1996). Dle této koncepce spociva uceni v detekci a korekci chyb,
k nimZ dochézi zkouméanim prekvapivych momentt jednotlivci v organizacich, které jsou chapany
jako systémy sestdvajici z informacnich kandll a organizaénich pobidek k feSeni problému, které
je zéasti zavislé na poméru defenzivni a nedefenzivni komunikace v organizacich. Zdkladnim
problémem pokud jde o ucent je transfer vysledku uc¢eni od jednotlivce k organizaci, a to i v pfipadé,
Ze jednotlivci se uci z povéreni organizace.

Jinou mozZnosti, jak pojimat uceni v organizacich, je pohliZet na ucenf jako na proces legitimni
periferni Gcasti v praktikujicich komunitach (Lave &Wener, 1991) a jako na z praxe vychézejici
procesy védéni v organizacich (Elkjaer, 2003; Gherardi, 2001; Nicolini et al., 2003). Toto pojimani
uceni v organizacich je odvozeno od kritiky uceni coby myslenti, tj. coby kognitivnich rozliSovacich
procest odehrévajicich se v konkrétnich institucich k tomu dcelu zfizenych (napf. Skoldch). Uceni
je spiSe nezbytnou — ¢i vZdypritomnou — soucdsti bézného Zivota a prace a odviji se kolem ticasti



v komunitdch s urcitou praxi (napf. pracovnich organizacich). Z praxe vychdzejici pojeti uceni
v organizacich je zdroven kritikou ndzoru, Ze hlavnimi ucicimi se subjekty jsou jednotlivci.
Namisto toho toto pojeti upfednostiiuje ndzor, Ze uceni se odehrava v jeho tcastnicich a mezi nimi,
v objektech a artefaktech a mezi nimi (viz napf. novd pojeti managementu a organizaci).

Domnivam se, Ze oba vySe uvedené druhy uceni v organizacich mohou oboru nabidnout mnohé,
avSak zdrovein jsem piesvédcena, Ze obé€ pojeti maji nékteré problematické stranky. V Argyrisové
a Schonové pojeti uceni v organizacich neni rozieSen problém tykajici se vztahu mezi jednotlivcem
a organizaci. Co to znamend jednat ve jménu organizace? Je tento pojem jednoznacny, ¢i jak jej
mame chédpat? Navic se domnivam, Ze transfer uceni od jednotlivce k organizaci je jako koncept,
z néjz se vychdzi, piili§ komplikovany, nebot co je pfedmétem tohoto transferu a jak je mozné tento
transfer uskutec¢nit? Jak je mozZné v pojeti Laveové a Wengera (a ndsledné i Gherardiové a Nicoliniho,
Cooka a Yanowové) postihnout raznorodost napt. vysledku ucasti v komunitdch se zavedenou
praxi? Potfebujeme aktéry, av§ak nikoli za cenu ¢istého, ni¢im nezkaleného voluntarismu — jako by
v organizacich neexistovaly Zddné (mocenské) struktury. Je navic moZné odliSit Gcast a socializaci
od uceni? Je uceni svébytny proces?

Nechci tvrdit, Ze mezi u€enim a socializaci je ostrd hranice, jelikoZ je vnimdm jako dva
souvisejici a sptiznéné procesy (coZ znamend, Ze jeden bez druhého neexistuje). Lze pak ovSem
z perspektivy vzdélavani — ¢i intervence — vydélit spoustéce uceni a aspekty tcasti, které souviseji
s ucenim spiSe nez se socializaci? Odpoviddm, Ze ano — spoustéci uceni jsou setkdni s nejistotou
(¢i prekvapenim), tedy nejprve procitovdni, emocni situace. Tato setkdni nemuseji vést k uceni. Lze
setrvat v emo¢nim médu, at uZ v k kladném ¢i zdporném smyslu. Film, obraz, hudebni skladba, sex,
l4aska apod. pro nds naptiklad mohou zlstat pouze piijemnymi zaZitky. Pokud vSak m4 dojit k ucent,
je nezbytné uvazovani v podobé aplikovani mySlenek (proc€ je to tak prijemné?), pojmi (napf. Zanr,
styl) a teorif (napf. o téle nebo emocich) coby ndstrojii pochopeni, vedoucich k bohat§imu chdpani
a rozSifujicich moZnosti komunikace o téchto piifjemnych zazitcich prostfednictvim jazyka. TotéZ
plati o organizacich. Jejich ¢lenové jsou v jistém smyslu hozeni do organizace jako do vody a tato
organizace neexistuje proto, aby se ucila, ale aby provddéla urcity druh organizované ¢innosti
(napt. vyrdbéla vyrobek, za thradu poskytovala sluzby ¢i oboji). Uceni miZe, ale nemusi byt
vitanym vedlej$im produktem préce (viz napt. Marsickovd & Watkinsovd, 1990), avSak tvrdim, Ze
k ukotveni téchto vedlejSich Gi¢inkil v Zivoté organizace a v préci je tfeba jisté kritické reflexe. Jsem
mimoto pfesvédcéena, Ze pravé vztah mezi prislusniky organizaci a organizacemi predstavuje kli¢
k pochopeni uceni v organizacich. Tomuto tématu se nyni budu vénovat.

Arény a spolecenské svéty

Pojimame-li uceni v organizacich jako uceni jednotlivci v rdmci systému pro uceni
v organizacich, 1ze rozliSovat mezi jednotlivci na jedné strané a organizacemi coby ucicimi se
systémy na strané druhé. Oboji spolu souvisi, nebot kdyZ se méni jednotlivci, méni se i systém
uceni v organizaci a naopak (dokonce i pokud uceni v organizaci vZdy zacind u jednotlivce,
jako je tomu v Argyrisové a Schonové pojeti). Pfi pojimédni uceni v organizacich jako ucasti
v komunitach se zavedenou praxi neexistuje mezi jednotlivci a organizacemi Zadny konceptualni
rozdil. Analyzovanou jednotkou jsou komunity se zavedenou praxi a diraz se klade na trajektorie
novacki ¢i jejich presun do urcité pozice v komunitich se zavedenou praxi. Pojmem, s nimZ se
pracuje, jsou komunity se zavedenou praxi, nikoli komunity praktikujicich jednotlivei, ¢imz jsou
zdiraznény komunity a praxe, nikoli jednotlivci ¢i profesiondlové. Zatimco u prvniho pojeti uceni
v organizacich lze hovofit o kauzdlnim vztahu mezi jednotlivci a organizacemi (viz také Altman
& Rogoft, 1987), u pojeti uceni v organizacich zaloZeného na uceni coby legitimni periferni ucasti
v komunitach se zavedenou praxi mezi jednotlivci a organizacemi nelze rozliSovat.



V pragmatickém pojeti jednotlivce a organizace, vztahu mezi subjektem a svétem (viz také
Laveovd, 1997), jedno bez druhého neexistuje, avSak tento vztah je transak¢ni, je to vztah vzdjemné
konstituce (viz také Mustafa Emirbayer, 1997). To znamend, Ze jedinci a organizace se spole¢né
meéni a spolecné se u¢i. Jednotky, spolecenské svéty, se nicméné odliSuji prostfednictvim svych
zavazkul k organizacnim ¢innostem. Tvrdim tedy, Ze soucdsti tohoto pojeti je urcity voluntarismus
— voluntarismus, ktery ndm dovoluje pochopit, pro¢ lze raznorodost vykonu a vysledku chdpat
nejen ve vztahu k organizacnim mocenskym strukturdm urcujicim vzorce piistupu a ucasti, ale
i prostfednictvim ruznych zdavazkl a rtiznych pociti a emoci ve vztahu k ¢innostem organizace.

V tom podle mého ndzoru spoc¢ivd krdsa pojmu, socidlni svéty* — zahrnuje jak organiza¢ni mocenské
struktury, tak zamérné jednani subjektt. Spolecenské svéty 1ze definovat ndsledovneé:

., Skupiny se spolecnymi zdvazky k jistym cinnostem, délici se o zdroje rady druhii, slouZici
k dosahovdni jejich cilii a vytvdrejict si spolecné ideologie o tom, jak vykondvat svou cinnost.*
(Clarke, 1991: 131).

Z hlediska spolecenskych svétt zavazky, cile a ideologie vZdy nékomu patii. Nejde jen o vzorce
pristupu a ucasti, i kdyZ i ty existuji. Pojeti vychdzejici ze spolecenskych svétl, resp. arén pocita
s aktéry, ne vSak na dkor mocenskych struktur v organizacich. Mocenské vztahy jsou soucdsti
kazdé historie ¢innosti v organizaci. Pokud jde o ¢innost organizace, je zde vZdy né&jaké predtim,
béhem a potom a jejich prabéh bude vzdy utvaren ¢asem stejné jako prostorem (M. Emirabayer &
Mische, 1998). Tento pribéh ¢i trajektorii ¢innosti organizace 1ze objasnit popsdnim podminek, za
nichz tyto ¢innosti probihaly (napf. co, kdo a jak ¢innosti ovliviioval).

Organizace coby arény sestdvajici ze spoleCenskych svétd umoziiuji identifikovat razné
zévazky k ¢innostem organizace. Tvrdim, Ze prav€ napéti mezi nimi mohou vytvafet moZnosti
pro zpochybnéni zavedenych postupt, kritické mysleni a reflexi. V ndsledujicich odstavcich se
proto zaméfim na empirickou studii, v niZ jsem se snaZila identifikovat rtizné zdvazky ve vztahu
k projektu rozvoje organizace, abych dokdzala urcit napéti coby piileZitosti (openings), k uceni
v organizaci resp. jemu v cesté stojici pfekazky (closures). Nejprve strucné predstavim ptipadovou
studii a jeji pribeh.

Elektronicky systém administrativy v Middletownu

Moje vyzkumnd spoluprice s méstskym tifadem v Middletownu zacala na konci 1éta 2002 s cilem
prozkoumat vyuZiti e-learningu v rdmci méstského uradu coby prostfedku k rozvoji kompetenci
jednotliveld a organizace v rdmci procesu zavadéni elektronické dokumentace administrativy.
Meéstsky drad v Middletownu v té dobé pravé zacinal zavadét vyuku s podporou internetu v podobé
na internetu umisténych ptiklada elektronicky zpracovanych pracovnich postupt, kterym se 1ze
samostatné ucit na simulovanych pripadech. KdyZ jsem se s méstskym tradem spojila, dostalo
se mi informace, Ze tyto webové priklady se budou pouZivat aZ za rok. Zacinal vSak jiny projekt,
ktery byl také koncipovan jako souédst elektronizace administrativy, konkrétné program Diplomat,
jehoZ cilem mél byt vycvik jednotlivych aktérii zmény, tj. pfiprava zaméstnanct na to, aby se mohli
o digitalizaci efektivné zasazovat. Po n€kolika schtizkach jsme se dohodli, Ze bych mohla tento
vyukovy program pozorovat a zhodnotit jeho roli pti prosazovani digitalni administrativy.

z Mz

Program Diplomat byl vyvinut ve spolupraci s mistni obchodni akademif, ktera ho také fidila.
Probihal po dva mésice (od konce listopadu 2002 do zacatku tnora 2003). Zicastnilo se jej 16
lidi, z toho 11 Gc¢astnikii z Middletownu. Sestdval z deviti jednodennich Skoleni a dalSich péti dni
s projektovou néplni a jeho hodnoceni bylo provedeno na zdkladé¢ individudlniho projektu, ktery
Ucastnici v prabéhu kurzu zpracovévali. Na ivodnich schuzkach, jichz se zacastnili zastupci mistni
obchodni akademie, vedouci projektu a vyzkumna skupina, byl program Diplomat piestaven jako
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strategickd vyukova koncepce, jejimz cilem je pfipravit specidlné vybrané zaméstnance pro jejich
préci v roli agentti prosazujicich digitalizaci administrativy.

Moje pozorovani zahrnovalo Sest dni Skoleni a jeden den vénovany projektu. Pozorovani bylo
provadéno na zdkladé metodologického ndvodu, ktery v podstaté pfedstavoval soupis sledovanych
informaci, tykajicich se jednak pfitomnych osob, fyzického prostfedi a pribéhu vyuky, jednak
reakci ucastnikd. JiZz béhem prvniho dne Skoleni bylo jasné, Ze program ve skute¢nosti nema
strategicky vyznam, ktery mu byl pfipisovan. Néktefi ti¢astnici méli naptiklad pocit, Ze byli na
Skoleni ,,odesldni”, aniZ by skute¢né chédpali souvislost mezi nim a jejich praci. Navic se jednani
prvniho dne nezuicastnili zastupci vedeni, jejichZ ucast byla planovana a kteti zde méli pfedstavit
konkrétni projekty se vztahem k elektronizaci administrativy. V praxi to znamenalo, Ze projekty,
na nichZ dc€astnici pracovali béhem dnd tomu vénovanych, byly voleny na zdklad¢ jejich vlastnich
pfani a zjml. Pozdé&ji se ukdzalo, Ze to neni optimdlni zptsob volby témat, a tento aspekt byl
prfedmétem kritiky ze strany vedenti, jehoZ zdstupci se zicastnili zdvére¢ného hodnoticiho dne, kdy
Ucastnici projektu prezentovali vysledky svych projekta.

Cilem vyzkumného projektu nebylo hodnoceni jednotlivych néstrojt, jako jsou e-learning nebo
program Diplomat, takZe shromadzdén4 data se tykala celé organizace. Prevaznd vétSina rozhovort
probéhla na jate 2003. Rozhovory byly provadény se zastupci riznych drovni vedeni: s generdlnim
feditelem a péti vedoucimi administrativy, ddle s vedouci persondlniho oddéleni a se tfemi
manaZery v ¢ele oddé€leni v€etné manaZera pro vypocetni techniku. Kromé toho jsem do svych
rozhovort zahrnula i devét z tcastnik programu Diplomat, v€etné tfi ucastniku, ktefi spole¢né
tvofi Taktické uskupeni — tym pro koordinaci fady projektli zahdjenych v rdmci prosazovani
digitdlni administrativy na mistnim méstském ufadu. Poslednim interviewovanym byl vedouci
Skolictho stfediska mistni obchodni akademie. Pozdé&ji, na jafe 2004, jsem pozorovala prubéh
projektu zaméfeného na e-learning a prob&hly rozhovory s jeho ¢tyfmi tcastniky, z nichZ néktefi se
zucastnili 1 prvniho kola rozhovort. Koncem 1éta 2004 pak probéhly rozhovory se ¢tyfmi dal$imi
zaméstnanci, ktefi byli na mou Zadost vybrani jako lidé, pro néZ nemél projekt digitalizace v ramci
organizace zadny zvl4stni vyznam.

Rozhovory s vedenim as béZnymi zaméstnanci probihaly podle mirné odlisnych metodologickych
navodu. V obou pripadech mi vSak §lo o osobni informace (dosazené vzdé€lani a dosavadni historie
zaméstnani, divody k navazani pracovni smlouvy s méstskym tradem), informace o naplni prace
a hodnoceni vyznamu digitdlni administrativy ze strany zaméstnance pro jeho vlastni praci a pro
organizaci jako celek. V pfipad€ dcastniki programu Diplomat metodologicky ndvod obsahoval
i otazky tykajici se divodu k dcasti dotazované osoby v programu Diplomat a jeho hodnoceni toho,
jak program muze prispét k prosazovani pocitacové administrativy, zatimco otdzky o programu
Diplomat a jeho potencidlu pro propagaci digitalizace kladené vedeni byly obecnéjsi povahy.

Délka trvani rozhovori se pohybovala mezi tficeti a Sedesdti minutami a rozhovory byly
zaznamendny na magnetofonové kazety a pfepsdny asistentem z fad studenti. Byla provedena
fenomenologicka interpretace textt (Giorgi, 1975), kterd vychdzela z pfecteni vSech zdznamu
z pozorovani a rozhovort jako celku. V materidlu byla identifikovdna klicova témata a nasledné
pouzita v tématické interpretaci (Kvale, 1996) zaloZené na pochopeni napéti v organizaci coby
potencidlnich zdroju pfileZitosti a pfekaZek pro organizacni uceni. Validace interpretaci spociva
v neustdlém kladeni si otdzky, zda tyto interpretace poskytuji odpovédi na otdzku, jiZ méd vyzkum
zodpovédét. V tomto piipadé to znamenalo, zda lze identifikovat rizné zdvazky organizace
v souvislosti s rozvojovym projektem pocitacové administrativy. Navic to znamenalo stanovit,
jakym zptisobem vznikala napéti coby prileZitosti a prekdzky a jak jako takové pfipravovaly piidu
pro uceni v organizaci pojimané jako proces, jehoZ spoustéci jsou nejistoty.
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NiZe predkladam Sest piikladu organiza¢niho napéti vytvareného riznymi zavazky organizace.
Prvni tfi interpretuji jako pfekdzky uceni v organizaci, jelikoz tato napéti bylo obtiZné preklenout
Ze se tato progndza nenaplni. Nejprve uvadim trajektorii zachycujici vyvoj Middletownu, pokud jde
o elektronickou administrativu. Tento pfibéh je nazirdn predev§im z pozice generdlniho feditele
organizace.

Od priamyslové obce k digitalizované

Pokud jde o informac¢ni technologie, Middletown je ¢asto povaZovan za jednu z nejpokrokovéjsich
obci v Ddnsku. Za tuto skutecnost z velké ¢asti vdéci vizionafskému generdlnimu fediteli (ktery po
dokoncen{ studie odeSel do diichodu). Historie Middletownu je v kostce takova, Ze v této primyslové
obci byl na pocdtku osmdesatych let dvacatého stoleti ukoncen provoz podniku, ktery zaméstnaval
fadu lidi. Middletownu se poté podafilo uskutec¢nit cilenou proménu v centrum obchodu, pfi¢emz

zaroven se na méstském tradu zacaly pouZivat informacni technologie.

Rozvoj pocitacové administrativy v Middletownu byl zahdjen jiz v letech 1991-92. Zdmérem
bylo umoznit ob¢aniim jit své zdleZitosti feSit na jedno misto, kde by jednali s jednim ufednikem,
misto aby svij pfipad museli fesit na fad€ riznych ufadii, napf. na finan¢nim dfadu, na Skolské
radg, s ufadem socidlniho zabezpeceni atd. Byl zfizen ,,Podnik sluzeb* (nyni fungujici pod ndzvem
,»Centrum sluzeb®) a ,,jiz v letech 1995-96“ byla , oficidlné schvdlena“ strategie pocitacové
administrativy (IW-1M). Tim byl poloZen zdklad pocitacové administrativy a dé€lba prace se
zménila z uZz8i specializace na obecnéjs$i znalosti a dovednosti, kdy tfednici mohou feSit Sirsi
spektrum zdleZitosti obcand.

Rozhodujicim prvkem vize generdlniho feditele bylo od zacatku zajistit, aby si lidé uvédomovali,
Ze informacni technologie slouZi lidem a pomahaji zlepSovat ,, spoluprdci lidi a jejich soucinnost*
(IW-1M). Generalni feditel pojima vyvoj organizaci tak, Ze pokud maji finan¢ni pobidky prinést
ovoce, ,,rozvoj musi probéhnout v nasich hlavdach* (IW-1M).

Ne vsichni v Middletownu vSak souhlasi s tim, Ze nejvétsi piekdZkou zavedeni pocitatové
administrativy je — viceméné — tzv. lidsky faktor. Jsou lidé, ktefi se domnivaji, Ze rychlému
a efektivnimu rozvoji pocitacové administrativy brani fada problému technického a legislativniho
charakteru (napf. ucinné vyuziti digitdlniho podpisu). Hovoii o vzdjemné nekompatibilnich
systémech, o informacnich technologiich, které v kazdodennim pracovnim Zivoté nefunguji, jak
by mély, a o tom, Ze v posledni dobé oddéleni informacnich technologii ¥idi nekvalifikovani lidé.
Znamena to, Ze bezprostiedné hrozi nediivéra v pfechod na pocitacovou administrativu.

wAchillovou patou ve vztahu k informacnim technologiim je, Ze pokud nedokdZeme zmensit
rozdil mezi tim, co v technické oblasti skutecné dokdZeme a co bychom chtéli dokdzat, se vs§im se
dostaneme do skluzu.* (IW-4M)

V Midletownu tedy shleddvaji, Ze pocitacové administrativé stoji v cesté jak persondlni, tak
technické prekdzky. O prekdzky nebo nevstticnost vici uceni v organizaci v Midletownu v pravém
slova smyslu se vSak nejednd. V nésledujicim textu uvadim tfi ptiklady prekdzek uceni v organizaci.
Prvni z nich jsou rtizné pojeti rozvoje a organizacniho rozvoje — a pochopitelné tedy i riizna pojeti
rozvojového projektu digitalizace administrativy. Druhou piekdzkou je strach ze sniZovani rozpoctu
a propousténi a tfeti nechuf k realizaci dalSiho rozvojového projektu v organizaci.

Prekazky uceni v organizacich

V tomto ¢lanku jsounapétivorganizacich vytvarejici prostor prokritické myslenia pfezkoumavani
pojimana jako predpoklad uceni v organizacich. Tento pfistup vyplyva z pragmatického pojeti
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uceni coby procesu spousténého setkdnimi s nejistotou a z chdpdni organizaci vychazejiciho ze
socidlnich svétl, podle né&jzZ jsou organizace tvorfeny zdvazky k vykondvani urcitych jejich aktivit.
Lze ocekavat, Ze se setkdme s prvky prileZitosti/otevienosti 1 prekdzek/bariér, které — pokud
nezaniknou — mohou pfispivat k déni v organizacni aréné, v niZ se muZe dafit organizacnimu
uceni. Nasledné tedy budou uvedeny piiklady prekazek i prileZitosti.

PrekdZzky v organizacni aréné vici kritickému mySleni budou doloZeny tfemi piibéhy. Prvni
znich se tykd konfliktu mezi dvéma organizacemi, jednou s projektovou a druhou s hierarchizovanou
strukturou, a jedna se o pfibéh riiznych pojeti rozvoje v organizacich. Druhy pfibéh se tyka prekdzek
s pivodem v obavich z kraceni rozpoctu a propousténi a konecné tfeti pribéh je o predchozich

Xt

nedspésnych projektech, které zapticinily nedostatek energie pro dalsi projekt rozvoje organizace.

Pocitacovd administrativa a pocitacovd administrativa

Na méstském tfadu v Middletownu Ize vysledovat dvé koncepce rozvoje organizace: koncepci
»~dlouhodobého rozvoje” a koncepci ,,Zonglovdni s mnoha micky* — z nichZ nékteré mohou
skoncit na podlaze. Podle prvni koncepce je vznik projektt vysledkem faze pldnovani a nasledné
realizace jeho vysledki (viz Austin & Bartunek, 2003). Druhd koncepce naopak vychazi z chdpani
organizaci jako celkl sloZenych z mnoha riiznych lidi s ndpady — a z pfesvédceni, Ze ndpady mohou
v organizacich vznikat v mnoha riznych bodech (viz také Senge et al., 1999). Jedna manaZerka
stfedni tirovné orientovand na vyvoj se k dilematu mezi stoupenci G¢innosti projektového fizeni
a lidmi jejiho smysleni, ktefi, pokud jde o vyvoj, davaji prednost spiSe praci ad hoc, vyjadfila
ndsledovné:

., Pokousim-li se je pochopit, je to proto, Ze maji jiny soubor hodnot, jsou to profesiondlové
zaméteni na realizaci projekti, (...), ale soucasné mdm pocit, Ze opominaji potrebu jasné si
definovat, kde by oblast, za niz jsou zodpovédni, méla byt za pét nebo deset let.” (IW-10ML)

Vzhledem ke skutecnosti, Ze Midletown se jiZ tak jako tak bouflivé rozviji, si fada lidi
v manazerskych pozicich stejné jako mnoho fadovych zaméstnanctu klade otdzku, zda je skute¢né
potieba takovy rozvoj mistniho ufadu v situaci, kdy jsou problémy i s béZnym provozem. Jedna
manazerka se vyjadfila, Ze mnohé projekty, které se tu spoustéji, se zdaji rozvratné, protoZe ,,jsme
provozni organizace, kde je také tieba zajistit hladky kaZdodenni provoz, zvldsté protoZe tu mdme
obcany, kteri se domdhaji sluZeb.” (IW-4M) Na otdzku, zda tendence vyclefiovat mnoho lidi na
rozvoj a prili§ mélo na béZny provoz, je prili$ silnd, jedna zaméstnankyné odpovédéla:

,, KaZdopddné je tu néco, co naznacuje, Ze jsou tu pokusy véci zménit, a nékdy jsou to zbrklé
pokusy nastartovat vyvoj, ktery by umoZnil hladky provoz.“( IW-18E)

Dalsi manazerka stfedni drovné m4d stejny pocit a neni si jistd, ,,jestli musime byt pordd za
kaZdou cenu v predni linii, jestli bychom se spis§ neméli zamé¥it na prvotvidni provoz. (IW-9ML)
Jind manaZerka pfipisuje vysokou miru rozvoje charizmatické povaze vedouciho méstského tiradu,

s Xz

ktery je podle ni $éfem organizace, kterd s nim tak docela nedokdze drZet krok:

»Podle mého ndzoru zvenci vypaddme, Ze jsme uZ urazili kus cesty, a to diky mimorddné
silnému a velice technologicky orientovanému vedoucimu. Ale trochu mi to pripomind situaci, kdy
Hagar Hrozny [komiksovd postava, pozn. prekl.] posbird své Siky a vyrazi s nimi dobyvat pevnost,
ale kdyZ dorazi k mostu, jeho armdda je nékolik kilometri za nim.“( IW-TM)

Ostatni zaméstnanci poukazuji na to, Ze ne vSichni na middletownském méstském tradu
dokaZou se zménami drZet krok, coZ ma pro tspéch rozvoje zdsadni vyznam, protoZe:

»Skutecny rozvoj organizace, takovy, ktery skutecné funguje, se nedd realizovat, ani? by
se zvolenym smérem souhlasili vSichni, od neddvno nastoupivsiho praktikanta az po sluZebné
nejzaslouzilejsiho Séfa. (...) Tak to skutecné bylo, kdyZ jsme zacinali s Podnikem sluzeb. Vsichni
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odshora aZ dolit jsme byli synchronizovani (...) a prakticky v nulovém case probéhly obrovské
zmény.“ (IW-15E)

TataZ zaméstnankyné zdaraziuje diileZitost toho, aby byla slova nasledovdna Ciny, napitiklad
v souvislosti se sestavovanim akénich plant: ,,VSechno to souvisi s diivérou, se zkuSenosti, Ze kdyZ
se néco dohodne, taky to tak bude, napriklad pokud jde o zdsady Fizeni.” (IW-15E)

Dva typy organizace identifikované na méstském tradu v Middletownu, liniové a projektové
fizeni, tudiZ uplatiiujf odliSny druh logiky, coZ néktefi lidé vnimaji pozitivné:

., No, casto si Fikdm, Ze kdybychom tu méli jen jedno nebo druhé, moznd by ndm néco chybélo.
(...) Liniové rizeni garantuje, Ze v§echno bude v porddku, Ze se rozpocty Cerpaji, kdy? je potieba,
a tak ddle. Nékdy jsou ale pri liniovém fizeni tilohy vedeni nebo zaméstnancii mdlo flexibilni,
takZe pak projektové rizeni neddvd optimdlni vysledky. Kdybychom tu naopak méli jen projektové
Fizeni, moznd (...) ale moZnd to je jen chaby odvar oproti tomu, jak by véci mohly fungovat. (...)
Moznd i ty konflikty jsou ve skutecnosti zpiisob, jak dosdhnout akce a interakce (...) je to prostor
pro stretavdni.” (IW-10ML)

Ostatni vnimaji tento potencidlné konstruktivni ,, prostor pro stietdvdni* jako vyraz skutecnosti,
7e ,,prili§ mnoho myslivcii, zajicova smrt*, takze je pak tézké prorazit s ,,jasné formulovanymi
cili* (IW-3M), kterych je podle tohoto manaZera zapotiebi k tomu, aby organizace pokud mozno
hladce fungovala. Nékdo by mohl namitnout, Ze ve vefejné spravé, napiiklad na obecnich uradech,
je liniové fizeni zndmym druhem struktury, spoléhajicim se na zndmy systém podiizenosti
a jednoznacnou délbu prace mezi vedenim a zaméstnanci. Neplati to o projektovém fizeni, které
vychdzi spiSe z odbornosti nezZ z tradi¢niho systému podfizenosti. U projektové fizené organizace
vSak muzZe byt problémem z jednotlivych projektt se néjak poucit, aby se nemuselo za¢inat pokazdé
znovu od zacdtku.

Pohlediinato, cotoje elektronizovand administrativa, je celdtada. Rozdily mezinimilze ¢4stecné
vysvétlit tim, jak daleko v dané administrativni oblasti elektronizace postoupila. Nejdokonaleji
elektronizovanou oblasti je napiiklad vybér dani. Pfi formulaci koncepce digitalizace sehravaji
navic roli i rizné sféry zodpovédnosti. Clovék zodpovédny za ekonomickou oblast napiiklad bude
obhajovat koncepci elektronizace administrativy vychézejici skutenosti, Ze byla uzaviena tiiletd
smlouva s méstskou radou, podle niZ md v administrativé pracovat méné lidi, pfestoZe je tfeba
vyfesit stejné mnoZstvi tdkolt:

,(-..) lepSt, neZ jsou dnes, kdy bude na ikoly tésnéji spjaté s rozvojem uvoliiovdno vétsi mnoZstvi
financi — a jsou tu poZadavky i na dal$i oblasti. Je to ndrocny proces prizpiisobovdni, mimo jiné
proto, Ze tu mdme Fadu zaméstnancii s mnohaletymi zkuSenostmi, ale neprilis velkym vzdéldnim
mimo zdkladnich kanceldrskych dovednosti, takZe to budou opravdu velké zmeény.” (IW-2M)

N,

Podle ostatnich je elektronizace administrativy procesem, ktery lze jen stéZi dokoncCit pred
vyprsenim tfileté smlouvy, , protoZe rozvoj neskonci jen proto, Ze jsme elektronizovali vSechny
nase bézné pracovni tikony* (IW-12E). Organizace budou o efektivitu a racionalizaci usilovat
vzdycky, at uZ pomoci novych technologickych prostfedkii nebo bez nich. Jakym druhem projektu
je tedy elektronizace administrativy? Jeden z manaZert to vidél takto:

., Elektronizovanou administrativu vidim v prvni fadé jako velké mnoZstvi drobnych projektii.
Podle mé digitalizace neni néjaké jedno velké genidlni resent. Jsem také presvédcen, Ze je diileZité
nezapominat, Ze digitalizace administrativy neni néco, co bude za dva roky hotové (...), protoze se
celou dobu musime soustiedit na to, jak zefektivnit nase bézné vikony.” (IW-3M)

Mezi predstavami a realitou tedy zjevné existuje zajimavy rozkol, jelikoZ nékteti lidé se
domnivaji, Ze velké mnoZstvi predstav jaksi neni vyvdZeno realitou. V nekterych lidech projekt
zavadeéni elektronické administrativy nebudi davéru, maze za to, Ze , lidé prichdzeji o energii*
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(IW-4M). Jinak feceno, lidé by si méli dat pozor, aby ,,stdli obéma nohama na zemi, aby se viemi
témi predstavami nenechali prilis unést” (IW-12E). Toto dilema se dotykd problému definovani
a interpretace pojmu rozvoje organizace, zvlasté digitalizace administrativy.

Toto napéti vnimam jako prekdzku, avSak jako prekdzku, kterd by se mohla oteviit smérem
k pfezkoumavani a kritickému myslent, jelikoZ je zde urcité védomi potfeby obou pohledii na rozvoj
organizace a digitalizace administrativy jako takové. Soucasné klima vSak takovym diskuzim
nepfeje — snad proto, Ze na méstském uradé v Midlletownu panuji obavy z kraceni rozpoctu
a propousténi i jistd inava vici novym projektim.

Krdceni rozpoctu, propousténi a urcitd vinava

Piibéh o kraceni rozpoctu a propousténi také vypovida o prekdZce — o nejistoté a strachu, které
tu panuji na tkor otevienosti vii¢i organizaénimu uceni. Sotva se najde nékdo, kdo by pochyboval
o tom, Ze digitalizace administrativy souvisi se zefektiviiovinim provozu, takZe v budoucnosti
nebude zapotiebi tolika zaméstnanct. Proti efektivnosti prace nikdo nic nemad, ale 1idé se boji, Ze
ptijdou o zaméstndni:

., NedokdZu si predstavit, Ze by nékdo, kdo je tady zaméstnany, rekl: ,, Podivejte, kdyZ udéldme
tohle nebo tdmhleto, prdce, kterou déldm, se o deset procent scvrkne.“Ani si nedovedu predstavit,
Ze by nékdo rekl: ,,Je mi to ukradené.* VSichni svou prdci chceme viceméné délat pokud moZno co
nejefektivnéji, a pochopitelné co nejlépe. (...) Ale kdyZ lidé musi navic ke své prdci jesté vénovat cas
tomu, aby ji ménili, a védét pritom, Ze si ve skutecnosti pod sebou reZou vétev, tak to si pak myslim,
Ze nadSeni zacne trochu opadat.” (IW-15E)

Nazory se ruznfi i podle toho, jak ma probihat ispora zaméstnancu, jestli to ma byt pfirozenym
ubytkem pracovni sily, nebo pfimym propousténim a najimanim kvalifikovanéjsi pracovni sily.
Rozdily jsou i v tom, s jakym ¢asovym ramcem se pro digitalizaci administrativy pocitd, zvlasté
vzhledem k pfipadnym technickym problémim, o nichZ jsme se uzZ zminili.

Jako mozny divod, pro¢ digitalizace administrativy vyvoldva strach z krdceni rozpoctu
a propousténi, lidé uvadéji to, jak byl projekt digitalizace v organizaci zahdjen. Jedna zaméstnankyné
k tomu fika:

,Co jsme se o digitalizaci administrativy riizné po firmé doslechli, souviselo se sniZovdnim
stavii, ke kterym to ziejmé povede. To, Ze lidi vyhodite na dlaZbu, nikdy nikdo nebude vnimat
pozitivné a na takovém projektu se rozhodné nikdo nepredre, to je jasné. (IW-15E)

Na méstském tradé v Middletownu existuje — a zfejme diivodné — vyrazny pocit, Ze Gcelem
digitalizace administrativy je racionalizace préace, kraceni rozpoctu a propousténi lidi. TotéZ se
jiz ukdzalo diive v rozhovoru s jednim z vrcholovych manaZerd, ktery na projekt digitalizace

administrativy pohliZi optikou smlouvy s méstskou radou o sniZovdni stavll administrativnich
pracovniki.

Je vysoce nepravdépodobné, Ze by nékdo dokazal nastartovat projekt, ktery bude obnéaset kraceni
rozpoctu a propousténi, aniZ by v organizaci vznikly obavy a to, co zde nazyvame piekdzky uceni
v organizaci. Je v§ak mozné, Ze pocit, Ze mySlenka digitalizace administrativy je ,,silné prehnand*
(IW-24E) pfedstavuje pnuti opaénym smérem — k otevienosti podminek ¢i snad k lhostejnosti,
ktera byva nejhor§im nepfitelem organizacniho uceni v organizacich. Tim, co vytvari prekdzky
a snad i lhostejnost, je pocit, Ze se jednd jen o dalsi v dlouhé fadé nedspésnych projekti. Jeden
zaméstnanec se vyjadril:

wJestlize lidé nebo skupina zaméstnancii uz nékdy zaZili situaci, kdy byli zdrceni netispésnym
pokusem o néco, nebo méli pocit, Ze jim néco ndsilim nacpali, aniz by to vedlo k néjakym vysledkiim,
Je tezké znovu vzbudit nadseni. (IW-12E)
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Shrneme-li to, uvedli jsme zde priklady piekdzek/nevericnosti/bariér vuci organizaénimu uceni
v organizacni aréné, zpusobenych rozdily v chdpani vyvoje organizace a digitalizace administrativy,
strachem z kréceni rozpoctu a propousténi a pfanim vyhnout se opakovani zkusenosti z diivéjsich
nedspésnych projektt a ztraté¢ Casu. V nasledujici kapitole uvedeme tfi priklady toho, co zde
nazyvame prileZitosti/vstficnost/otevienost k organizacnimu uceni v organizacni aréné.

PrileZitosti k organiza¢nimu uceni

NasSe tfi ukdzky pfrileZitosti — nebo ¢dstecnych prileZitosti —, které rozpoustéji napéti a které
mohou otevfit cestu organizacnimu uceni, nejprve doklddaji mySlenku, Ze rozvoj organizaci
a informacni technologie jako takové vytvareji nové moznosti; jde jen o to chopit se nabizenych
moZznosti. Zadruhé ukazuji, do jaké miry je méstsky trad v Middletownu otevieny viic¢i obéanim,
coz rozsifuje perspektivy této organizace; a za tfeti tyto piiklady popisuji vznik a pribéZny rozvoj
Centra sluzeb, které obcantim umoziiuje ziskat odpovédi na jejich otdzky od jednoho ¢loveéka na
jednom misté, coZ proto predstavuje prerod zaméstnancu ze specialistii v generalisty.

,,Digitalizace je dar*
Vstficnost organizacni arény vuci organiza¢nimu uceni prostiednictvim novych technologii

a rozvoje organizace je jednoznacné cilem feditele, ktery tikd, Ze , proces uceni pramenici z toho,
Ze se ocitneme v novém prostiedi s novymi mozZnostmi, nemiiZe byt krdtkodoby — zabere cas.” (IW-
IM) Rik4 dale:

, Tato situace nejenZe vyZaduje, aby vedeni vytvorilo prostor (pro rozvoj a uceni, BE). To by
nestacilo. Dostatecnou podminkou je jediné to, Ze jsou k tomu, aby tento prostor vytvorili, nebo
aby jeho vytvoreni poZadovali, pFipraveni také jednotlivci.” (IW-1M)

Jeden ze zaméstnanct navic o digitalizaci mluvi jako o ,.daru® a vyzvé“ (IW-12E). Kdyz
pfijde fe€ na e-learning, ¢astou reakci je pozndmka, Ze jej l1ze vyuZivat, kdyZ béhem dne nastane
odliv klientt. Jeden ze zaméstnanci, ktefi jsou informa¢nim technologiim a e-learningu nejvice
naklonéni, vSak fikd, Ze e-learning nelze zavést, protoze neexistuje ,,doba, kdy bychom mohli Fict,
Ze ted budeme délat néco jiného (nez je nase obvykld kazdodenni prdce, BE). (IW-14E)

Pribéh vstiicnosti organizacni arény vuci organizaénimu uceni diky technologiim a rozvoji
organizace je tedy do zna¢né miry ovlivnén tim, zda existuje vule tyto vyhody vidét — a snad i tim,
jak probihd den v Centru sluZeb, véetné absence pfilezitosti vénovat se né¢emu jinému neZ béZnym
pracovnim povinnostem.

Otevieni se vnéjSimu svétu

Jinym pfibéhem vstiicnosti organizacni arény vuci organiza¢nimu uceni je pribéh o otevirani
se organizace vuci vnéjSimu svétu. Lze také fici, Ze je o tom, jak lze neuvaZovat o praci jako
o souboru jasné¢ vymezenych odbornosti, ale o otevirdni se vefejnosti a sluzbé obcanim. Jedna
manazerka stfedni trovné k tomu fika:

» Myslim, Ze o méstském uiradu by se mélo uvaZovat ve vztahu k obcaniim a Ze bychom se
méli ptdt: ,,0 jaké obcany se presné jednd?“ Pak bychom se méli snaZit organizaci prizpiisobit
podle toho, co jednotlivé typy obcanii, diichodci a tak ddle, skutecné potiebuji. Tohle (uvaZovdni
v pojmech jasné vymezenych specializact, BE) je, jak se rikd, sildZové mysleni. Musime se ho
zbavit a zacit uvaZovat jinak.” (IW-8ML)

s Ly

Jiny manaZzer stfedni drovné to vidi ndsledovné: ,, Jsme méstsky tirad, ne jen dalsi provozovna
sluZeb. Mdme zodpovédnost viici mistnim obcaniim, jde o jejich blaho.” (IW-10ML)
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Tento druh uvaZovani — ne v rdmci jasné vymezenych specializaci, ale s ohledem na rizné
duhy obc¢ant — je plodem dlouhého vyvoje. Je to svym zptsobem ,,revoluce®, jelikoz tento pfistup
znamend posun paradigmatu od organizace védéni v takovéto organizaci do jednotlivych odbornosti
k hleddni vychodiska v raznych typech obcanu. Tento jev pokladam za tfeti piiklad situace, kdy
se napéti méni ve vstficnost vici organizacnimu uceni, avSak to, zda vysledkem bude skute¢né
vstiicnost/pfilezitost, siln€ zavisi na tom, jak bude proZivana ztrita predchozich zkuSenosti v ramci
jasné vymezenych specializaci.

Orientace na obCana se odrdzi v usporddani Centra sluzeb, avSak ne vSichni zaméstnanci
by v této Casti organizace chtéli pracovat, protoZe je zde zapotfebi generalistli se v§eobecnymi
znalostmi. Jeden zaméstnanec pracujici v Centru sluZeb proto tikd, Ze Centrum sluZeb nenfi piili§
atraktivni pracoviste, protozZe ,, nase problematika je tak Sirokd. Potiebujeme mit aktudlni prehled
o spousté véci a védet je okamZité — nebo alespoii védet, kde tyto informace ziskat.” (IW-16E)
TentyZ zaméstnanec v pozd€jsim rozhovoru uvedl, Ze ,,V budoucnosti snad budeme schopni
v Centru sluZeb délat vSechno sami, protoZe se budeme moct napojit na systém a byt obcanim

ndpomocni, nebo si obcané budou schopni poradit i sami.* (IW-16E)

Nékteri lidé vnimaji ztrdtu specializovanych znalosti jako problém, zvIast€ ve vztahu
k zacvi¢ovani nové prichozich zaméstnanct. Pokud budou vSichni generalisté zaméfeni na konkrétni
druh obcana, co se stane se specializovanym védénim? A kromé toho, je viilbec moZné vloZit
vSechny informace do expertnich systému a pak je rovhomérné rozdélit mezi vSechny generalisty?

Tyto priklady vstficnosti organiza¢ni arény vuci organiza¢nimu uceni — tyto ,,pfirozené* vzniklé
prileZitosti, vstiicnost vici ob¢aniim a s ni souvisejici vyvoj smérem od specialisti ke generalistim
— stejné jako priklady prekdZek/nevstiicnosti uvedené vyse také mohou byt do jisté miry vnimany
jako vstficnost/pfileZitosti a nevstficnost/prekazky soucasné. Povaha kazdého piikladu (to, zda
je spise prekazkou, nebo prileZitosti) miZe vyrazné zaviset na tom, jak je doty¢ny v organizaci
situovan a z jaké perspektivy na rozvoj organizace a s nim souvisejici zmény pohliZime. Jde o to, Ze
vSechny piiklady jsou piiklady pfileZitosti/vstficnosti a pfekaZek/nevstficnosti a Ze jejich vyvoji se
muzZe a nemusi dostat podpory podle toho, zda zde existuje védomi{ potieby udrZovat napéti vedouci
k situacim charakterizovanym nejistotou, které mohou fungovat jako spoustéce prezkoumdavani
a aplikace kritického mysleni, a tudiZ mohou vést k uceni. To v§ak miZe zaviset na tom, zda tato
napéti Ize udrzet pti Zivoté, ¢i ne, coZ dale zavisi na tom, zda posuzovatel dokdZe nahlédnout, Ze
tato napéti vznikaji z potfeby obou stran od néceho se odliSovat.

Zavér a diskuze

Myslenka aplikovat pojeti uceni v organizacich coby procesu, jehoZ spoustéci jsou rtiznd
napéti v aréné o mnoha hlasech, vychazi z pragmatického pojeti uceni a organizace. Uceni se zde
chépe jako proces, jehoZ spoustéci jsou setkani s nejistotami, v jejichZ dusledku nastupuje kritické
mysleni (nebo prfezkoumavani). Pragmatické pojeti procesu organizace v organizacich tyto celky
nahliZi jako arény tvofené spolecenskymi svéty strukturovanymi ruznymi zdvazky k vykondvani
jejich aktivit. Takovéto pojimdni uceni cilené rozliSuje mezi socializaci a u¢enim pomoci zptisobu
mysleni, tj. pouZiti myslenek, konceptt a teorii, aplikovanych jako ndstroje pochopeni, za icelem
lepsiho porozuméni a opétovného vyvolani zazZitku. Neznamena to, Ze by se socializace obesla bez
mysleni, ale to, Ze rozliSovanim mezi u¢enim a myslenim se pres spole¢né ¢i kolektivni kritické
mysleni, jehoZ cilem je pfeklenout napéti v organizaci, dostdvame k intervenénim postuptim. Pojmu
Hkritické mysleni” davam pirednost pred ,reflexi®, nebot nepifimo implikuje, Ze prezkoumévat/
ptat se znamend byt kriticky vici myslenkdm a praxi pouzivanym v organizaci. Znamena to také
kriticky postoj vuci vlastnimu mysleni, kdezZto reflexe miZe byt jen neSkodnym procesem (tfebaze
to neni vZdy zdmérem, viz napt. Vince, 2002).
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Pojimanim organizacijako spole¢enskych svétii tvofenych zavazky je mozné odstranit nedostatky
toho, co vnimdm jako absenci subjektu v chdpdni organizaci jako spolecenstvi s vlastni praxi,
a tudiZ 1 v chdpani u€eni jako vzorcu piistupu a dcasti. Toto pojeti ndm totiZ podle mého nizoru
nedovoluje vysvétlit rizné zacileni a vysledky uceni. Navic ndim neumoZiiuje vnimat a ocenovat
ruznorodost zdvazkil a sméfovani. Pfedklddané pojeti organizaci v sobé tudiz skryva napéti, stejné
jako rizné zavazky, motivované z&4sti emociondlné, a jako takové jej 1ze spojovat s pojetim uceni
jako setkdni s nejistotou.

Nevyhodou tohoto pojeti uceni v organizacich je, Ze miZze nadmérné zdlraziiovat voluntarismus
a prehliZet strukturdlné pfedurcené vztahy moci a vlivu. UmoZiiuje ndm nicméné chdpat, Ze napé&ti
v organizacich vznikd z riznohlasi, které nemusi nutné artikulovat tradi¢ni pfedél mezi vedenim
a zaméstnanci, ale naopak miiZe prochdzet napfi¢ organizacni arénou. Tyto rizné hlasy souviseji
se zdvazky — s pristupem a uGcasti — stejné jako s moznostmi kritického mysleni ¢i pfezkoumdvani
naSich setkdnfi s nejistotou.
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Uceni a vzdélavani v podniku a jejich podminky

Zuzana Simberovd®

Uvodem

Podnikové vzdélavani jako soucdst dal§tho profesniho vzdélavani a potaZzmo celoZivotniho uce-
ni se v poslednich desetiletich dostdva do popfedi nejen v odbornych diskusich, ale také na poli
praxe, kde mu podniky vénuji stale vice pozornosti a pé&e. Pfesto v Ceské republice zatim vyzkumy
podnikového vzdélavani v souvislosti s prostiedim, v némz se odehrdva, a dal§imi podminkami,
které na néj pusobi, absentuji, nicméné na piikladech ze zahrani¢i (pf. Evans et al., 2006, Rainbird,
Fuller, Munro, 2004, Ellstrom, Gill, Kock, 2006) je zfejmé, Ze si tato oblast pozornost zaslouZi.

Cilem nésledujictho piispévku je ptibliZit souvislosti u¢eni a vzdélavani v podniku a faktora
¢i podminek, které jsou v podniku utvédfeny védomé ¢i nevédomé, z podnétu podniku ¢i vlivem
osobnosti jednotlivych zaméstnanci.

Nejprve jsou predstavena teoretickd vychodiska vztahujici se k podminkdam ovliviiujicim uceni
a vzdélavani v podniku. Je pfedstaven systém podnikového vzdélavani a tfi koncepty propojujici
uceni a vzdélavani v podniku s organizacni kulturou a klimatem jako podminkami existujicimi
v podniku — u¢ici se organizace, expanzivni a restriktivni u€ebni prostiedi a vztah mezi typem uceni
a logikou prace v podniku. Nésleduji osobnostni a biografické podminky a vnéjsi okolnosti. Poté
jsou uvedeny nékteré piiklady faktord puisobicich na uéeni zaméstnanct v podnicich vychazejici
z vyzkumu provedeného v ¢eském prostiedi v minulém roce.

1. Podminky ovliviiujici uéeni a vzdélavani v podniku - teoreticka vychodiska

Nejprve se zaméfim na vyjasnéni pouZivanych pojmi a jejich teoretické zakotveni. JiZ jsem
zminila nékolik skupin, do nichZ miZeme jednotlivé faktory zafadit. VSechny faktory vice ¢i méné
na jedince pisobi, ten je vice ¢i méné vnimad a bere je v potaz pfi uvédomovaném i neuvédomovaném
rozhodovani o svém zapojeni do procesu uceni a vzdélavani.

Na zdkladé¢ domdci i zahrani¢ni literatury bylo vytvofeno velmi zjednoduSené schéma
(Schéma 1), které zndzortiuje podminky vychdzejici z podniku na strané jedné a podminky
vychdzejici ze zaméstnance na strané druhé. Tyto dvé velké oblasti se protinaji tam, kde jsou
zaméstnancem vnimdny. PiestoZe jsou tyto podminky vnimany, nemusi byt uvédomovany a mnohdy
o nich respondenti hovofi, aniZ by to mé¢li v imyslu a dané charakteristiky jsou zmifiovany Castéji
implicitné.

2 Zuzana Simberovi je doktorskou studentkou Pedagogiky na Ustavu pedagogickych vé&d Filozofické fakulty Masaryko-
Vy univerzity.
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Schéma 1: Podminky ovliviiujici uceni a vzdéldvdni v podniku

ZAMESTNANEC

okolnosti

PODMINKY
VNIMANE /
ZAMESTNANCEM

osobnost -
organizacni kultura

a klima

vzdelavaci system PODNIK

Nyni se pokusim stru¢né predstavit Ctyfi zdkladni skupiny faktord, tj. organizacni kultura
a klima a systém vzdélavani na stran€ podniku a vnéjsi okolnosti a osobnostni charakteristiky na
strané zaméstnance.

1.1. Podnikovy systém vzdélavani

V podniku dochdzi k riznym formdm a druhiim uceni a vzdélavani. Nejcastéji se hovori
o podnikovém (¢i firemnim) vzdélavani, které nabyva na vyznamu zejména diky prosazovani se
konceptu celoZivotniho uceni. PfestoZe v zahrani¢i je téma rozvoje kompetenci zaméstnancti na
pracovisti véetn€ jeho podminek a vlivu prostfedi ¢astym predmétem vyzkum (ptf. Brown, 2006,
Evans, 2006, Ellstrom, 2006), v Ceské republice téméf neexistuji zdroje informujici o vzdélavani
a uceni realizovaném v podnicich, jak odhalila analyza ¢lanka publikovanych v odbornych
Casopisech v poslednich deseti letech (Pol et al., 2007). Je sice mozné ziskat nékteré informace,
vychdzejici zejména ze statistickych tdaji o poctech proSkolenych pracovnikl, vySi investic
do Skoleni, poc¢tech podnikli vénujicich se vzdé€lavani apod. (napt. Lidské zdroje, 1999, 2003,
Podkladové, 2003), ale nevypovidaji o podminkdch uceni a vzdélavani v podnicich ani o vztahu
uceni a vzdélavani k jinym charakteristikdm podniku, jako je napf. organiza¢ni kultura a klima.

Definice podnikového vzdélavani podle Palana (1997, s. 86) fika, Ze podnikové vzdélavani je
,vzdélavaci proces organizovany podnikem®, a to ,,systematicky proces zmény pracovniho chovani,

urovné znalosti a dovednosti véetné motivace zaméstnanci organizace.” Jeho formy (viz Schéma 2)
souvisi s rozdélenim na u¢eni formalni, neformalni a informalni.
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Schéma 2: Formy podnikového vzdéldvdni (Palan, 2002, s. 66)

PODNIKOVE VZDELAVANI
|
| |
INTERNI VZDELAVANI EXTERNI VZDELAVANI
0J l OFFI l
[ | [ |
V RAMCI MIMO SPECIALIZ.
PRACOVNIHO PRACOVNI SKOLA VZDELAVACI
PROCESU PROCES ZARIZENI

Je pravdépodobné, Ze v podnicich probihd pfedevsim uceni neformdlni (jako interni vzdélavani
mimo pracoviSté, tzv. off-the-job training, pfip. jako externi ve specializovaném zafizeni
a informdlni (jako interni vzdéldvani/uceni na pracovisti, tzv. on-the-job training, ,,learning-by-
doing*, mentoring, tutoring apod.), tzn. spontdnné probihajici uceni, které nemusi byt zamérné a je
ptfirozenym doprovodnym znakem kaZdodenniho Zivota (Memorandum, 2000). Pfesto nesmime
zapominat ani na vzdélavani formalni, které vede k dosaZeni stupné vzdélani, ziskani uznavanych
certifikati a kvalifikaci a odehrdvd se zejména jako vzdélavani externi (ve Skole). Formalni
vzdélavani miZe byt vyZadovano ¢i podporovdno podnikem a muiZe vychdzet z potieb daného
pracovniho mista (napt. poZadavek vysokoSkolského vzdélani pro urcitou pozici).

V zahrani¢ni literatufe tykajici se uceni a vzdélavani v podniku (pf. Evans et al., 2006) se
pouziva také termin ,workplace learning®, ktery miiZze byt preloZen do ceStiny jako uceni na
pracovisti, podnikové vzdéldvani nebo uceni v podniku podle obsahu, ke kterému se vztahuje. Také
se misto vySe uvedeného déleni na formdlni, neformdlni a informdlni uceni vyskytuje rozdéleni
na uceni na pracovisti, prostfednictvim pracovist€ a pro pracovisté (Evans et al., 2000, s. 7-8, viz.
Schéma 3), které v prostfedi podniku povaZuji za vystiznéjsi a smysluplné;si.

Schéma 3: Uceni v podniku podle zahranicni literatury (Evans et al., 2006)

Workplace learning
udeni v podniku

Learning in the workplace Learning through the workplace Learning for the workplace
uceni na pracovisti uceni skrze pracovisté uceni pro pracovisté

Uceni na pracoviSti se vztahuje k riznym formdm uceni, které mohou byt formdlné
strukturovdny nebo probihaji spontdnné béhem socidlnich interakci, naptf. pozorovani ostatnich,
déldni a opravovani chyb apod. DileZité je, kolik pfileZitosti k u¢eni organizace poskytuje.

Uceni skrze pracovisté odkazuje na pfileZitosti k ucent, ke kterym maji pracovnici ptistup diky
svému vztahu k zaméstnavateli, pf. pfes zaméstnanecké benefity nebo jako podminka clenstvi
v profesni organizaci. Nemusi se jednat pouze o uceni pro soucasnou praci, ale také pro vlastni
rozvoj a budouci zaméstnatelnost.

Uceni pro pracovisté piedstavuje piileZitosti k uceni tzce ¢i Siroce definované. Na priklad to
muzZe byt izce definovany trénink pro praci naplilujici potfeby zaméstnavatele. Na druhou stranu to
muzZe byt Siroce definované v§eobecné vzdélavani, které miiZe pfimo ¢i nepfimo souviset s praci,
ale napliiujici potieby zaméstnance.
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PrestoZe se obecné pouzivd termin podnikové vzdélavani, v ndsledujicim textu upfednostiiuji
termin uceni, pfipadné uceni a vzdélavani v podniku, ktery zduraziuje aktivitu uéiciho se jedince
a pokryva také oblast naprosto neuvédomovaného uceni pii vykonu prace.

1.2. Organiza¢ni kultura a klima

Této skupiné podminek je vénovan vétsi prostor, nebot se jevi jako velmi vyznamna a lze s ni
v ramci podniku ddle pracovat na zlepSovani nejen uceni a vzdélavani. Organizacni klima neboli
prostiedi v podniku je zaloZeno na vnimani podniku jeho zaméstnanci a je charakterizovdno
»vztahy mezi lidmi a organizaci a vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Ty jsou uréeny vzdjemnym
pusobenim cilti, formdlnich struktur, fidicich procest a stylti a chovanim lidi* (LukaSova, 2004, s.
269). Samoziejmé to, jak se ¢lovek v praci citi a jak vnima hodnoty, pravidla, vzory chovani a jednani,
zpusoby fizen{ apod. (tyto vlastnosti podniku byvaji oznacovany jako podnikova kultura), ovliviiuje
jeho chovini a jedndni, tedy také jeho pfistup k uéeni a vzd&lavani v ramci podniku (Sigut, 2004).
PrestoZe u nds vyzkumy tohoto typu absentuji, v zahrani¢i 1ze nalézt mnohé inspirace. Napfi. ve
Velké Britanii byl proveden rozséhly vyzkum (Evans, Hodkinson, Rainbird, Unwin, 2006), ktery
odhalil silnou vazbu mezi typem prostfedi (expanzivnim a restriktivnim) v organizaci a postojem
zamé&stnanct k uceni a vzdélavani. Také Svédové Ellstrom, Gill, Kock (2006) zkoumaji vztah mezi
ucenim a vzdélavanim v préci a nékterymi charakteristikami podniku, pf. organizace prace, vedeni
podniku apod., pfedev§im z pohledu zaméstnancu.

Nicméné piece jen existuji urcité vzory, které vnimaji u¢eni v podniku jako vyznamnou soucdst
persondlni strategie a uvédomuji si také ty charakteristiky organizacniho klimatu a kultury, které
je pozitivné ovliviiuji. Jednim z nich je koncept ucici se organizace, kterou miiZeme snad bez
nadsdzky oznacit za priklad idedlniho organiza¢niho klimatu ve vztahu k u¢eni v podniku. Druhym
podnétnym piikladem, o némZ se zminim, je vytvoreni rdimce pro posouzeni organiza¢ni kultury
podle jejiho pfistupu k uceni od restriktivniho po expanzivni. Tretim a poslednim uvedenym
ptikladem je vztaZeni logiky prace a tedy urcitych podminek k logice uc¢eni podle Ellstroma.

1.2.1. U¢ici se organizace

Prvnim zminénym konceptem, ktery umoZiuje pochopit dzky vztah mezi organizacnim
klimatem a ucenim v podniku, je ucici se organizace. Je mozné ji chdpat jako organizacni klima
svého druhu, které védomé podporuje vSechny typy uceni (formdlni, neformdlni, informalni)
a vytvaii také vhodné podminky (Sigut, 2004). Charakteristiky, které utvéieji zdklad udici se
organizace jsou ndsledujici:
prace a uceni v tymech,
spoluprace ttvarti uvnitf organizace,
systém sdilenych predstav a cild,
jedinci, tymy a organizace ucici se ze zkuSenosti,
individudlni, tymové i organizacni uceni oceiiovano,
rozvoj novych myslenek, metod a procesti podporovan,
ptijimani rizika podporovano,
odpovédnost a autorita delegovany,

od kaZzdého jedince ocekdvan maximdlni vykon a kazdy jedinec k nému podnécovin
(Clarke, 2001, s. 3).

PEL L L

Je zfejmé, Ze pokud se mluvi o charakteristikich organizace, kterd je povaZovdna za
ndsledovanihodnou v oblasti rozvoje uceni, vyuzivani znalosti, dovednosti a zkuSenosti pracovnik,
vSechny je mozné zatadit pod ndlepku organizacni klima, pfipadné v §ir§im pojeti organizacni
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kultura a dokonce rozfadit pod jeji jednotlivé slozky (pfedstavy, hodnoty, cile apod.). Jeden
z bodl — systém sdilenych pfedstav a cild — dokonce explicitné vyjadifuje dvé zdkladni slozky
organiza¢niho klimatu. Koncept ucici se organizace jasné ukazuje, Ze takovy podnik povazZuje
uceni a vzdélavani za jednu ze svych priorit a vinima jeho obrovsky vyznam pro svij dalsi rozvoj.
TaktéZ pracovnici takového podniku ochotnéji a s vétsi samoziejmosti ptistupuji k riznym druhim
uceni neZ v béZnych podnicich.

1.2.2. Expanzivni a restriktivni u¢ebni prostredi

Druhy pfiiklad, ktery jsem zminila vychdzi z vyzkumu pfistupu podnikd k pfipravé ucmu.
Evans et al. (2006) vytvoftili na zdkladé vyzkumu ucebniho prostfedi rdmec zahrnujici nékolik
charakteristik, které se vyznamné projevuji v oblasti uceni (viz Schéma 4). Autofi (Evans et al.,
2006, s. 39) hovoii o ,,dimenzich kultury, které hraji klicovou roli ve vytvéareni kvalitniho uc¢ebniho
prostiedi. Pravé zde se propojuje ucebni prostredi s kulturou, nebot vSechny (nebo alespoil témér
vSechny) charakteristiky ucebniho prostiedi jsou vlastné slozkami organizac¢ni kultury, ktera
byla popsédna vySe, tj. styl fizeni (role manazera), hodnoty (tymova prace, podpora rozvoje apod.)
anormy.

Charakteristiky ucebniho prostfedi (¢i ucici se kultury, tj. organiza¢ni kultury ve vztahu
k u¢eni) jsou uvedeny jako extrémy kontinua od expanzivniho po restriktivni piistup k u¢eni. Cilem
autord (Evans et al., 2006) pti konceptualizaci expanzivniho a restriktivniho pfistupu k u¢eni bylo
identifikovat znaky prostfedi nebo pracovni situace, které ovliviluji, jak dalece pracovisté jako
celek vytvari prileZitosti a naopak bariéry k uceni. Umisténi dané organiza¢ni kultury na této Skdle
urcuje, do jaké miry je uceni podporovano. Na zdkladé zminénych charakteristik je patrné, Ze ¢im

N

vice se dand organizace bliZi k expanzivnimu konci $kdly, tim vice je uceni podporovano. AvSak
nelze tvrdit, Ze po vytvoreni expanzivnéj$iho uc¢ebniho prostfedi automaticky vzniknou nové formy
prace a uceni. Empirickym vyzkumem jen bylo zjisténo, Ze expanzivni pfistup k rozvoji pracovniktl
pravdépodobné zvysuje kvantitu a rozsah pfileZitosti k participaci a tedy k uceni. Expanzivni
prostiedi také Castéji podporuje synergie mezi osobnim a organiza¢nim rozvojem (Evans et al.,

2006, 5. 36).

Tento rdmec expanzivniho a restriktivniho prostfedi miiZe slouZit jako ndstroj pro evaluaci
kvality ucebniho prostfedi a analyzu pfistupu podniku k rozvoji pracovnikli. Mezi expanzivnimi
a restriktivnimi znaky miiZeme rozeznat dvé §iroké kategorie: znaky vychazejici z organiza¢niho
kontextu a kultury (napf. organizace préace, popis prace, kontrola apod.) a znaky vychdzejici
7 pozndni toho, jak se pracovnici uci (napt. prostfednictvim zapojeni do riznych forem participace).
Takto popsané charakteristiky nelze ovSem nekriticky ptijimat jako jednoznac¢né pozitivni. DllezZity
je totiZ kontext, do néhoZ jsou zasazeny a nékteré z nich mohou mit rozporné diisledky, napt.
roz§ifeny popis prdce miZe byt pocitovan jak pozitivné, tak negativné. ZaleZi na mnoha dalsich
okolnostech, napt. zda poskytuje mozZnosti kariérniho postupu, zvySeni mzdy, zatraktivnéni prace
apod. (Evans et al., 2006).
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Schéma 4: Ucici se kultura/ucebni prostiedi (Evans et al., 2006, s. 61)

Ucici se kultura/ucebni prostiedi

EXPANZIVNI RESTRIKTIVNI

Siroce rozdélené dovednosti Polarizované rozdéleni dovednosti

Hodnota technickych dovednosti Technické dovednosti poklddané za samoziejmé
Znalosti a dovednosti vSech pracovniku rozvijeny Znalosti a dovednosti kli€ovych pracovniku rozvijeny
a oceflovdny a oceflovdny

Tymova prdce ocefiovdna PFisné specializované role

Interdisciplindrni skupiny/komunikace podporovdna | Omezend komunikace a prace

ManaZer/supervizor jako facilitator ManaZer jako kontrolor

ZvySovani formdlni kvalifikace ocefiovdno/ podpo- ZvySovani formdlni kvalifikace neocefiovdno ani
rovano nepodporovano

PFileZitosti ucit se novou prdci/dovednosti Nedostatek mobility na pracovisti

RozS8iteny popis prace Omezeny popis prace

Pfistup k inovacim zdola nahoru Pfistup k inovacim shora dolu

Formativni pfistup k hodnoceni Sumativni pfistup k hodnoceni

Individudlni postup podnécovan; silny vnitini trh Slaby vnitfni trh prace; nabor obvykle zvenku pro
préace pokryti potfeb

Pokud bychom se pro lepsi porozuméni podivali na to, jak sami pracovnici oznacuji restriktivni
a expanzivni prostiedi, pak bychom pro restriktivni prostfedi nasli adjektiva nudny, monoténni,
opakujici se, nepodnétny. Naopak expanzivni prostfedi je casto spojovano s adjektivy motivujici,
stimulujici, zajimavy, podnétny (Evans et al., 2006, s. 57-58). Na téchto stru¢nych ptikladech
popisu obou extrému prostiedi je patrné, Ze vyznamnou roli hraji také moznosti dal§iho rozvoje.
Pokud tedy lidé v podniku citi, Ze jejich znalosti a dovednosti jsou ocefiovany a jejich pracovisté jim
poskytuje riznorodé prileZitosti rozvoje, vzdélavani a ucent, jsou vice motivovani téchto prileZitosti
vyuZivat.

Zde popsany ramec zaloZeny na rozliSovani piistupu podniku k uéeni od expanzivniho po
restriktivni umozZiiuje nejen evaluovat kvalitu u¢ebniho prostredi a organiza¢ni kultury podporujici
ucenfi aidentifikovat ptileZitosti a bariéry k uceni v riznych pracovnich situacich, ale také formulovat
doporuceni pro rozvoj podpory uceni a vzdélavani.

Tyto charakteristiky, které proti sobé& stavi expanzivni a restriktivni pfistup k uceni v podniku
hraji vyznamnou roli v tom, nakolik bude organizace povazovana za podporujici uceni, schopnou
adaptovat se na zmény, vyuZivat pfileZitosti a schopnosti svych pracovnikii. Av§ak neméné dilezity
je pohled pravé pracovnikd, ktefi v takovém prostiedi pracuji. Zda se s t€émito zdsadami ztotoZuji
a povazuji je za pozitivni a prinosné a tudiZ se s chuti do vSech aktivit zapojuji, ¢i zda nevyhovuji
jejich predstavé o pracovnim a ucebnim prostedi a tedy je nemotivuji k vyssimu vykonu v Zadné
z téchto dvou oblasti.

Pfi pohledu na uvedené charakteristiky upoutd pozornost podobnost levého sloupce, tj.
typickych znakl expanzivniho pfistupu k uceni, s charakteristikami ucici se organizace vyse. Tato
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podobnost neni ndhodna a spiSe by bylo zardZejici, kdyby tomu tak nebylo. Hlavnimi spole¢nymi
body je zejména préace v tymech, prace a komunikace v rdmci celé organizace, podpora piedevsim
informélniho u€eni ze zkuSenosti na v§ech drovnich a podnécovani novych myslenek.

Také v ptipadé expanzivniho-restriktivniho pfistupu k uceni je zfejmy rozdil mezi ndzory
pracovnikil na ucenf a Gc¢ast na ném na obou pélech kontinua. Stejné tak je patrné, jak vyznamnou
roli u¢eni a vzdélavani v podniku hraje.

1.2.3. Logika prace a typ uceni

Dalsi propojeni uceni v podniku a podminek v podniku poskytuje Ellstrom (Antonacopoulou,
2006, s. 33-49). Hovoii o adaptivnim (reproduktivnim — adaptive, reproductive) a rozvojovém
(tvofivém, kreativnim — developmental, creative learning) uceni v praci, zaméfuje se na podminky,
které podporuji tyto typy uceni a zkouma pritom dvé odli$né, presto komplementarni logiky prace
a uceni. RozliSuje opét dva typy: logika vykonu (logic of performance) a logika rozvoje (logic
of development) — jsou to jakési dva vzory, které zdmérné ¢i nezdmérné utvareji podminky pro
uceni v organizacich. Autor pfedpokladd, Ze rovnovaha téchto dvou logik mé dopad na utvafeni
prostoru pro adaptivni ¢i rozvojové uceni v organizaci a upozoriiuje na potiebu rovnovahy, protoze
oba typy ucenf jsou dileZité a nelze stavét pouze na jednom. Jsou to dvé komplementarni drovné,
z nichZ jedna muZe pievaZovat podle existujicich podminek v dané situaci. PrestoZe adaptivni
uceni se muze zdat ménécenné, neni vhodné podcefiovat jeho vyznam, napt. pfi prichodu nového
zaméstnance a jeho socializace, osvojovani si norem apod. Naopak rozvojové uc¢eni mize mit také
negativni diisledky napf. ve vyvoldvani stresu, pocitu tizkosti a nejistoty. Proto je tfeba udrZovat oba
typy uceni v rovnovaze, prestoze je to obtizné vzhledem k tomu, Ze kazdy vyZaduje jiné podminky,
jak uvadi Ellstrom ve své kapitole o dvou logikach uc¢eni (Antonacopoulou, 2006).

Tyto dvé drovné ¢i formy uceni tvoifi integrdlni aspekty dvou logik prace v organizacich —
logika vykonu (logic of performance) a logika rozvoje (logic of development). Tyto dvé logiky
prace a ueni v organizacich odraZeji nejen rozdilné pohledy na uceni v préci, ale také rozdilné
zpusoby organizovani uceni v podniku.

Prvni typ uceni spociva v prizpisobovani se a zdokonalovani se v konkrétnim tkonu. Zatimco
ten druhy spociva v transformaci, klade diraz na zkoumani, zpochybitiovani existujicich podminek,
vyvijeni novych feseni.

Logika rozvoje se zaméfuje na péstovani novych myslenek a feSeni na zdkladé soucasné praxe
prostiednictvim rozvojového uceni. Logika vykonu se zaméfuje spiSe na implementaci novych
myslenek, tedy transformaci novych myslenek a poznatkt do praxe prostiednictvim adaptivniho
uceni. Je zfejmé, Ze jedna logika pfedpokladd druhou a je tfeba, aby se vzajemné dopliiovaly.

Obé logiky prace — logika vykonu a logika rozvoje — zahrnuji uceni ve svém procesu rozvijeni
vykonu nebo inovativnosti. A obé také prepoklddaji a utvafeji jiné organizacni podminky
podporujici tu kterou formu uceni, tj. adaptivni a rozvojové uceni. Tedy rovnovdha mezi témito
dvéma logikami prace vytvari vétsi ¢i mensi prostor pro jednu ¢i druhou formu uceni. Ellstrom
(Antonacopoulou, 2006) na zdklad€ vyzkumu identifikoval nékolik faktord, které se ukdzaly byt
vyznamnymi podminkami uceni v prostfedi podniku. Je mezi nimi mozZné rozlisit faktory, které
podporuji bud'logiku vykonu nebo logiku rozvoje. Podminky ucent, jak je autor chape, jsou faktory
v organizaci, které zabrafujf ¢i usnadiiuji uc¢eni na individudlni nebo organiza¢ni drovni. Mohou
mit strukturdlni charakter, tedy vztahovat se k materidlnim, kulturnim, socidlnim strukturdm
prevazujicim v organizaci v daném case, nebo se mohou vztahovat k zdzemf{ a subjektivité jedince
(srov. Schéma 1).

4 potencidl k ucenf tkolu ¢i prace (learning potential) — komplexita, autonomie a kvalifikacni
pozadavky,
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4 autonomie vs. standardizace ukolu a pracovnich procesti,
4 subjektivni a kulturni faktory,
<> postoj a motivace, védomi vzdélavacich prileZitosti v kaZdodenni praci a nakladani
s nimi, vanimany prostor pro experimentovani;
<> charakteristiky kultury na pracovisti — kultura podporujici rozvojové u¢eni: podpora
kritické reflexe a dotazovani, diraz na iniciativu, aktivitu, riskovani, tolerance
k rozdilnym ndzortm, nejistoté a chybam,

4 organizacni cile — konsensus vs. konflikt — jasné cile jsou klicovym piedpokladem ke zpétné
vazbé, kontradikce, konflikty a moc jsou naopak bariérami — adaptivni uceni vs. rozvojové
ucent,

4 transformaéni tlak —zména rutiny musi byt podminéna néjakym novym pozadavkem, zménou
organizace prace apod., avSak prili§ malé ¢i pfili§ velké zmény vedou k obchdzent,

4 aktivni podpora managementu, participace zaméstnanci, rizné typy podpory a zdroju
ueni — vyznam managementu tkvi ve schopnosti pfijimat opatfeni k dlouhodobému
rozvoji organizace, zajiStovat materidlni zdroje, napft. ¢as, piistup ke sdilenym zkuSenostem
a podpora informdlniho uceni organizovdnim uceni formdlniho, Gicast zaméstnanci na
fizeni a feSeni vznikajicich problémii.

To vse jsou dulezité podminky uceni v organizacich — vztahuji se k organizaci price (tj.
autonomie, stupeni standardizace), kultura pracovisté a subjektivni zdroje u€eni, organizac¢ni cile,
transformacni tlak, participace zaméstnanct, podpora managementu, dostupné materidlni zdroje
uceni (s. 43).

V zavislosti na utvareni ucebniho prostfedi podle téchto faktort, 1ze ocekdvat situaci vice ¢i
méné zaméfenou na adaptivni ¢i rozvojové uceni. Pokud je organizace fizena smérem ke sniZovani
variace a podpofe stability v procesech, tj. podle logiky vykonu, Ize ocekdvat vétsi diraz na
adaptivni uceni. Naopak pokud je organizace fizena smérem k variaci a heterogenité, je vétsi
potencidl pro uceni rozvojové. Malokdy vSak v praxi najdeme Cisté jednu ¢i druhou variantu, ale
vyskytuje se mnoho kombinaci a je tfeba nalézt urcitou rovnovahu. Zde vSak neni prostor pro
podrobnéjsi pojedndni.

1.3. Osobnostni a biografické podminky

Kromé vyse uvedenych podminek, které vytvari podnik, je tfeba nezapomenout ani na
podminky, které si pfindSeji jednotlivci v podniku pracujici. Jejich osobnostni charakteristiky,
pfedchozi vzdélani, pracovni i mimopracovni zkusSenosti, stejné jako hodnoty, kulturni zdzemi
a socidlni dovednosti ovliviiuji pfistup k ucenf a vzdélavani a icast na ném. Navic plisobi na utvareni
organizac¢ni kultury a klimatu (Evans, 2006).

1.4. Vnéjsi okolnosti

N

Podobné jako osobnostni a biografické podminky také vnéjsi okolnosti, které obklopuji
jedince, pusobi na jeho pristup k uceni a vzdélavani v praci a stejné tak predstavuji pro podnik
oblast podminek, které nemusi znidt a nemohou na né piisobit v rdmci snah o zlepSeni pfistupu
zaméstnanct k uceni a vzdélavani. Evans (2006) uvadi tfi oblasti, které na jedince pusobi zvenci,
tj. finanéni, rodinné a zdravotni podminky.
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2. Priklady podminek ovliviiujicich uceni a vzdélavani v podniku —
z vyzkumu v ¢eském prostiedi

2.1. K metodologii vyzkumu

Vyzkum byl proveden ve velkém podniku (asi 1000 zamé&stnanci) ve velkomésté v Ceské
republice. JelikoZ se jednalo o zjistovani pomérné neurcitych a jinymi metodami neuchopitelnych
jevu, byl zvolen kvalitativni pfistup. S deseti respondenty byly provedeny dva typy interview
— polostrukturované interview a ,interview with the double” (,interview s dvojnikem”), ktera
dohromady trvala asi hodinu. Interview byla zaznamendna, piepsdna a analyzovana za pomoci
otevien¢ho kédovani prevzatého ze zakotvené teorie.

Respondenti byli vybrdni zdmérné tak, aby byly zastoupeny rizné veékové a vzdélanostni
kategorie, v¢etné pracovniho zatazeni.

Vstup do terénu byl zajisStén personalistkou — specialistkou na vzdélavani a persondlni feditelkou,
kterd o vyzkumu informovala na poradé vedeni.
Pro ilustraci toho, jaké faktory mohou ovliviiovat informélni a neformalni vzdélavani v podniku

je u kazdého uveden stru¢ny popis a jedna replika pozitivni a jedna negativni od zaméstnanct
pozitivné, respektive negativné se stavéjicich k uceni a vzdélavani.

2.2. Faktory souvisejici s informalnim vzdélavanim

Vztahy s kolegy

Pavel popisuje vztahy s kolegy nejen ze svého odd€leni, ale i z jiného odd€leni na téZe chodbé
jako velmi prételské. Tato atmosféra prispiva k tomu, Ze se mohou na sebe bez obav kdykoli obratit
s dotazem.

Jana naopak md s kolegy cist¢ formdlni, striktné pracovni vztahy. Sama fika: ,,Nikdy bych
s nimi nesla na kafe... nikdy bych si s nimi nezacala tykat.” To se odrdZi také v jejim zpusobu feseni
problému, ale také v mnohem vétsi seberealizaci mimo zaméstnani.

Sdileni zkuSenosti
Pavel nema potiZe s pozddanim kolegy o radu, miZe se spojit také s kolegy z jinych regiont.
Jana, také mozna kvuli nepfili§ vstficnym vztahim, se nemd na koho obratit. Vzdy si musi

poradit sama a nalézt vlastni feSeni. Také o tento zplisob feSeni problému se nazyva uceni, ale
nemusi byt vZdy efektivni a ¢asto je to uceni pokus — omyl.

Vedouci jako facilitdtor

Pavel spolupracuje se svym nadfizenym. Kdyz jejich oddé€leni dostane nové tikoly, vedouci je
rozdéli mezi vSechny zaméstnance, véetné sebe. Pavel uznava, Ze se stile ma co ucit: ,,VZdycky,
neZ néco udélam, zeptdm se vedouciho a on mi vétsinou fekne ,,dobfe, udélej to tak” nebo nékdy
,»he, najdi jiné feSeni”*.

Jana pracuje sama a pokud pfijde za svym nadfizenym, fekne ji ,,najdi feSeni, ja vim, Ze to
zvladnes”.
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2.3. Faktory souvisejici s neformalnim vzdélavanim

Podpora a ocenéni vzdéldvdni
Pavel fikd, Ze se muZe Ucastnit vSech kurzl, které si vybere a nemd nic proti tomu. Pokud

néjaky kurz dokonci, nendsleduje Zddné ocenéni ani moZznost postupu apod. ,,Pokud chei jit do
néjakého kurzu, nemd nic proti... taky néjaké navstévuje...”

Po Jané nikdo nechce, aby absolvovala né¢jaké kurzy. Potfebuje zndt jen to, co potiebuje pro svou
praci. Nemd uz Zadné ambice, ale ,,ti mladi maji Sanci byt povySeni”.

Povédomi o moZnostech vzdéldvdni

Pavel obcas dostane nabidku vzdélavani od persondlniho oddéleni, ale také sam vyhledava
zajimavé vzdélavaci aktivity. Vi, kde 1ze nalézt uzite¢né kurzy a jak si o né pozadat.

,Kolegyné z persondlniho ndm posild nabidky a neddvno udélala na chodbé ndsténku.”

s vz

Jana nevi o Zaddnych kurzech a jeji nadfizeni po ni Zddné nepoZaduje. Kurzy ji ani nezajimaji.
Navstévuje pouze kurzy povinné, nutné pro jeji praci.

,-Myslim si, Ze jsem se musela hodné ucit... v mém véku... s poc¢itacem... pokud je néco hodné
dualezitého, zorganizuji ndm Skoleni.”

Budouci kariéra

Pavel absolvoval a stdle navstévuje mnohé kurzy a je rdd, Ze mu spolecnost povoluje v§echny
vybrané kurzy. R4d navstévuje i kurzy, které nejsou nutné pro soucasnou praci.

,»Ted to nepouzivam, ale muZe se to hodit v budoucnosti.”

Jana radéji travi svij volny ¢as s vnoucaty. Za nékolik let jde do dichodu: ,,Myslim, Ze tady
zustanu do dichodu.” Neobdva se ztraty zaméstnani, protoZe jeji nadfizeny ji divétuje a ,,hodné mi
véfil, kdyZ jsme tady zacinali... a kdyZ md néjaky problém, pfijde se za mnou zeptat.”

Zavér

Na predchozich fadcich bylo ukdzano, jaké faktory a podminky v podnicich mohou mit vliv na
uceni a vzdélavani zameéstnanci, af uz neformdlni ¢i informdlni. V zahranici jiz bylo provedeno
nékolik zajimavych vyzkumi, které pfindSeji castecné informace. Za velmi nosné povazuji zejména
tfi uvedené koncepty propojujici u¢eni v podnicich s existujicimi podminkami — uc¢ici se organizace,
expanzivni a restriktivni ucebni prostfedi a vztah typu ucenf a logiky prace.

Je zfejmé, Ze tyto vazby existuji a je vhodné tuto oblast uceni a vzdé€lavani dospélych c¢i
podnikového vzdélavani dle zkoumat a aplikovat novd zjisténi v praxi.
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Zapojeni dospélych zaméstnanci do neforméalniho
a formalniho uceni:
posti‘ehy z uceni se ,,zakladnim dovednostem’ na pracovisti
ze Ctyr organizaci ve velké britanii

Karen Evansovd and Edmund Waite®

Podle vysledki Mezinarodniho prizkumu gramotnosti dospélych (International Adult Literacy
Survey, IALS), publikovanych v devadesatych letech ve Velké Britdnii, se aZ dvacet procent
dospélé populace vyznacovalo nizkou drovni tzv. funkéni gramotnosti. Na zdkladé téchto vysledkt
byla vypracovana nejprve tzv. Moserova zprava (1999) a pozdéji celostétni strategie Dovednosti
pro zZivot (Skills for Life, 2002-2007). Nov¢jsi Leitchova zprava (2006) zduraziiovala, Ze britska
ekonomika bude po pfistich tficet azZ Ctyficet let vyrazné zdvisld na pracovni sile, kterd je v ndrodni
ekonomice ¢innd jiZz dnes. Mnozi z téchto zaméstnanct (pfiblizn€ jedna Ctvrtina) pfitom maji jen
velmi omezené nebo vibec Zddné formalni vzdélani.

V prehledu literatury o dopadu vycviku zdkladnich dovednosti na pracovisti, publikované
v mezindrodnim métitku, kde jako métitko slouZil vliv téchto dovednosti na mzdu a pravdépodobnost
zaméstndni, Ananiadouova, Jenkins a Wolfova (2003) uzaviraji, Ze nizka troven gramotnosti véetné
pocetnich dovednosti sniZuje vydélek a pravdépodobnost pracovniho poméru, a to i navzdory dobré
formdlni kvalifikaci. V zaméstndni nebyly nikdy povySeny témér dvé tfetiny britskych muzi a tfi
¢tvrtiny britskych Zen ve v€ku 23 az 37 let s velmi nizkou tirovni gramotnosti — oproti necelé jedné
tfetiné muzl a dvéma pétindm Zen s dobrou gramotnosti. U Zen je tento pomér niZsi, nicméné stile
velmi vyznamny. S pocetnimi dovednostmi byly spojeny mensi, ale také velmi vyznamné rozdily.
Britsti odbornici navic tvrdi, Ze ,,existuji diikkazy, Ze poskytovani vSeobecného vzdélani na pracovisti
md kladny dopad na mzdy jednotlivych zaméstnanct, zvlasté pokud toto vzdélavani neprobiha
mimo pracovisté, ale poskytuje je pfimo zaméstnavatel (289), a to i presto, Ze o konkrétnim
dopadu vycviku zdkladnich dovednosti na pracovisti madme k dispozici jen mdlo konkrétnich dat.
Ptibyva nicméné dilkkazl, Ze vycvik probihajici na pracovisti a organizovany zaméstnavatelem
hraje vyznamnou roli ve zvySovani dovednosti pracovni sily.

Rozsdhlejsi studie vysledki uceni na pracovisti se k vysledkim neformdlniho uceni sice
vyjadiuji jen zfidka, presto je vSak mnozi odbornici, ktefi maji zkusenosti s ptipadovymi studiemi
organizaci, podrobné&j$imi nezZ prifezové studie, povazuji za vyznamné.

Billet (2002) upozoriiuje, Ze ¢im vice aktivit na pracovisti se zaméstnanec muze ucastnit
a zapojovat se do nich, k tim vétsi mife uceni u néj dochdzi. Dostupnost téchto prileZitosti k uceni
vSak nebyvd v konkrétnich organizacich rozloZena rovnomérné: jednotlivci vykondvajici rutinni
préci, jejichZ pfinos neni pfili§ ocefiovan, mivaji k u¢eni méné ptilezitosti. Pravé na toto téma se ve
spojitosti s trovni zdkladnich dovednosti u zaméstnanct se zaméi'uje kniha Evansové et al. (2000),
Improving Workplace Learning. U pracovni sily s nizkou kvalifikaci vztah mezi formdlnimi kurzy
»zasadnich dovednosti* a od nich odvozenym neformdlnim uc¢enim zdsadnim zptisobem zavisi na
prostiedi v dané organizaci a narozloZeni pfilezitosti k neformalnimu u€eni. Skryté dimenze znalosti
a dovednosti maji zdsadni vyznam i pro vyzkum souvislosti mezi neformalnim a formalnim uc¢enim.
Evansovd, Kershovd a Kontianen (2004) popisuji skryté formy osobnich kompetenci pti vycviku
a ndvratu do zaméstnani u dospélych, v jejichZ profesnim Zivotopisu doslo k preruseni. Tito autofi
identifikovali vyznam ocenéni a rozvoje neformdlniho uceni u fadovych zaméstnanci. Piedchozi
vyzkum téchto autorti prokdzal, Ze rysy Zivotopist jednotlivych zaméstnancu i jejich historie

3 Oba autofi pracuji v Institute of Education, University of London
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zaméstnanosti maji vyznamny vliv na to, jak se tito zaméstnanci zapojuji do pracovniho procesu,
jak interaguji se svymi kolegy i jak se ve svém pracovnim prostiedi u¢i. Analytické pripadové
studie prokazuji, Ze proces uceni dospé€lych negativné ovliviiuje nizkd droveil ocenéni a vyuziti
jejich skrytych dovednosti a znalosti jejich nadfizenymi. Dobré zapojeni a ocenéni schopnosti
ziskanych neformalnim ucenim v placeném zaméstndni i mimo né&j naopak uceni podporuji
a prispivaji k jeho kladnym vysledkim. Rozvijeni uvédomovdni si skrytych schopnosti a dovednosti
zaméstnanct musi zacit u nich samotnych. K lepSimu porozuméni zkusSenosti dospélych s uc¢enim
pomahd modelovani procest individudlniho a skupinového uceni, které roli skrytych dovednosti,
&asto ziskanych prostiednictvim neformélniho uéent, zviditeliiuje. Skolitelé a konzultanti pracujici
v programech poskytovanych vysokymi §kolami a pracovisti mohou k tomu, aby na skryté dovednosti
zaméstnancu upozornili, vyuZivat celou §kdlu metod: praci v tymu, individudlni konzultace nebo
povéfovani novymi tkoly a pfidélovani novych zodpovédnosti. Pfi navrhovani téchto metod je
vsak tieba uplatiiovat individudlni pfistup a brat v tvahu pracovni i dal$i zkuSenosti a dispozice
lidi 1 prostiedi a kultury, v nichZ se u¢i. Motivaci a sebedivéru zaméstnancu I1ze posilit podporou
ze strany zaméstnavatele i ocenénim jejich dovednosti ¢i poskytovanim moznosti na pracovisti,
jako jsou pfileZitosti kariérniho rozvoje nebo dodate¢ny vycvik na pracovisti. PrileZitosti k uceni
byly dle tohoto vyzkumu obvykle Iépe vyuZity, pokud reagovaly na konkrétni podminky konkrétni
préace.

Piipady rozebirané v tomto ¢lanku jsou pfevzaty z rozsdhlejsi longitudindlni studie, jejimz
cilem je vypracovat teoreticky podloZenou a o konkrétni data se opirajici analyzu bezprostfednich
a dlouhodobych vysledkl s pracovi§tém spjatych intervenci, zaméfenych na zlepSeni zdkladnich
dovednosti dospélych. Do této studie bylo zatazeno a déle sledovdno 564 zaméstnancui. Data byla
ziskdna prostfednictvim strukturovanych a hloubkovych dotaznikia pfedklddanych zaméstnanciim
v pevné danych terminech od roku 2003 do roku 2008, z rozhovorii s vedoucimi pracovniky
a Skoliteli, z testt gramotnosti, z vyplnéného formuldfe sestaveného na zdkladé metodiky
ELLI (Effective Lifelong Learning Inventory) a z pracovnich pozndmek pofizenych v danych
organizacich. Vyzkum se pokousi zodpovédét otdzku, co ze zkuSenosti zaméstnancti m4 vliv na
jejich uceni a co z déni v organizacich ma vliv existenci vyukovych programi. Z celkového poctu
desiti detailné studovanych pracovist byla vybrana ¢tyfi, které mohou poslouZit ke srovnani ddaji
z Britdnie a Kanady, pficemz celkem bylo sledovdno 42 zaméstnanct a 6 $koliteldi a konzultanti.

Ctyfi zvolené programy vyuky zékladnich dovednosti na pracoviiti v severni a jizni Anglii
probihaly v organizacich poskytujicich sluZby v oblasti zpracovani potravin, strojirenstvi (vyroba
dopravnich prostfedki a zbrani) a mistni spravy, véetné dodatenych aktivit jako doprava, dklid
a udrzba). Zaméstnanciim bylo zpravidla poskytnuto obvyklé tvodni tficetihodinové Skoleni ptfimo
na pracovisti nebo v jeho blizkosti, které se soustfedilo zejména na gramotnost, ¢asto v souvislosti
s vyuZitim pocitac (typicky ndzev byl ,,Kurz pocitatové gramotnosti®) a vyukovych materidla
spi¥e obecného charakteru neZ zaméfenych na konkrétni danou pracovni &innost. Ugastniky t&chto
kurzt byli zpravidla zaméstnanci na plny tvazek mezi Ctyficeti a padeséti lety, z nichZ asi 60
% tvorili muZzi. V Britdnii je databdze téchto kurzti dostupnd jako soucdst Vyukového programu
Rady pro hospodérsky a socidlni vyzkum (Economic and Social Research Council’s Teaching and
Learning Research Program) a prostfednictvim Narodniho vyzkumného a vyvojového stiediska
pro gramotnost dospélych (National Research and Development Centre for Adult Literacy and
Numeracy).

Piipadova studie: Coopers

Firma Coopers je velky vyrobce potravin na severovychodé Anglie, zaméstnavajici 460
pracovnikil ve vyrobé a 120 kancelafskych pracovnikii. Spole¢nost si jiZ v minulosti vydobyla
celostatni uznani nabidkou Siroké $kaly ptilezZitosti k formadlnimu uceni.
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Prvni vyukové stfedisko bylo zaloZeno v roce 2001 v hlavnim vyrobnim zdvod¢ z iniciativy
vyssiho vedeni. Ackoli se pivodné jednalo o malou mistnost s péti pocitaci, v roce 2002 jiz firma
méla stfedisko pod hlavickou LearnDirect (neziskova vzdélavaci instituce), které se pozdéji v roce
2004 presunulo do prostorné, pro tyto ucely specidlné postavené budovy. Spole¢nost zaméstnava
Skolitele a jeho asistenta na plny dvazek a financovala vystavbu nové budovy, zatimco stiedisko
LearnDirect financuje pocitace a dalsi ndklady. Hlavni ucebna vyukového stiediska je dnes
vybavena patndcti notebooky a interaktivni tabuli. K dispozici jsou i tfi dal$i mistnosti, z nichZ
jedna je vybavena technologii pro videokonference a plazmovymi televizory. V hlavni hale jsou
ve skiinich vystavena ocenéni, kterd stfedisko ziskalo: Celostitni cena za vynikajici vysledky:
spole¢nost podporujici komunitni dovednosti pro Zivot, 2004; Cena Rega Vardyho za uceni na
pracovisti; Narodni ceny za Skoleni: vynikajici vysledky. Je zde také stojan s broZurami organizace
LearnDirect a programu Dovednosti pro Zivot. Chodby jsou vyzdobeny pocitacovou grafikou
zachycujici vyrobni procesy spolecnosti, kterou vytvorili studenti stfediska.

Stiedisko je k dispozici i obyvatelim z mistni komunity. Je umisténo pobliZ vnéjsiho plotu celé
spolecnosti a jedny dvete vedou pfimo na ulici, coZ svéd¢i o snaze vytvofit prostfedi k u¢eni dostupné
mistnim ob¢antim. Kromé kurzi pocitacovych dovednosti, kurzti dovednosti pro Zivot a pracovnich
Skoleni stfedisko nabizi napfiklad i kurzy aranZovani kvétin, které sehrdly vyznamnou roli pro
upoutdni pozornosti jednotlivell v rdmci firmy i mimo ni. Tyto pffjemné a hojné navstévované
kurzy (jak jsme zaznamenali pfi navstévach stfediska v listopadu 2004 a cervnu 2005), Skolitel
mimo jiné pouziva i k tomu, aby pfildkal dcastniky na kurzy Dovednosti pro Zivot.

Skolitel si je pln& védom vyznamu zapisovani Gcastnikii do kurzii gramotnosti: ,,Pracuji zde
od srpna 2003 a vim, Ze nemtZu jen tak pfijit do vyrobni haly a fict: Nechcete se pfijit naucit ¢ist
a psat? O tom by nikdo ani neuvaZoval, takZe na to musim jit chytie a zatadit do programu aktivity,
které se Ctenim a psanim nijak nesouviseji, abych navdzal vztahy a lidi do stfediska ptildkal.
Kurzy pocitacovych dovednosti jsou vyznamnym prostfedkem pfi prekondvani bariér stojicich
v cesté rozvoji ¢tenf a psani: ,,Kolem Cteni, psani a pocitani se toci i spousta pocitacovych kurza,
ale ti¢astnici si to ¢asto celou dobu ani neuvédomi. Mysli si, Ze se uci pracovat s tabulkovym nebo
textovym procesorem, ale ve skuteCnosti je tam zabudovand spousta gramatiky, spousta Cteni,
psani a poc¢itdni.

Ke 30. kvétnu 2005 proslo kurzy ve vyukovém centru v Coopers tfi sta zaméstnancu. Veskeré
uceni probihd v jejich volném Case. Podle manaZera lidskych zdroju ,,zaméstnanci vyukové stfedisko
vnimaji jako néco, co jim patii, “ a stfedisko ma kladny vliv na zamé&stnaneckou morélku: ,,poméaha
nam, aby se tu lidi citili dobre*.

Spolecnost vyuzZivd ,hromady* — setkdni, kde se zamé&stnanci déli o své pracovni zkuSenosti,
dozvidaji se o novinkdch ve firmé a pfilezitostech k uceni. Ty jsou samy o sobé piileZitostmi

Moy

k formdlnimu a neformédlnimu uceni. Tato setkdni vedeni umoziiuji §ifit informace o mozZnostech
k formdlnimu uceni (v podobé€ ucasti v kurzech potfadanych vyukovym stiediskem) a usnadiiuji
podchycovani kolektivnich zkuSenosti, které mohou pomoci zlepsit vysledky prace. Na téchto
setkanich vystupuji do poptedi zvlasté dva z péti typt neformélniho uceni, které rozliSuji Taylor,
Evansova a Mohamedova (v tisku): ,,odpozorovavani od znalych™ a ,,cilené diskuze na pracovisti.
Tato setkdni zaméstnancim umoziiuji rozvijet své pracovni metody pomoci béZnych schizi na
pracovisti (,,odpozorovavani od znalych®). Tyto prileZitosti umoziluji kritické prezkoumdvani
a sdileni zkuSenosti s pracovnimi metodami (misto pouhého Sifeni firemni politiky shora dolt),
takze predstavuji vyznamné piilezitosti k ,,cilené diskuzi na pracovisti.

Podle manaZera pro lidské zdroje muZe deficit gramotnosti u zaméstnanclii sniZovat jejich
schopnost vyuZivat celou $kalu piileZitosti k neformdlnimu ucenti, které tyto schiize predstavuji: ,,Pri
naSich ,,hromadach* jsme na misté zatfazovali rtizné aktivity, ale jsou lidi, ktef{ se do nich nezapoji
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a divodem je to, Ze... neumi moc Cist a psat a chybi jim i nékteré zakladni pocetni dovednosti,
takZe tohle ndm pomohlo nékteré z nich prildkat (do kurzt)“. Spole¢nost zvlasté operatory vyroby
povzbuzuje, aby se zapojovali do plnéni ikold, kterymi se mohou ve své praci zlepsit a 1épe pochopit
fungovani spole¢nosti jako celku. Jedna operdtorka vyroby se napfiklad svéfila, Ze se neddvno
ztcastnila hry ,,Mapa uceni®, kde zaméstnanci ziskali dalsi informace o spolecnosti prostfednictvim
deskové hry. Tracy Beaumontovd, kterd zde puisobi jako kontrolorka kvality, popisuje, jak ji obavy
z toho, Ze neumi dost Cist a psat, branily tézit z prileZitosti k formalnimu a neformalnimu ucent,
které setkani zaméstnanci nabizela: ,,Prosté kdyZ jdete na schiizi a pak se tam néco Cte, tak prosté
zpanikafim, vite co myslim, tohle fakt nemam rada... protoZe prosté kdyZ neumite Cist, lidi si z vas
délaji legraci, a tohle fakt nemam rada™.

Podobné i Skolitel ve vyukovém stfedisku spolecnosti vyjadfil ndzor, Ze lidé, ktefi pfiliS
neumé;ji ¢ist, psat nebo pocitat, jsou co do moznosti vyuzivat piileZitosti pro rozvoj zaméstnancti
v nevyhodé. ,,Je spousta lidi, ktefi si nedokdzi pfecist ani firemni ozndmeni, takZe spousta jich
prichdzi tfeba o vylety nebo o moznost zicastnit se néjaké soutéZe a podobné, protoZe si nepiectou
plakatky nebo firemni tiskoviny.“ Disledkem rostouci ,.,textovosti* pracovisté je, Ze ti, kdo by své
gramotnostni dovednosti méli rozvijet, jsou zvlasté zranitelni. Stejn€ jako v dalSich organizacich,
kterymi jsme se v naSem vyzkumu zabyvali, i zde 1idé zminovali stdle vétsi vyuZivani dovednosti
&tend, psani, pocitani a vyuZivani technologii na pracovisti. Re¢eno slovy manaZera vyroby, ,.kdyZ
se nékdo pred desiti nebo patndcti lety fizl do prstu, dali jsme mu na to néplast a fekli jsme mu ,,To
bude dobry..., ale ted je potieba vyplnit ctyf'strankovy formuldf, kde musime zdtvodiovat, jak
zajistime, aby se to neopakovalo.

Presto Skolitel pfizndva, Ze 1idé s ne zcela rozvinutou gramotnosti si také vyvinuli u¢inné
strategie, jak podobné situace na pracovisti zvladat: ,,Mdme tady pdr lidi, ktefi jsou na tom po
strdnce uceni asi tak jako... pétileté dité... Je to dost znepokojujici, védét, Ze... zkritka Ze takovy
¢lovek pracuje s dost nebezpecnou technikou, ale to jen dokazuje, Ze 1idé, ktefi miZou z kurzi
Dovednosti pro Zivot vytéZit. Musi byt skutecné inteligentni, protoZe aZz doted to s tohle drovni
dovednosti zvlddali, takZe svym zplUsobem je Clovék musi obdivovat.. Tito lidé maji sklon
spoléhat se zejména na piileZitosti k neformdlnimu uceni coby zplisob kompenzace pfedchozich
$patnych zkuSenosti s formalnim ucenim (napf. ve $kole) a sniZené schopnosti vyuZivat stavajicich
moznosti Skoleni v rdmci firmy. V tomto ptipadé ptileZitosti k neformdlnimu uceni, jako je uceni se
od kolegt (,,odpozorovavani od znalych*), zaméstnanctim s nedostate¢né rozvinutou gramotnosti
zv14sté vyznamné pomdhaly protlouci se ve firmé.

Kurzy jsou propagovany na vyse zminénych ,,hromadach®, prostiednictvim ndstének a firemniho
zpravodaje 1 prostfednictvim powerpointovych prezentaci promitanych v kantyné. KaZdy
zaméstnanec na pozici technického pracovnika a vyssich pozicich absolvuje i Program rozvoje
pracovniho vykonu, béhem néjz je hodnocena prace, kterou odvadi, a je mu stanoven soubor cild,
které mu mize pomoci splnit vyukové stfedisko. Manazer k tomu fika: ,,Ted se snazime o to, aby
tento proces absolvovali vSichni nasi zaméstnanci, aby podobné cile méli vSichni operatofi vyroby.
Potom si uvédomite, uvédomite si v§echny souvislosti, Ze v tom okamZiku uZ nejde jen o to délat to
strukturovang, ale je to uz néco jiného, tplné jiny nastroj.

Rozvoj pfilezitosti k uceni ve spolecnosti vedl k prfesunu dirazu z neformdlniho na
»~formalizované“ uceni na pracovisti. Technicky pracovnik Bill Williams vzpomind, Ze kdyz
v Coopers pred pétadvaceti lety nastoupil, ,,PfiSel sem takhle v pondé€li do prace a tam bylo néjaké
nové vybaveni a ¢lovék musel pfijit na to, jak to funguje. Ted je toho mnohem vic, ale mate k tomu
Skoleni.

Presto je pozoruhodné, Ze spole¢nost vyhrazuje prostor pro neformdlni uceni. Bill Williams
v rdmci svého Programu rozvoje pracovniho vykonu dostal ¢as na to, aby se zorientoval v ostatnich
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Castech spolec¢nosti a néco se naucil tim, Ze se bude divat a kldst otdzky: ,,Dva dny jsem se pohyboval
tam, co smaZzi brambirky, takZe jsem zjistil, jaky na né ma vliv to, co délam ja.”“ Hilary Bentonové
se dostalo podpory v tom, aby se zapojila do neformdlniho uceni coby soucasti jejiho programu
Z predniho zaméstnance pfednim manazerem (intenzivni kariérni program pro absolventy vysokych
Skol). Dostala tak mozZnost dozvédét se spoustu informaci o fadé pozic ve vyrobé, v dilenském
vedeni i ve vedeni spole¢nosti, jimiZ v§emi postupné prosla.

NNz

Vyukové stfedisko je vyznamnym mistem, kde se kiiZi a protinaji piileZitosti k formdlnimu
a neformalnimu u&eni. Ucastnici kurzi maji moZnost zapsat se do fady oficidlng akreditovanych
kurzti Dovednosti pro Zivot a informacnich a komunikacnich technologii, ale zdroven je jim
dén 1 prostor pro to, aby v€novali ¢as nezdvislému samostatné fizenému studiu. Kromé& vyuky
v kurzech Dovednosti pro Zivot Skolitel dcastnikiim kurzt ptj¢oval notebooky, aby s nimi mohli
experimentovat a budovat si sebediivéru na zakladée prace s pocitacovymi technologiemi ve volném
Case. Operdtorka vyroby Maggie Taylorova tuto pfileZitost povaZzuje za zdsadn{ zlom, diky némuz
dokdzala pfekonat strach z pouZivani technologii a ve volném case s pocitaem experimentovat:
»Z pocitact jsem vazné nervozni, hrozné nervozni... ale Geoff mi pujcil stary notebook a to bylo
fajn. KdyZ jsem méla par hodin volna, mohla jsem si jej vzit.”

Pro ctyriactyficetiletou Michelle Lewisovou, kterd se vypracovala z dilny na manaZerku
zékladni drovné, bylo absolvovani prvni a druhé drovné kurzti LearnDirect z matematiky a ICT ve
vyukovém stredisku dileZitym prostfedkem zhodnocen{ a formalizovdni neformdlniho uceni, které
u ni probihalo po 25 let, které u Coopers odpracovala. Ve firemni hierarchii se posunula smérem
nahoru diky tomu, Ze ,,do vSeho [jsem] strkala nos a byla [jsem] ve sprdvnou dobu na spravném
misté”. Hldsila se jako dobrovolnice na zdskoky za niZ§i vedeni (béhem nemoci, dovolenych
apod.), takZe neformdlnim zptsobem ziskala dovednosti potfebné k vykondvani této price, ale
presto se nedokdzala zbavit nedostatku sebedlvéry, prameniciho z pocitu, Ze pro své dovednosti
nemd Zadny oficidlni zdklad. ,,Potfebuju vic pracovat s pocitacem... Potfebuju si udé€lat kurz prace
s tabulkovymi editory, abych zjistila, jestli na to mam, protoZe s poc¢ita¢i umim jen to, co mi né€kdo
ukdzal.“ Absolvovdnim kurzu si utfidila to, co se dfive naucila neformdlnimi zpusoby, a kurz
predevsim podpofil jeji sebevédomi. Absolvovani té€chto kurzit Michelle pfedevsim dovolilo citit se
sebevédoméji vici tém, kdo maji ve srovndni s jejimi pfevazné neformalné ziskanymi dovednostmi
rozsahlé formalni vzdélani:

»Myslim, Ze mi to pomohlo, rozhodné jsem si pak mnohem vic véfila, protoZe — rozumite
— nechodila jsem na univerzitu a jak fikam, jsem tady manaZerka zakladni drovné. Pfichdzi k ndm
spousta manaZeru s vysokoskolskymi diplomy, chépete... A to pak tfeba sedite na néjaké porade¢,
jak uZ se mi to mockrat stalo, a snaZite se néco vycist z tabulek nebo néjakych jinych papira, tieba
jak dlouho ndm néco bude trvat, a dokdzala jsem na to pfijit jako prvni. To se pak ¢lovék mezi
ostatnimi hned citf lip.”

Béhem hloubkovych rozhovort navazujicich na vyzkum, které probéhly v roce 2007, se
Michelle vyjadfila, Ze nejtrvalej§im disledkem kurzu u ni byla zména postoje, jelikoZ posileni
sebeduveéry, které u ni nastalo, se v jeji praci projevovalo i nadéle: ,,Myslim, Ze to asi pofdd mam
v podvédomi.*

Osmatficetileta Tracy Beaumontova, kterd ze §koly odesla bez jakékoli kvalifikace, ve stfedisku
LearnDirect absolvovala fadu kurztt Dovednosti pro Zivot. Poté, co si svilj problém s gramotnosti
pfiznala, se snaZila vypofddat s hluboce zakofenénou nediivérou v sebe samu i tak, Ze se zapojila
i do formélniho vzdélavani. Bez formdlni pfipravy se sama naucila v praci pouZzivat grafy, ale kurz
chdpala jako néco, co d€ld ,,sama pro sebe*: ,,Nékdy mam pocit, Ze jsem fakt hloup4... ale to uz jsem
prosté ja.”“ Do kurzl se zapsala, aby zjistila, co zvlddne a co ne, a také proto, aby snad sebe samu
presvédcila, Ze nakonec neni tak hloupd. Své nizké sebevédomi pfipisuje Spatnym zkuSenostem
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ze Skoly, kterd ovlivnila i jeji ueni v dospélém véku: ,,To je myslim to, co mé odrazuje, abych
délala néjakou Skolu, protoZe to ja bych hrozné rada, ale tohle mé myslim opravdu odrazuje... Ja
nevim, mam pocit, prosté mam pocit, Ze $kola za nic nestdla a Ze ted by to bylo stejné — vite, jak
to myslim.*

Tracyin ndzor na Skolu odrdzel ndzory mnoha dalSich dcastnika kurzd, kterym uceni v préci
pfipadalo ne tak zahanbujici a nijak nesouvisejici s formdlnim Skolnim vzdé&lavanim. Dalsi
rozhodujici vyhodou kurzti na pracovisti byla jejich pruznost. Bill Williams ocerioval moZnost
zaregistrovat se ve vyukovém stiedisku a pak se ucit pfevazné doma: ,,Jsem ze staré koly, a kdyZ
mdm po praci, chci jit domt. Uceni nema s praci nic spolecného, ale je to na stejném misté. Vezmu
si to domi (disketu) a udélam to doma. KdyZ to délam doma, maZu u toho hlidat dité, ale kdyZ jsem
tady, tak to nejde... Chci odtud zkrétka vypadnout, i kdyby tady méli hospodu, nechtélo by se mi
tam na pandka, stejné bych radsi Sel domd, i kdyby nalivali zadarmo. Po praci domu.” Tento model
uceni zpochybriiuje rozliSovani mezi ,,u¢enim na pracovisti* a ostatnimi typy uceni.

Vyukové stfedisko v Coopers momentdln€ prochdzi obdobim nejistot po mimotrddné kritické
zpravé OFSTEDu (britsky Ufad pro standardizaci vzd&lavani, sluZeb détem a détskych dovednosti)
z 1éta 2007, kterd program pod hlavickou organizace LearnDirect zhodnotila jako ,,nevyhovujici*
ve vSech ohledech (efektivita poskytovdni sluZeb, rezervy v kapacité, vysledky a trovei,
vedeni a management) kromé ,,rovnosti piileZitosti“. Slabiny podchycené ve zpravé zahrnovaly
i ,,nizkou dspésnost v kurzech pocitacovych a komunikacnich technologii “, ,,nekvalitni vedeni*
a ,,nedostateCny pocet kvalifikovanych zaméstnanci®. Zprdva nicméné v kategorii ,,rovnosti
prileZitosti* ocenila silné stranky stfediska, pokud jde o poskytovani pozitivniho prostredi
dostupného zaméstnanciim spole¢nosti i dal§im lidem z okoli.

Zvetejnéni zpravy se stalo podnétem k feseni tehdy jiZ dlouhodobého napéti mezi spole¢nosti
a organizaci LearnDirect. Podle manazera lidskych zdroji v Coopers lidé z LearnDirectu délali
vse pro to, aby zvysili pomér tcastnikt z okoli oproti lidem z firmy (v soucasnosti je to 60 %
studentt z firmy a 40 % zvenci), aby rozsitili okruh potencidlnich zdjemct o kurzy. Spolecnost se
citila stdle vice omezovand nutnosti dodrZovat celostatni smlouvu s organizaci LearnDirect a v té
dobé jiz zkoumala moZnosti vyfesit situaci jinak. Spolecnost se citila dotéena tim, Ze ifad OFSTED
se nezabyval sluzbami, které vyukové centrum poskytuje, a namitala, Ze OFSTED pfi kontrole
uplatnil nadmérné omezujici akademicka kritéria. Zatimco OFSTED poukazoval na nedostate¢ny
pocet kvalifikovanych zaméstnancu stfediska, v Coopers panoval ndzor, Ze je nerealistické
ocekavat, Ze by organizace, kterd neni oficidlnim poskytovatelem vzdélavani, platila vice nez dva
Skolitele, kteti v soucasné dobé v stfedisku pracuji. OFSTED kromé toho kritizoval i vyuZzivani
»nhekvalifikovaného* persondlu, konkrétné mladiki, kteti v stfedisku pomahali v rdmci praxe New
Deal. Spole¢nost naopak zduraziiovala hodnotu jejich zapojeni ve stiedisku jak pro studenty (kteti
méli k dispozici dalsi persondl), tak pro tyto mladé lidi samotné, kteti zde ziskali cenné pracovni
zkuSenosti a uspokojeni z dobie vykonané prace.

Spolecnost v soucasné dobé usiluje o to, aby ve vyukovém stfedisku nabizela kurzy mistni
vysoka Skola (pfi vyuZiti dvou Skoliteld, kteff jsou v centru zaméstndni). Z hlediska spole¢nosti to
vyukovému stiedisku poskytne vétsi ,,pruznost™ v tom smyslu, Ze bude moci nabizet §irsi okruh
kurz, v€éetné kurzt vyssich pokrocilosti. Toto uspofdddni by navic mélo tu vyhodu, Ze by stiedisku
poskytlo ochranu pted kontrolou zven¢i. Vyukové centrum je zatim k dispozici zaméstnancim,

kteri se zde mohou ucit v kurzech bez formalni akreditace.

Analyza prileZitosti k formalnimu a neforméalnimu uceni v Coopers

Spolecnost Coopers v rdmci své firemni struktury nabizi spektrum formalizovaného ucenti,
avSak soucasné vytvdri i prostor pro prilefitosti k neformdlnimu uceni (pozorovdni ostatnich
zaméstnanci, sdileni na ,,hromaddch® apod.). Rostouci ,textualizace” pracovniho prostiedi
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v Coopers zpusobuje, Ze u zaméstnanci, kteri maji potiZe s gramotnosti, existuje zvySend
pravdépodobnost, Ze prileZitosti k formdinimu uceni nevyuZiji, a zvySuje u téchto konkrétnich
zaméstnancii vyznam neformdlniho ucent.

v

Vyukové stiedisko je vyznamnym mistem, kde se kiiZi a protinaji prileZitosti k formdlnimu
a neformdlnimu uceni. Je ziejmé, Ze popularita vyukového stiediska cdstecné prament z toho, Ze
neni prilis vizce spjato s formdlnim systémem vzdéldvdni. Podstatnymi charakteristikami stiediska

Jsou i pujcovdni notebookii Skoliteli a pridélovdni prostoru k neformdlnimu samostatné rizenému
vzdéldvdni prostiednictvim pocitaci (,,nezdvislé vyhleddvdni informaci®).

Vyukové stredisko si puvodné ziskalo celostdtni véhlas u instituct, jako je Business in the
Community, diky své novdtorské snaze poskytovat prileZitosti k uceni bez ohledu na délici cdru
mezi spolecnosti a okolni komunitou. Skutecnost, Ze historie stiediska je spjata s organizact
LearnDirect, nicméné vedla k riiznym problémiim, které jsou cdstecné spojeny s riiznymi ndzory na
to, jaké druhy formdlniho a neformdlniho ucent si zaslouzi podporu. Zatimco inspekce OFSTED
upozornila na to, Ze stredisku se nepodarilo dosdhnout souladu s celostdtné platnou normou
a postupy hodnocent, spolecnost se prihldsila k volnéjSimu pojeti ucent, zahrnujicimu formdlnit
i neformdlnt prvky.

HLN Manufacturing

HLN Manufacturing je velkd strojirenskd spoleCnost, kterd se specializuje na vyrobu
automobilovych soucédstek a zaméstnava na padesat tisic zaméstnancu. Jeji vyrobni zdvod ve West
Midlands (na né&jZ jsme se v nasi studii zaméfili) ma 323 zaméstnanct, konkrétné 15 manaZeru,
40 pracovniku technického zabezpeceni a 260 délniki. Pocet zaméstnancti v zavodé se z priblizné
dvou tisic na zac¢atku osmdesétych let minulého stoleti na soucasny pocet snizil v dusledku zavadéni
pocitacovych technologii.

Soucdsti kazdodenni préce strojnich operatori, ktef{ tvori vétsinu studentl, na néZ jsme se v nasi
studii zaméfili, je monitorovani a kalibrace pocitacovych technologii. Pfi praci k monitorovani
vystupti i k vyplilovani plant vyroby pouZivaji ,,zdkladni priméry*. Nékolik strojnich operétoru se
vyjadrilo k stale rozsahlej$imu stanovovani cili a vykaznictvi, které bylo identifikovano pii analyze
»hevyuzitého Casu za posledni dva roky. Pokud nejsou splnény vyrobni kvéty, je tfeba prakticky
kaZdou hodinu vypliiovat formuléfe. Re&eno slovy Billa Renfrewa, ,,Dnes se vS§echno to¢i kolem
vyroby a je potieba plnit cile. Pokud totiZ nesplnime cile, nenf zisk, takZe rozumite, Ze o tom to ted
vSechno je. A mame takové grafické formulére, velké formulare, které musite vypisovat, takZe se
pak kazdy, kdo jde kolem, miiZe ptat, proc jste cile nesplnili. Je ted mnohem vic papirovani.”

Za ztizeni kurzu Dovednosti pro Zivot, ktery probihal od kvétna do Cervence 2005 a obndSel
90 minut Skoleni probihajicich po deset tydnt, se rozhodujicim zpisobem zasadili tfi zdstupci
Odborového fondu pro vzdéldvani (Union Learning Fund, ULF). Bill Renfrew, ktery sehral pfi
ztizeni kurzu zvlast€ vyznamnou roli, se 0 Odborovém fondu pro vzdélavani ULF dozvédél béhem
svého zapojeni v komisi firemnich odbort. Ptihlésil se jako dobrovolnik ke Skoleni pro zdstupce
této organizace a své role se oficidln€ ujal v lednu 2004.

V ramci piipravy na zfizeni kurzu ve spolecnosti Bill Renfrew vSechny zaméstnance obeslal
dotaznikem, v némz se zajimal o jejich vzdélavaci cile a preference. Navratnost dotazniki byla 10
%. Vétsina téch, kdo dotaznik vyplnili a odevzdali, vyjddrila pfani navStévovat kurz pocitacovych
dovednosti. ,,Jen malo jich chtélo kurz zékladi gramotnosti®. KdyZ se Billovi Renfrewovi nepodafilo
ziskat finance od ULF, spolu s dal§imi zdstupci této organizace se rozhodli zfidit kurz z vlastni
iniciativy. ,,Na ULF jsem se vykaslal a udélal jsem to podle sebe. Spojil jsem se s Walsall College,
a tak jsme kurz otevreli.”
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Poté, co zastupci ULIF vstoupili do diskuze s mistni vysokou $kolou, dostalo se jim rady, aby
jako ,,prvni krok* k uceni otevfeli kurz zdkladni gramotnosti. Bill Renfrew a jeho kolegové pak
zaméstnance povzbuzovali, aby se zapsali do kurzu ¢teni, psani a pocitani, protoZe jim pomuze
k absolvovani pocitacového kurzu tim, Ze u nich provéfi droven zdkladnich dovednosti a pomuZze
jim odstranit slabiny, které by jejich schopnost ztcastnit se kurzu pocitacovych a komunika¢nich
technologii mohly zdporné ovliviiovat. Zastupci ULF se museli vyrovnat s prodlevou ve ziizeni
kurzy v disledku komplikaci s financovanim, kterd trvala rok a pual a kterd zpusobila, Ze ,,o¢ekavani

a nadSeni studentti byly zklamdny. Museli jsme je znovu probudit.*

Kurz byl zahgjen 19. kvétna 2005 a trval do 21. ¢ervence. Nesl oficidlni ndzev Piehled klicovych
dovednosti 1 a 2 a Aplikace klicovych dovednosti 1 a 2 a sestdval ze dvou vyukovych jednotek
v délce 90 minut po dobu desiti tydnu, které probihaly ve volném Case zaméstnanct. Lekce se
konaly ve ¢tvrtek kolem poledne, aby se jich mohli zicastnit zaméstnanci, kterym v tu dobu koncila
ranni sména, i zaméstnanci, kterym zac¢inala sména odpoledni. Spole¢nost aktivity Billa Renfrewa
coby zastupce ULF podpofila a kazdy ctvrtek jej pres poledne uvoliiovala, aby se mohl kurzu
Ucastnit a byt ostatnim ndpomocen. Bill kazdy mésic podava hldSeni spravni komisi, v niZ zasedaji
¢lenové ULF, manaZefi lidskych zdrojt a zdstupci mistni vysoké Skoly.

Kurzu probihajiciho v ,,odborové mistnosti‘, tésném prostoru bez oken, se zicastnilo celkem 8
zaméstnanct, 6 obrabé&cu, 1 fidi¢ vysokozdvizného voziku a jeden kvalifikovany délnik. VEk téchto
zaméstnanct, z nichZ vSichni s formalnim vzdélavanim skoncili v Sestnécti letech, se pohyboval
od 32 do 58 let.

U vétsiny zaméstnancti motivace k dcasti v kurzu souvisela spise s obecnymi nez konkrétnimi
pracovnimi faktory. Mike Philips, ktery tehdy pro spolecnost pracoval uz tficet let, se do kurzu
prihlésil ,,z obecného zajmu, kvili v§eobecnym znalostem, a taky proto, aby[ch] se zlepsil. Protoze
uz jsem takovy. Jsem skutecné presvédceny, Ze dokud c¢lovék zaméstnavd mozek, je zdravy
a v kondici. Myslim, Ze ten, kdo se o nic nesnaZi a jen pieZiva, nebude Zit dlouho, protoZe u néj
vSechny funkce ochabnou.” Mike se uz dlouho chystal ke studiu némciny. Zaujala jej dostupnost
kurzu a k ucent jej inspirovalo i to, Ze u nich doma byl jediny, kdo nemél Zadnou kvalifikaci. ,,U nés
doma jsem uZ jenom ja nemél Zadnou kvalifikaci ani certifikat ani nic podobného, jen si to vemte,
i nas pes mél papiry, tak jsem si fekl, Ze nastal ¢as to dohnat.”

I pfes rostouci objem vykaznictvi a vyuzivani pocitacovych technologii méli v§ichni zaméstnanci
pocit, Ze jim jejich stavajici dovednosti v praci staci. Vyjimkou byl jedin€¢ jeden zaméstnanec
(Malcolm Owen), ktery zdpasil s metrickou jednotkovou soustavou (byla zavedena pét let pred
zahdjenim kurzu) a ktery byl poté s kurzem nespokojen, protoZe nereagoval na jim specifikované
pozadavky. Z hlediska celé spole¢nosti bylo podle manaZera lidskych zdroji hlavnimi cili kurzu
umoznit ,,zaméstnancim celkovy rozvoj* a zvysit jejich ,,zaméstnaneckou moralku*.

Absence konkrétni pracovni motivace pro ucast v kurzu se stdvd pochopitelnéjsi, kdyz
vezmeme Vv Uvahu vyznam neformdlniho uceni v organizaci. Trevor Stephens (jeden ze zastupcii
3

ULF) popisuje vyznam ,,praktického uceni®, kdy zaméstnanctim ukazovali, jak nové technologie
pouZzivat a jak pti praci rozvijet své dovednosti:

»Myslim ale, Ze spousta lidi v dilné, co jsou tam uZ roky, je na tom co do matematickych
schopnosti hodné dobfe, protoZe i kdyZ to nestudovali ve Skole, uméji to pouZit, rozuméji strojirenstvi
a ve spousté€ ohledi jsou v tom podle vSeho docela dobfi. Potfebujeme spis pokrocilou matematiku
nez zaklady, potifebujeme rovnice a vypocty ploch a podobné, ale kdyby to méli hodit na papir, tak
to by jim asi délalo potizZe.”

Diky celétad¢ druhi neformdlniho u€eni véetné ,,odpozorovavani od znalych* (zvl1asté uceni plnit
nové tkoly v témzZe pracovnim zatfazeni jinak odpozorovanim od vykonnéjsiho spolupracovnika),
»cilenych diskuzi na pracovisti a ,,mentoringu a kouc¢ingu* si zaméstnanci vyvinuli kompetenci
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Skoleni, napf. zdravotnické Skoleni a Skoleni o bezpecnosti prace i Skoleni, kterd reagovala
na zavadéni novych technologii. Je pozoruhodné, Ze dva ze studentl, se kterymi jsme provedli
hloubkovy rozhovor, se vyjadrili, Ze se jim kurz libil i proto, Ze si v ném mohli cvi¢it dovednosti,
které by si normdlné¢ béhem pracovni doby procvicovat nemohli. Tim Robert to vysvétloval
ndsledovné: ,,KdyZ jsem chodil do $koly, psali jsme slohovky a pofdd jsme se néco ucili, ale co
jsem skoncil Skolu, déldm jenom manudlni praci, jenom néco vyrdbim, a uz neni potieba, abych
néco dlouhého psal. PiSu rad, ale nemdm k tomu Zadnou prileZitost.” Pro Tima kurz predstavoval
moZznost presvédCit se, Ze nezapomnél, co se naucil ve Skole, pfic¢emz ¢aste¢né byl i dalsi vyzvou:
,Clovék se... tak n&jak spokoji s tim, co umi, a fikte si, jsem stejn& dobry, jako jsem byval, nebo...
vite, ja se docela snazim a diky tomu jsem taky zjistil... Ze mi to jde jako dfiv, jestli ne jesté lip.

Podobné i Bill Renfrew se o kurzu kladné vyjadfil jako o ptileZitosti osvéZit si dovednosti, které
od doby, kdy chodil do $koly, viceméné nijak nepouZzival. Stejné€ jako u ostatnich ULF byla i u Billa
motivace k G¢asti v kurzu spojena s pfanim povzbudit ostatni G¢astniky k uceni: ,,Rikal jsem si, Ze
to je opravdu dobrd véc, zvlast ¢teni, psani a pocitdni. Ze Skoly jsem odeSel nékdy pred Ctyficeti
lety a ¢lovék sice néco z toho obcCas pouZije, ale moc taky ne, takZe takhle se k tomu vratit bylo ze
zacatku tézké. Ale ja jsem se chtél zase zacit ucit, a taky jsem to udé¢lal. TakZe je to moc dobrd véc,
vazné moc dobrid, a jestli se do toho zapoji vic lidi a budou se ucit, jsem si jisty, Ze... no, nékdy méte
pocit, Ze uzZ se vam do toho nechce, ale kdyZ se do toho pustite, je to fajn.”

Jako v dalSich organizacich i tady studenti zdaraziiovali, jakou vyhodu pro né predstavuje
mozZnost ucit se na pracovisti misto na Skole a jak je to pro né pohodIné€jsi a snadnéji dostupné.
Trevor Stephens se zminil, Ze ,,UZ jste tady... coZ je na tom to nejkrdsnéjsi. Chodil jsem na vysokou,
a to jsem se potrad dival na hodinky, jeSt€ minutu a musim jit, jest€¢ minutu a musim jit. Tady
neni ¢as nijak omezeny, takZe nemusite spéchat.”“ Podobné se 1 Tim Roberts zminil, Ze ,,Do toho
prostiedi (tj. na vysokou S§kolu) uZ nechci, ale protoZe tohle mame tady a jsme vSichni na jedné lodi,
tak tam mdZu jit a citim se tam dobfe.”

Po skonCeni kurzu se vSichni d€astnici na Walsall College podrobili oficidlnim testim
gramotnosti 1. a 2. drovné pokrocilosti. Zkousky v prostiedi vysoké Skoly né€kterym studentim
pusobily starosti. Trevor Stephens se o tom vyjadril: ,,Myslim, Ze to spousté lidi délalo starosti.

Myslim, Ze zvlast ¢im starsi clovek je, tim je vratit se na Skolu t€Zsi... Najednou madte pocit, Ze se
vas ty décka... v jednom kuse pozoruji...

Na Zadost Billa Renfrewa a dalSich zastupcti ULF spole¢nost v roce 2006 vybudovala nové
vyukové stfedisko. Spolecnost jej financuje desiti tisici liber ro¢né. Je zde jedna velkd posluchdrna
a dalsi, mensi mistnost vybavend ¢tyfmi pocitaci. Ttfi z nich vénovali zaméstnanci spole¢nosti
a ctvrty byl zakoupen z penéz, které studenti v roce 2006 ziskali v rdmci ceny pro studentské
skupiny udélované Institutem pro dalsi vzdélavani dospélych. Na st€ndch pocitacové mistnosti je
tato cena vystavena spolu s ¢estnym uzndnim za celoZivotni uc¢eni, udélenym Walsall College.

Vétsina ticastnikt kurzu gramotnosti se ddle zapsala do celostatné koordinovanych pocitacovych
kurzt drovni 1 a 2, které probihaji v novém stfedisku. V dubnu 2007 vSak pocet icastniki t€chto
kurzt, vyucovanych lektorem z Walsall College, ktery dodal i dal$i notebooky, klesl z 18 na 10.

V souladu s jejich predchozi motivaci k uceni studenti, s nimiZ jsme v ndvaznosti na vyzkum
provedli hloubkové rozhovory, méli pro tcast v tomto kurzu spiSe obecné neZ dzce pracovni
divody. Mike Philips, ktery nyni (poté, co absolvoval prvni ¢ast kurzu) zahgjil standardizovany
kurz pocitaéovych technologii pro pokrocilé, velmi nadsené hovofil o svych novych dovednostech:
»A ted to umim, je to genidlni, ted zapnu pocita¢ a muzu délat, co chci, posilat emaily tieba, je
to naprosto skvélé. Moji praci to nijak neovlivnilo, ale kdybych praci potfeboval, tak ji najdu. Na

13

velikonoce mi bylo 54. Vidite, je mi 54 a porad se jesté ucim. Je to skvélé. Mike mél zvlast velkou
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radost z toho, jak si po internetu rezervoval dovolenou. Jeho motivace k uceni je i naddle dzce
spojena s jeho zdjmem o historii a jazyky: ,,Nepfestal jsem se chtit ucit jazyky. Je arogantni myslet
si, Ze by s ndmi vSichni méli mluvit anglicky, vite, ja si myslim, Ze bychom méli byt schopni s lidmi
mluvit i jejich fe¢i.

Trevor Stephens, ktery pokracoval ve studiu v kurzu pocitacové gramotnosti a informacnich
technologii na vysoké Skole, v dobé druhého hloubkového rozhovoru zvazoval moZnost, Ze by
na Open University vystudoval socidlni praci. Ostatni studenti se do pocitacovych kurzl zapsali
,»z obecného zdjmu®. Pro Jona Barkera byl kurz zajimavy i proto, Ze mu pomdhal v praci organizatora
odbort.

V dobé€ posledniho rozhovoru v dubnu 2007 se Bill Renfrew dosud snaZil ziskat dalsi finance.
Byl zklamdn, Ze se mu nepodafilo ziskat Zddnou finan¢ni podporu od ULF. Kromé toho uvazoval
o tom, Ze by zacal kurzy vice propagovat.

Analyza prileZitosti k uceni v HLN Manufacturing

Kurz Dovednosti pro Zivot vznikl z iniciativy zdola ze strany zdstupcii ULF s prispénim Sirst
podpory spolecnosti a mistni vysoké Skoly. Je zajimavé, Ze motivace studenti k vcasti v kurzu
vychdzela z vysoké hodnoty pripisované uceni jako takovému (a jeho riiznorodym diisledkiim
v Zivotech ticastnikii).

Ackoli spolecnost HLN Manufacturing prosla radikdlnimi organizacnimi zménami v podobé
prechodu na nové technologie a zavddéni presnéjsich procesii kontroly, obndsejicich vétsi mnoZstvi
dokumentace, je patrné, Ze prevdind vétSina studentii si se svou virovni gramotnosti vystacila.
Zaméstnanci pouZivali pocetni dovednosti (aritmetické priuméry, prioméry u geometrickych iitvari,
aniZ by tyto dovednosti ziskali v oficidlnim kurzu). Diky procesum neformdlniho ucent vsichni
icastnici(s vyjimkou jednoho zaméstnance, kterému cinila potiZe metrickd soustava jednotek)
ziskali dovednosti, které ve své prdci potiebovali. Kurz byl vnimdn jako zajimavy zpusob, jak se
ujistit o oficidlni (Skolské) virovni dovednosti, které rozvinuli neformdlnim ucenim na pracovisti.)

The Weapons Defence Establishment

The Weapons Defence Establishment je vyrobce zbrani se tfemi a pul tisici zaméstnancu.
Mistni vysokd Skola Basingstoke College spolecnost oslovila s nabidkou, Ze by vyuzila financovani
asociace pro regiondlni rozvoj South England Development Agency (SEEDA) a zfidila ve firmé
kurzy zdkladnich dovednosti a poc¢itacovych technologii. Kurzy Pocitacové technologie a angli¢tina
sestavaji z devadesatiminutovych lekei po 22 tydnu pfi poctu zhruba 7 G¢astniku. Kurzy probihaji
v dobfe vybaveném vyukovém stfedisku spole¢nosti uprostied pékného parku nékolik mil od
hlavniho zdvodu. Kazdému ucastnikovi byl pfi zahdjeni kurzu pfidélen pocitac. Podle lektora
je cilem téchto kurzi ,,pomoct Gcastnikiim ziskat zdkladni pocitacové dovednosti a zlepsit si
anglictinu®. Vedouci Skolitel kurzy Pocitacovych technologii a angli¢tiny charakterizoval jako
dobrou prileZitost pozménit nerovnovahu v distribuci znalosti a dovednosti ve firmé.

Pohybujeme se koneckoncii na konkurencnim trhu, kde se snaZime ziskat velice schopné
fyziky, matematiky, inZenyry a metalogy, takZe logicky kdyZ se ndm tyhle lidi podaf{ ziskat, Casto
jim umoZnime rozvijet se v§emi dostupnymi zplsoby. V prici, kterou pro nds délaji, je to potieba,
ale mozn4 je to na ukor nékterych lidi na druhé strané spektra. TakZe tento program ndm umoznil,
aby se tito lidé také rozvijeli.”

Vyznamné je, Ze kurzy Pocitacovych technologii a angli¢tiny spolecnosti poskytly ptileZitost
podpofit zaméstnance v prebirdni vétSich zodpoveédnosti v rdmci jejich soucasného pracovniho
zatazeni, coZ je soucdsti v§eobecného trendu zploSfovani manaZerskych struktur.
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..V nasi organizaci pracuje méné¢ lidi nez pred desiti lety. V dusledku toho po nich chceme vic...
ale protoZe jsme jim nedali moZnost rozvijet se, asto fikaji ,,Chci zistat tam, kde jsem, je mi tady
dobfe, “ nebo ,,Ne, vic uz toho nezvladnu.“ Ale kdyzZ jsme jim ted umoznili dalsi rozvoj, Casté&ji
jsme se od nich dockali reakei typu ,,To zkusim®. Néco jste pro mé udélali, takze... ted'si 0 néco vic
véfim a zkusim to.”

Vsichni studenti mluvili o tom, Ze v poslednich letech ptebirali stdle vic zodpovédnosti véetné
tkold, jako jsou pisemnd sebehodnocent, jednani s dodavateli, rozesilani emailti a pisemné hodnoceni
rizik, které vSechny také zvysovaly jejich styk s technologiemi. Proces pfenaseni zodpovédnosti na
zaméstnance niZs§ich trovni si vynutil diiraz na vytvateni piileZitosti k formalnimu i neformalnimu
uceni v rdmci organizace. K tomu, aby se zapisovali do kurzt, jsou zaméstnanci vybizeni i pfi
prileZitosti jejich hodnoceni, které byva spojovdno i s vyhlidkami na zvySeni platu a povySeni.
Absolvovani kurzu pro ,,hodnotitele rizik* zaméstnanciim niz$ich kvalifikaci umoZiuje podilet se
na hodnoceni rizik, které diive bylo vysadou vyse postavenych kolegti. Stejné tak jsou zaméstnanci
povzbuzovani, aby iniciativné prebirali zodpovédnost za ndro¢néjsi ikoly, pti nichZ museji vyuZivat
neformdlni uceni na pracovisti. Inspektorka bezpecnosti prace Liz Andrewsovd podminky ve
spolecnosti popisuje ndsledovné: ,,Neseme vétsi zodpovédnost za sebe a za svou praci a mame taky
trochu volnosti v pouzivani vlastni iniciativy... kdeZto v minulosti uz bylo v§echno nalinkované...
amy jsme s tim mohli souhlasit nebo nesouhlasit, ale ted's tim miZeme viceméné souhlasit a udélat
to.“ Liz Andrewsova svou pracovni kariéru popisuje tak, Ze mluvi jak o formalnim vzdélavani
(v jejim piipadé¢ del§sim obdobi na vysoké §kole), tak o ,,praktické vyuce na pracovisti“. Roger Taylor
upozornil na vyznam ,,cilenych diskuzi na pracovisti coby zvlasté dulezité slozky neformalniho
uceni na pracovisti: ,,Pracujeme jako tym, takZe... v praci néco délate a mize tam byt né€kdo, kdo
dé€la néco podobného, takze se spolu bavite: VEdél jsi o tomhle? nebo Uz jsi nékdy zkousel tohle?
No, vyménujeme si pordd zkuSenosti. Je to soucdst nasi prace.”

Oliver Green (nar. 1944), ktery také mluvil o stdle Sir§im spektru pfileZitosti k neformalnimu
uceni, které provazelo prendSeni zodpovédnosti, mél pocit, Ze jeho pozice v prici je ted ohroZena:
,,Myslim, Ze budu muset zabojovat, abych si svoji pozici v praci udrZel. Chtéji ode mé vSechny ty
sloZité véci, které jsem dfiv nemusel délat, a abych pouZival vypocetni techniku...“ Oliver Green
sice absolvoval konkrétni kurz price s pocitacové fizenym testovacim zatizenim, ale jeho price
zéavisela 1 na neformdlnim uceni v podobé ,,mentoringu a koucingu®, které mu poskytoval jeho
nadfizeny.

Spole¢nost Weapons Defence Establishment od pocatecnich fazi ptiprav kurzii zapojila odborové
svazy zastupujici zaméstnance s nizsi kvalifikaci (Svaz zaméstnanct v dopravé a dalSich odvétvich
a Amicus). Kurzy tak vedeni spole¢nosti mimo jiné umoznily zmirnit znepokojeni odborovych
svazti ohledné (nedostatku) piileZitosti k uceni ve spole¢nosti. Vysokd Skola kurzy propagovala
i v ulicich mésta. Dalsi formy propagace zahrnovaly informace na vyplatnich paskach, reklamu
v tiskovinach uréenych zaméstnanciim a ozndmeni na intranetu. To, Ze kurz se bude zamétovat i na
zédkladni vzdélanostni dovednosti, v této fazi nebylo zduraznovano.

Manazer studijnich programii na spolupracujici vysoké Skole pocitacové a komunikacni
technologie charakterizoval jako dulezity zpusob, jak lidi na dileZitost gramotnosti upozornit:
,Lidé pocitace chapou jako prostfedek k ziskdvani obecné vétsich dovednosti doma i v préci...
kdeZto to, proc je pro né duleZitd anglictina, Casto tak snadno nechdpou. Druhy diivod je ten, Ze
lidé nemaji pocit, Ze by chodit do pocitacového kurzu bylo spojeno s néjakym stigmatem... kdezto
kdyz se nékdo ptihldsi do kurzti obecné anglictiny, vZdycky jsou kolem toho néjaké nepiijemné
pocity a rozpaky.“ Pojeti zdkladnich vzdélanostnich dovednosti jako soucdsti pocitacovych

vvvvv

s pocitacovymi je dobry ndpad, protoZe to pritdhne ticastniky.. a je to dobry ndpad i z hlediska

nasi Skoly, protoZe ta tak muzZe splnit své cile. Kdybychom nekombinovali pocitacové technologie
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s anglictinou, cile bychom nesplnili.”“ Kromé téchto kurzii spolec¢nost déle otevird fadu kurza
zaméfujicich se specificky na zdkladni vzdélanostni dovednosti pro maly pocet tcastnikt (Casto se
jedna o skupiny po tfech studentech), ktefi maji v tomto ohledu vétsi rezervy.

Podle manaZera studijnich programii na Vysoké skole technické v Basingstoke mélo financovani
agenturou pro mistni rozvoj (SEEDA) zdsadni vyznam pro vybudovani ,,infrastruktury (v podobé
tzv. kontextového programu), diky niZ mtZe aktivné oslovovat organizace s nabidkou kurzi. Toto
financovani manaZerovi studijnich programti umoznilo navadzat kontakty se spolecnostmi a provést
zékladni analyzu potfeb organizaci, v ndvaznosti na niZ pak vznikaji kurzy zohlednujici specifické
podminky kazdé organizace.

Tato pfipadova studie se zaméfuje na dlouhodobé vysledky kurzu, ktery probihal po 22 tydnt
v roce 2004/2005. Vétsinu dcastnikt kurzu tvofili mechanici obrdbécich strojii, ktefi méli na
starost idrzbu a vyménu soucdstek. Je zfejmé, Ze studenty motivovala spiSe potteba rozvijet své
pocitacové dovednosti, nikoli svou gramotnost. V souladu s ptistupem ,,utajeného uceni* si vétSina
ucastnikil gramostnostni slozky kurzu nebyla védoma. Roger Taylor se vyjadril: ,,Mam pocit, Ze
prvni literatura, kterou jsme dostali, byla trochu zavadéjici, protoZe pak se ukdzalo, Ze v kurzu
jde spi§ o gramotnost a... no... fekli jsme si, Ze ndm to nevadi, ale nebylo to to, co jsme pivodné
ocekdvali, kdyZ jsme se prihlasili. TakZe i to jsme prokoukli.”“ Podle Garyho Thompsona méla
skrytd slozka zdkladnich vzdélanostnich dovednosti rizné vyhody: ,,Myslim, Ze to bylo vlastné
fajn, to, Ze jsem to nevédél predem, protoZe jinak bych tam asi neSel.”“ Svou nechuf zapsat se do
kurzu explicitné zaméfeného na zdkladni gramotnost vysvétluje tak, Ze ,,Nejsem moc dobry na
pravopis. TakZe strach z tohohle mé odrazuje.” Je pfesvédceny, Ze podobné je tomu u vice lidi, ktefi
,.by myslim méli strach bud Ze nebudou védét, jak se néco piSe, nebo Ze se na né nékdo bude divat
spatra.”

Stejné jako jinde i tady studenti zdiraznovali vyhody plynouci z u€eni se na pracovisti oproti
vysoké skole. Podle Garyho Thompsona je vyhodou kurzu na pracovisti to, Ze ,,to neni takové velké
rozhodnuti. TakZe do toho ma ¢lovek celkem chut... I kdyzZ to ¢lovék musi odchodit, dojizdéni nékam
jinam chce mnohem vic... Gsili je $patné slovo, moznd odhodlani.” Zapsat si kurz na univerzité
obnasi mnohem vice rizika, Ze ,,nékam prijdete a zjistite, Ze jste idiot. KdeZto v praci neni aZ takovy
problém fict No dobfe, nezvladnu to, chei s tim seknout. Neni to tak trapné.*

Pokud jde o pfinos kurzii, vétSina studentii zdiraznovala, Ze kurz podpofil jejich sebevédomi
ohledné prace s pocitaci. Podle Olivera Greena byla gramotnostni slozka kurzu prileZitosti
,,oprasit™ dosavadni znalosti. Kurz ho inspiroval k tomu, aby si koupil pocita¢, a dodal mu vice
sebeduvéry v naklddani s technologiemi obecné. Gary Thompson se vyjadfil, Ze jeho gramotnost
se absolvovanim kurzu nepifimo zlep$ila do té miry, Ze ted dokdze s pomoci kontroly pravopisu
zabudované v textovém editoru sdm psat:

,Nefekl bych o sobé, Ze jsem dyslektik, ale opravdu mdm tendenci nevénovat pozornost
pismentim a tak. Pocita¢ mi s timhle pomohl, ty funkce, ale s pravopisem jako takovym ne, s tim
na tom budu asi uZ vZzdycky stejné... To funkce pocitace se zlepSily, muj pravopis ne... ale konecny
vysledek je lepsi. To samo o sobé€ (tj. jeho trover gramotnosti) je stejné.

Kurz také umoznil vznik celé fady prileZitosti k neformalnimu uceni. Oliver Green byl jednim
z nékolika studentu, ktefi si béhem kurzu koupili pocitac, aby si doma mohli nové nabyté dovednosti
upeviiovatsamostudiem: ,,Domajsem si dodélaval, cojsme probrali v hodiné.” Garymu Thompsonovi
kurz zvedl sebeduvéru a umoznil mu ziskat dalsi pocitac¢ové dovednosti samostudiem: Rekl bych,
Ze mi to zvedlo sebediivéru, takze ted experimentuji, ... dokud nedosahnu toho, co jsem chtél. Nebo
aspon chvili experimentuji, neZ tfeba zjistim, Ze to nejde.” Svou lepsi schopnost experimentovat
s pocitaci komentoval i Mike Swan: ,,Pocitacovy kurz je uZite¢ny, protoZe je pochopitelné, Ze kdyz
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cekdte, Ze vam nékdo néco posle, a feknete si, no dobrd, ¢ekdm na vyplnéni tady toho formulafe,
a potom si feknete: no a co kdybych to zkusil sdm a pak si to nechal zkontrolovat?*

N

Pfinos kurzu se na pracovisti ddle §ifil vzdjemnym sdélovanim zkuSenosti a vzpominek na
kurz. Roger Taylor tento proces popsal ndsledovné: ,.,V praci madme pocitac, na kterém muiZeme
pracovat... a... je spolecny, totiZ kluci v kanclu maji kazdy sviij, ale v diln€ je jeden, u kterého se
muZeme stiidat, a tam Stan délal néco s tabulkami... a povidd, Hele pamatujes si, jak jsme dé€lali
tohle? A tak jsme si sedli a ptisli jsme na to, podle toho, co jsme d€lali v kurzu, podle toho §kolenf,
nékdo si prece néco pamatuje.”

Na dlouhodoby piinos kurzu mély vliv jednotlivé moZnosti kariérniho rozvoje v rdmci
spolecnosti. V fijnu 2006, kdy v ndvaznosti na vyzkum probihaly dal§i rozhovory, byli jiZ Mike
Swan a Gary Thompson povySeni na dilenské supervizory. Oba zaméstnanci se vyjadrili, Ze jim
kurz pomohl pfipravit se na jejich souc¢asnou pozici, k niZ patii hojné vyuZiti vypocetni techniky
k hodnocenti rizik a jedndni s dodavateli.

Mike Swan dostal prileZitost absolvovat kurz narodni profesni kvalifikace druhé pokrocilosti
z vypocetni techniky. JelikoZ nemél Zadné predchozi zkuSenosti s pocitaci, kurz pro néj byl dulezity
studiem. S celkovym pifstupem spole¢nosti ke vzd&lavani byl spokojen: Cim vic kurzii a §koleni
absolvujete, tim lepsi hodnoceni, plat a podobné mate."

Ackoli Mike Swan predtim gramotnostni slozku kurzu nepoklddal za pfili§ duleZitou, nyni mél
pocit, Ze mu tyto dovednosti v nové praci pomdhaji: ,,Uvédomuiji si, Ze to byla dost dtleZitd soucdst
kurzu... Pfedtim jsem moc nepsal a ted to evidentné potfebuji mnohem vic, piSu vic v ruce i na
pocitaci.

Oba zaméstnanci se shodli na tom, Ze jim kurz zvedl divéru ve vlastni dovednosti pti praci
s pocitacem a inspiroval je k tomu, aby si koupili pocitac i domi. Oba zdiraziovali, Ze s kurzem jsou
spokojeni i proto, Ze diky nému jsou schopni pomdhat détem s tikoly. PfestoZze Gary Thompson kurz
hodnotil jako ,,moc dobry krok smérem nahoru®, negativn€ji se vyjadril o motivacich spolec¢nosti
k jeho zfizeni: ,,ProtoZe ze Skoleni maji sami velky prospéch, posilaji nds na kurzy a my pak pro
né délame préci, za kterou by jinak museli platit kvalifikovanéjsi lidi... TakZe ndm to pomdha4, ale
myslim, Ze oni tim ziskdvaji vic, a za druhé tahle spole¢nost chce byt vnimana tak, Ze investuje do
lidi, ta jejich loga a to vSechno, takZe myslim, Ze to je soucasti jejich pldnu, ale myslim, Ze celkové
se jim jejich penize moc dobfe vyplaceji.

Ostatni zaméstnanci si také pribrali dalsi zodpovédnosti, i kdyZ pritom zGstali na svych pozicich
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hodnocen svymi kolegy na skupince pro kariérni rozvoj, coZ mu prineslo péti procentni zvySeni
platu. Jeho ro¢ni plat 14 800 liber mu vsak stdle nestacil. Diky pocitacovému kurzu dokaze 1épe
plnit administrativni tkoly. Rika: ,,Je to tak pestiejsi. Je to pochopiteln& zajimavéjsi neZ zametat
v dilng, ale kdyZ uz to délate, kdy pak feknete Tuhle praci déldm navic a myslim, Ze bych mél byt
lip placeny, coZ nejsem...? A to uzZ vas to Zere a nechce se vam to délat.”

(o

Zklamani nékterych dcastnik kurzu, Ze vétsi zodpovédnost neni odménéna vyssim platem
a pracovnim postupem, provazely i rozpaky ohledné piileZitosti k dal§imu uceni. Zatimco Mikeovi
Swanvi bylo nabidnuto dal$i vzdélavani v oboru vypocetni techniky, ostatni zaméstnanci takovouto
nabidku nedostali.

Z hlediska vedenibyly kurzy tspésné. V i{jnu 2006 jizkurzy vypocetni techniky a gramotnostnich
dovednosti absolvovalo 400 tc¢astnikti. ManaZer kurzt se vyjadfil, Ze ,,Kurz podpofil nasi snahu,
aby na$i zaméstnanci ,.citili vzdjemnou soundleZitost®. Diive... ve stdtni sluzbé... byly struktury
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mnohem vice hierarchizované. Ti nahore jsou kvalifikovani a pak je tu ten zbytek. Kurzy lidem
dodaly sebevédomi a daly jim pfileZitost pracovat na pocitaci. UCinily je pruzné&j§imi. Di{v tu bylo
vic ,,staré kultury* a hierarchizace: ,,Tohle je moje prace... Tohle délam... Kurzy lidem pomohly

vy

roz§ifit si obzory... Dnes ochotnéji pfijimaji nové role.

Analyza prileZitosti k formdlnimu a neformdlnimu uceni ve Weapons Defence
Establishment

Zplostovdani manaZerskych struktur ve Weapons Defence Establishment posililo vyznam
prileZitost k formdlnimu i neformdlnimu uceni. V rdmci prebirdni vétsi zodpovédnosti jsou
zaméstnanci prostiednictvim systému hodnoceni vybizeni k tomu, aby vyuZivali prileZitosti ke
vzdéldvdni. Ackoli drive byly platy primo spjaty s jednotlivymi prickami v rdmci organizace
(a zajistény smlouvami s odbory), v soucasném systému kariérni postup a plat zdviseji na vykonu
Jjednotlivce. 'V této souvislosti miiZe zaméstnancim jejich zapojeni do formdiniho vzdéldavdnit
prinést uZitek ve formé kariérniho a platového postupu.

Kurzy Vypocetni techniky a anglictiny byly v této organizaci uispésné do té miry, Ze se do nich
v dlouhodobém horizontu zapsala fada zaméstnancii. Oblibenost téchto kurzii svédci o diileZitosti
pravidla, aby kurzy na pracovisti byly §ité na miru prioritdm dané organizace. V tomto pripadé
zminéné kurzy reagovaly na radikdlni zmény struktur ve spolecnosti, jejichz soucdsti je i pridélovdnt
zodpovédnosti zaméstnancum s niZst kvalifikaci. Kurzy byly vyuZity k pozménéni identifikované
nerovnovdhy ve vzdéldni mezi riiznymi tirovnémi zaméstnancii.

ZplostovdanimanaZerskych strukturmd dalekosdhlé dusledky i pro neformdiniuceni. Ocekdvdni,
Ze zaméstnanci by si toho méli ,,brdt vic* a ,,prokazovat iniciativu®, mimo jiné znamend, Ze casto
dostdvaji vice prostoru k tomu, aby se ohledné svych novych povinnosti vzdéldvali prostrednictvim
zkuSenosti ziskdvanych primo na pracovisti.

Thorpton Local Authority

Zvetejnéni Moserovy zpravy v roce 1999 predstavovalo podnét k realizaci kurztit Dovednosti
pro Zivot v obci Thorpton, kterd zaméstndva néco mezi 1500 a 1800 zaméstnanci. Pti realizaci série
kurz Dovednosti pro Zivot ve vyukovém stfedisku obecniho tGfadu — v prostordch stfediska sbéru
odpadt — sehrdli zastupci ULF spolu s vedouci vyukového stfediska a vzdéldvacimi institucemi
Barking Adult College a College of North East London.

Kurzy nazvané Vypocetni technika a anglictina a Komunikaéni dovednosti v praci obnaseji
6 hodin tydné po dobu péti tydnt a jsou urceny pracovnikim ,v pfednich liniich“, jako jsou
uklizec¢i a uklizecky, hlidaci a pracovnici sbéru odpadu. Kurzy jsou —prostfednictvim mistnich
kol — financovany Radou pro uceni a dovednosti (Learning and Skills Council) a jejich realizaci
usnadiiuje skutecnost, Ze obecni tfad prislusné pracovniky uvoliiuje béhem pracovni doby. Cilem je
poskytnout ti¢astniktim pfileZitost ,,oprasit* dovednosti nebo si zlepsit irovenl gramotnosti, pfi¢emz
mohou absolvovat celostatni zkousky prvni nebo druhé trovné pokrocilosti. Kurzy byly vedouci
stfediska Penny Robinsonovou propagovany jednak v malych skupinkach jednotlivcl a jednak
také na schizich zaméstnanct. Micky Neale, zdstupce ULF, ktery se o zfizeni kurzt rozhodujicim
zpusobem zasadil, zdiraznil duleZitost divérnosti informaci o pokrocich tcastnikt kurzu; vSichni
studenti absolvuji tentyZ program, ale na riznych drovnich pokrocilosti a jejich manaZefi o Grovni
gramotnosti svych zaméstnanct nejsou informovani. Lektor popisoval, jak duleZité je reagovat na
nedostatek sebedivéry studentil a pokusit se zménit jejich tendenci spojovat si uceni se Skolou.

»Myslim, Ze uZ ani nevim, kolikrat se stalo, Ze nékdo pfisel do kurzu a hned si vés vzal stranou,
aby vam fekl Podivej se, ja jsem nikdy na pravopis moc nebyl... vi§, ve Skole mi to moc neslo, a vy
jim musite fict Poslouchej, o tomhle to nenf, tady... cokoli tady budes chtit délat, v ¢emkoli se budes
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chtit vylepsit, jsme tady proto, abychom ti pomohli, takZe se neboj, nejsi tady proto, abychom té
zkouseli. A pak na to méte tf'i hodiny tydné, deset tydnad.”

Podle lektora se v kurzech podaftilo zmirnit velké mnozZstvi téchto obav a negativnich asociact:

»-- & jsem moc rdd, Ze jsme to takhle dé€lali, protoZe uZ tolik lidi mi feklo J4 sem nechci chodit.
Rikal jsem si, Ze to pro n& musi byt jako vritit se zpétky do §koly, ale oni pak fikali, vite, spousta
jich nakonec tikala, Ze se jim to moc libilo, dékujeme, vite, protoZe neocekdvali takovou uvolnénou,
vite co myslim, Ze se k nim budeme chovat jako k dospélym, Ze budou moct postupovat svym
vlastnim tempem..."

Piipadova studie se zaméfuje na spravce budov a uklizece, kteti absolvovali kurz Komunikace,
pod néjz spadala také gramotnost a vypocetni technika, v rozsahu tfi hodin tydné po dobu péti
tydni pocinaje lednem 2004. Divodem zafazeni téchto hlidact do kurzu byl narist vykaznictvi za
ucelem zaznamendvani $kod, nehod a pripadl vandalismu. Vedouci vyukového stfediska k tomu
fika:

»Pravé jsme tu méli kurz pro spravce budov. Teoreticky by méli zaSkrtavat odpovidajici
moZznosti, ale zjistuji, Ze museji do formuldft vepisovat dalsi informace, a myslim, Ze nékterym
z nich to déla starosti, protoZe vSichni fikaji, Ze neuméji pravopis a maji hrozny rukopis, takze jsou
si védomi toho, Ze musi vic psdt a Ze na tom, jak piSou a jaké délaji chyby, zdleZi vic neZ tfeba pied
péti lety...”

Spravcové budov se naucili se svymi soucasnymi tkoly vyrovndvat kombinovanim formélniho
a neformdlnfho uceni. KaZdy nové jmenovany sprdvce je oficidlné pfidélen ke zkuSenéjSimu
kolegovi, ktery jej vede, pokud jde o jejich hlavni povinnosti, jako jsou tklid a zaznamendvani
Skod na majetku, prostfednictvim neformdlniho procesu ,,mentoringu a koucingu“ (jedna
z klicovych kategorii neformdlniho uceni, jak je identifikuji Taylor, Evansovd a Mohamedova).
Tito zaméstnanci navic pravidelné podstupuji jednodenni Skoleni na témata, jako jsou bezpecnost
prace, ru¢ni manipulace a ,,zachdzeni s ndsiln€ se projevujicimi osobami‘‘. Abdul Nazif zdiraziuje
vyznam ziskdvani dovednosti pfi vykonu price: ,,Ani jsem neveédél, kolik toho o uklidu vim, az
jsem dostal tuhle praci v tklidu. Neni to nic jednoduchého, je to sloZité, potfebujete chemikalie,
vodu, riiznd mnoZstvi riznych latek, musite védét, jak na to i kdy se to dél4, jaky je vliv teploty,
prosté jsou tu véci, které opravdu musite védét — a pochopitelné se ucite ze zkuSenosti.*

Vétsina studentti zduraziiovala vyhody mozZnosti absolvovat kurz na pracovisti. Bob Murphey
svou poznamku o vyhodach uceni se ve zndimém prostiedi spolu s kolegy doplnil dalsi pozndmkou
o tom, Ze tato setkdni zdroveil umoziuji velké mnoZstvi neformdlniho uceni vychdzejiciho ze
vzdajemné podpory a vymény informaci mezi Gcastniky: ,,VSichni jsou ve stejné situaci jako ja
a vSichni se snazime jeden druhému pomdhat, kdyZ to jde, a Malcolmovi taky, takZe jo, je to
celkem dobry... Clovék je zn, takZe nemd velkej strach zeptat se na néco pied lidma.“ Podle Ryana
Taylora kurz mnoha lidem pomohl pfestat si uceni spojovat se $kolou: ,,Spousta lidi v praci k tomu
pristupovala jako Ze... na to, abych jesté chodil do Skoly, tak na to uZ jsem starej, a méli dojem, Ze
uceni dospélych znamena vrétit se do $koly, takZe takhle to ne¢ktefi vidéli, ale jakmile tam byli, tak
uz to bylo jiny.

Nekolik z d¢astnikd, s nimiZ jsme provedli hloubkové rozhovory, méli pocit, Ze kurz zlepsil to,
jak svou gramotnost v praci pouZivaji. Trevor Woodford tvrdil, Ze kurz ho naucil 1épe vypliiovat
zpravy: ,,Dfiv jsem jenom hddal, co vlastné chtéji. Ted je to vlastné stejné, ale taky mnohem lepsi,
protoZe uz vim, kam co patii Trevor se také vyjadril, Ze ,,Psani dopist mi jde mnohem lip,
a ucili jsme se i... jak se bavit po telefonu, kdyz s nékym mluvite nebo si na néco stéZujete.” Jako
priklad uvedl situaci, Ze rad€ piSe email, v némz si stéZuje na stav kachli¢ek u néj doma v kuchyni:
»Nenapsal jsem to nastvané, ale napsal jsem jim email jaksepatii a oni mné stejnym zpuisobem
odpovédéli... Protoze, vite, ani mé nenapadlo...* V dobé hloubkovych rozhovorti v roce 2007 se
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Trevor Woodford svéfil, Ze jako spravce ma ted md v préci lepsi pozici a Ze dél chodi do riznych
pocitacovych kurzti v mistnim ,,stfedisku sluZeb obcanim®. Kurz povazoval za uzite¢ny v tom, Ze
mu pomohl pfipravit se na dalsi etapu pracovni drdhy v roli spravce, kterd bude zahrnovat vétsi
mnozstvi administrativy a kontaktu s dodavateli: ,,AZ tam budu, budu si vic véfit.” Kurz tedy
vytvofil potencidl pro razné pfilezitosti k neformalnimu ucenfi; tim, Ze podpofil jeho sebeduvéru,
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praxi. Trevor také provozoval ,,samostatné fizené studium®, kdyz se pti konkrétnich tkolech v praci
vracel ke svym pozndmkdm z kurzu: ,,KdyZ délam néco, co souvisi s kurzem, podivim se do
poznamek.”

Bob Murphey dosud pfi psani zprav pouZival rtizné strategie, véetné toho, Ze jako zkratky
pouZival prvni pismena slov (,,O jako okno, R jako rozbité* nebo Ze se spoléhal na svého pfimého
nadfizeného. Kurz mu dovolil se pfi praci vice spoléhat sim na sebe: ,,Mdm z toho fakt dobry pocit,
protoZe ted umim vypliiovat formulafe a vyplilovat, co je s byty a tak, co je potfeba fesit v bytech.”
Ted nemusim shanét nikoho, kdo mi fekne, jak se které slovo piSe, mtiZu to zkusit a napsat to sdm.*
Pfi rozhovoru po vyzkumu v roce 2007 se Bob Murphey svéfil, Ze i on ted na misté spravce budov
de€la zodpovédnéjsi praci (zatimco difv byl v jeho kompetenci spiSe jen dklid) a Ze ve vyukovém
stfedisku absolvoval dal$i poc¢itacové kurzy, diky kterym ted miZe psét pracovni emaily do Brazilie.
Diky $koleni si ted vic véfil ohledné vyplilovani formuldit (napt. hodnoceni).

Abdul Narzif se o tom, jak jeden kurz miZe podstatné ovlivnit né¢i pracovni dovednosti,
vyjadfoval zdrZenlivéji: ,,KdyZ néco dobrého vloZite do néceho, co uz je tak dlouho zkaZené, tak to
moc nepomiiZze, Malcolm (lektor) toho pro mé hrozné moc udélal, ale moc se toho tim nespravilo.*
Ptesto i Abdul Nazif podtrhl vyznam zlepSeni své gramotnosti pro to, aby si dokdzal splnit svij cil
a byl povysen: ,,Chtél jsem se v praci posunout nahoru, protoZe nechci vé¢né délat jenom manudlni
préci. Rikali, e bych mohl na ostatni dohliZet, ale zjistil jsem, Ze pak by asi 40 % moji prce bylo
vyplitovani papiri... Abdul si neddvno, poté co si uvédomil, jak je dileZité, aby se jeho gramotnost
zlepsila, vyvinul neformdlni metody samostudia: ,,Ted nosim do prace takovy seSitek, kam si piSu
vSechny problémy, a fakt mi to pomdhd, protoZe pfi tom urcuju, co je problém, a zapiSu si to,
vyjadiuju se pisemné a zapisuju si data a hodiny a tak.“ V roce 2007 Abdul Nazif stdle jesté
pracoval v niZ§i spravcovské pozici, coZ se viceméné rovnalo mistu uklizeCe (prestoZe mél na
starosti i vedeni zdkladni dokumentace). Tvrdil, Ze kurz mu ohledné angli¢tiny pomohl k vétsi
,uvédomélosti®, ale stdle si pfi psani zprdv rtizné vypomdhal, véetné zaznamendvani problémi na
diktafon, aby je pak doma ptepisoval. Chdpal, Ze nizkd Grovenl gramotnosti je u néj na prekdzku
pracovnimu postupu: ,,Je to moje prace a nemiZu c¢ekat, Ze to nékdo udéla za m&, mél bych to, co
vydélam, investovat, zaplatit si a zlepSit si angli¢tinu, abych se mohl nékam posunout...“ Je tudiZ
ztejmé, Ze Abdul vnimal, Ze svou gramotnost miZe neformalnim studiem zlepsit jen do urcité miry.
Podstatny pokrok v této oblasti mohl udélat jediné diky formdlnimu vzdélavéni.

V kvétnu 2007 bylo ve stfedisku sbéru odpadi v Thorptonu oficidlné otevieno renovované
anové vybavené vyukové stiedisko s pocitacovou mistnosti. Micky Adams, zastupce ULF, ktery se
o otevieni kurzi zvlasté vyznamné zasadil, tvrdi, Ze prileZitosti k u¢eni jsou nyni mnohem pevnéji
spjaty s obecnim tufadem. Kdyz ptivodné usiloval o otevieni kurz pro pracovniky v pfednich
liniich, narazil u nékterych stfednich manaZerti na odpor. Cituje jednoho manaZera, ktery prohlasil:
K ¢emu potfebuji Skoleni? Jak se zachazi s kostétem, to védi.“ Nyni ma pocit, Ze vedeni je poté,
co zaznamenalo piinos Skoleni v podobé vyssi sebeduvéry zaméstnanct (projevujici se tak, Ze
zaméstnanci se nyni na schuzich ,,k vécem mnohem vic vyjadiuji) a lepsich vysledka v oblasti
bezpecnosti prace a dal§ich, mnohem vstficnéjsi. Mickymu se za jeho podil na rozvoji pfilezZitosti
k uCeni v Thorptonu dostalo celostatniho ocenéni, kdyZ byl v roce 2006 nominovan v soutéZi
o nejlepsiho zaméstnance statni spravy, vyhlasované denikem Guardian.
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,,Kurzy komunikace pro pracovniky v pfedni linii pokracuji a vedle vypocetni techniky nyni
zahrnuji vétsi podil tématiky prvni pomoci a bezpec¢nosti prace a vycviku v hodnoceni. Vedouci
stfediska Penny Robinsonova hovofi o ,,nartstu sebedivéry zaméstnancli coby nejvyznamnéjsim
pfinosu kurzu. Tvrdi, Ze ,ti, kdo kurzem prosli, se mnohem nebudou bat ozvat“ a s vétsi
pravdépodobnosti se budou zapojovat do pracovnich skupin. Je nazoru, Ze ,,KdyZ lidem vratite
sebeduvéru, vSechno se zlepsi... Bez ni se nic nezméni.” Penny Robinsonovd mé také dojem, Ze
v kurzech se podafilo povzbudit dcastniky k dal§imu uceni. Vyznamnym prvkem, ktery prispél
k dspésnosti kurzu, byl podle ni lektor, ktery s ucastniky pracoval od vzniku programu a zvlasté
dobfe se mu dafilo dosdhnout toho, aby se tcastnici ,,uvolnili*.

Analyza prileZitosti k formdlnimu a neformdlnimu uceni u zaméstnancu obecniho
tifadu v Thorptonu

Sprdvcové budov zaméstndvani Obecnim tradem v Thorptonu diky kombinaci formdlniho
a neformdlniho ucent nabyli konkrétnich pracovnich dovednosti. Obecni iitad za ticelem vedeni

neddvno jmenovanych sprdvcii oficidlné jmenuje zkuSenéjsi kolegy, ale proces mentoringu je
viceméné nestrukturovany a probihd neformdliné.

Stdle veétsi vyuZiti vykaznictvi u sprdvcit podtrhlo dileZitost gramotnostnich dovednosti
a upozornilo na deficit nékterych zaméstnancii v této oblasti. S vyjimkou Abdula Nazifa (viz
vySe), ktery si psani cilené procvicoval nezdvisle, si vétSina sprdvcii vyvinula rizné strategie
spocivajici spise v ,,obchdzeni* téchto problémit neZ v neformdinim uceni. V konkrétni oblasti
gramotnosti neformdlni uceni vétsi deficit dovednosti nedokdzalo odstranit. Pokud se napriklad
zaméstnanci ve véci vypliovdni formuldrii spoléhaji na své primé nadriizené, nedochdzi
k prileZitostem pro neformdlni ,,mentoring a koucing*, takZe deficit dovednosti pretrvdvd. Kurzy
nékterym zaméstnancium pomohly zlepSit si gramotnost a usnadnili jim kariérni postup. Presto je
nejvétsim prinosem kurzii, zdurazriovanym jejich vicastniky, lektorem i manaZery, vétsi sebediivéra
zaméstnancii, kterd vedla k rozvoji dalSich prileZitosti k formdlnimu vzdéldvdni (diky ochoté
icastnit se dalsitho ucent) i k neformdlnimu ucent (diky tomu, Ze zaméstnanci prebirali ndrocnéjsi
tikoly, které jiz zahrnuji ,,uceni v praxi®).

Priiseciky formalniho a neforméalniho uceni: spolecna témata a otazky

Vyukové stfediska predstavuji vyznamna ohniska, kde se protinaji pfileZitosti k formalnimu
a neformdlnimu uceni. Stoji za povSimnuti, Ze ve vySe popsanych ptipadech se obliba vyukovych
stfedisek z€4sti vztahovala ke skutecnosti, Ze nebyla ptili§ t€sné spojovana s formalnim vzdélavanim.
DulezZitymi ptiklady, jak 1ze zvysit dostupnost uceni, jsou moznosti jako zaptjc¢eni notebooku nebo
pridéleni prostoru pro neformdlni samostatné vyuZzivani pocitaci k uceni (,,nezdvislé vyhledavani

zec

informaci®).

Ve dvou ze studovanych ptipadt z Britdnie jde o velké organizace s operujici v nékolika lokalit4ch.
PtestoZe vyuka probihala na mnoha riiznych mistech, nejcastéji se jednalo o riznd stfediska ¢i
,»zOny uceni®. Tato stfediska jsou vybavena pocitaci a mistnostmi pro vyuku a jejich ucelem je
slouzit jako ptfijemny neohroZujici prostor pro uceni, které zahrnuje gramotnost, stfedoSkolskou
uroven angli¢tiny a vypocetni techniku. V jednom ptipadé¢ se Skolici bod, piivodné predstavovany
jedinou malou mistnosti s péti pocitaci, rozrostl na vyukové stredisko, které se v roce 2002 stalo
stfediskem LearnDirect (vyuka s podporou pocitact) a poté se v roce 2004 presunulo do prostorné,
pro tyto Ucely vybudované ucely. Ve druhém pripadé€ spole¢nost plati lektora na plny dvazek a jeho
asistenta a financovala vystavbu nové budovy, kdeZto neziskova organizace LearnDirect financuje
pocitace a vyukové materidly, pfiCemZ stiedisko je oteviené i zdjemciim z fad mistni komunity.
Kromé pocitacovych kurz, kurzti Dovednosti pro Zivot a kurzii zamétenych na konkrétni profesni
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dovednosti stfedisko nabizi i kurzy vzdélavani pro dospélé, které sehrdly velmi vyznamnou roli
pro upoutdni pozornosti lidi uvnitf i vné spole¢nosti. V jiné spolecnosti na zpracovani potravin
byly v rdmci strategie projednané spolecnosti a odbory nabizeny kurzy gramotnostnich dovednosti
a jazykové kurzy, které mély zvysit kvalifikaci stavajici pracovni sily, tak aby mohla byt vyuzita
pro naplnéni vyssich pozic (napt. vedoucich skupin).

Jednim z kli€ovych zji$téni rozsdhlejsi studie bylo, Ze Gcast zaméstnancti v programu formélniho
vzdélavani funguje jako katalyzdtor riznych neformdlnich vyukovych aktivit v jednotlivych dilndch.
Utast v organizované vyuce nebo na schiizce s lektorem byla zdkladem pro to, aby si zamé&stnanci vice
uvédomili dileZitost uceni. Tato interakce mezi formalnim a neformalnim ucenim méla synergické
uc¢inky. Je vSak tfeba rozliSovat mezi strategiemi pro ,,obchdzeni pracovnich tikold* a neformalnim
ucenim. Koordinatofi, ktefi v souvislosti s tikoly vyZadujicimi gramotnostni dovednosti postupuji

zcc

preventivné nebo toleruji jejich ,,obchdzeni*, mohou vytvofit zaCarovany kruh, kdy se naptiklad
zaméstnanci pfi vypliiovani formuldih nadmérné spoléhaji na své nadfizené, takZe nevznikaji
prileZitosti k neformalnimu ,,mentoringu a kou¢ingu* a ptislusny deficit dovednosti se tak posiluje,

misto aby dochdzelo k jeho zmiriiovani.

Shromdzdili jsme diikazy, Ze pfi formdlnim vzdélavani a neformdlnim uceni se vnéjsi a vnitini
motivace v tésné zdvislosti na kontextu prolinaji. Zplo§tovani manaZerskych struktur ¢asto vede
k ocekdvani, Ze zaméstnanci by toho méli ,,zvladat vic* a ,,prokazovat iniciativu‘.

Prikladem toho, jak nékdy miZe dochézet k vétsi mife uceni pro dcely plnéni novych povinnosti
prostfednictvim primé pracovni zkuSenosti, je zaméstnankyné britského potravinaiského zavodu,
ktera spatfovala velmi pfimou a hmatatelnou souvislost mezi oficidlnim kurzem a dovednostmi,
které kazdy den pouZziva v praci. Proces ,,zplostovani* manaZerskych struktur zpiisobil, Ze musela
prebirat stale vétsi mnozstvi zodpovédnosti, coZ zahrnovalo mimo jiné mnoZstvi administrativy. Jeji
pripad vypichl i nékteré z vyhod a nevyhod formdlnich kurzt na pracovisti: Tato vyuka je snadno
dostupnad, ale miZe byt potencidlné negativné ovlivnéna tlakem ze strany manaZert a nadiizenych,
aby zaméstnanci vynechdvali hodiny a misto nich plnili své povinnosti na pracovisti (coZ se podle
vseho délo v pfipadé nékolika zaméstnancu v této organizaci). PfestoZe o rostouci mife textualizace
pracovist se ¢asto hovoii jako o motivaénim faktoru a impulzu k u¢eni na pracovisti, nase pripadové
studie odhalily i jiny dusledek: zaméstnanct s nizkou drovni gramotnosti Casto nedostatec¢né
vyuZzivaji ptileZitosti k formalnimu vzdélavani, pokud je provazi textualizace, a jsou v disledku
toho zranitelné&jsi. Hledanim cest k vyplnéni téchto mezer kladenim dirazu na neformalni uceni se
tato situace fesi jen Cdstecné.

U mnoha britskych zaméstnancu, ktef{ se oficidlnich kurzi na pracovisti zicastiiovali, bylo
mozné pozorovat narust kazdodenni spokojenosti se zaméstnanim. Tito lidé si také zacali byt vice
védomi potencidlu svych pracovnich mist v souvislosti s u¢enim i své vlastni schopnosti ucit se.
Dlouhodoby dodate¢ny vyzkum nicméné svéd¢i o tom, Ze bez postupu v zaméstnani nebo jiného
vnéjsiho projevu uzndni zaméstnancovy ucasti v kombinaci formdlniho a neformalniho uceni na
pracovisti toto uspokojeni ¢asem odezniva.

Pro britskou databdzi déle plati, Ze osobni a profesni historie zamé&stnancti i jejich dovednosti
ziskané prostfednictvim rtiznych zkuSenosti v placeném zaméstndni i mimo n¢j ovliviiovaly to, jak
se vyrovndvali se svymi povinnostmi a zodpovédnosti a fe§ili rizné pracovni situace. Presto se
nejednalo o vztah determinace. Zjistili jsme, Ze programy formalniho u¢eni na pracovisti mohou
kompenzovat predchozi negativni zkuSenosti se vzdé€ldvanim a zvySovat mnoZstvi pozornosti
vénované piileZitostem k dal$imu uceni v rdmci kaZdodenni praxe. Je tfeba zvéZit, jak je potieba
upravit obecné prostfedi v organizaci, mé-li podporovat, a nikoli negovat investice do vzdélavani.
Maji-li programy vzdélavani na pracovisti spéSné€ pokracovat, je tfeba je podpofit ,,expanzivnim*
pracovnim prostfedim. Vyhlidky na pracovni postup a jim odpovidajici strategie zaméstnavatele
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maji vyznam pro udrZovani motivace zaméstnancti k dlouhodobéjsi ticasti v kurzech formalniho
vzdélavani (pfestoZze ndmi studované piipady v tomto ohledu zahrnuji i n€kolik vyznamnych
vyjimek); pro d€ast v neformalnim uceni, kde je cilem aktudlni spokojenost v zaméstnani, to plati
0 néco méné.

Ochota a motivace zamé&stnancti k uceni miZe mit fadu zdroji. V souvislosti s nabyvanim
gramotnostnich dovednosti dlouhodobé sledovdni a hloubkové rozhovory zprostfedkovaly
analyzu zkuSenosti zaméstnancli s vyuZivdnim gramotnosti na pracovisti a v jejich osobnim
Zivoté, a strategif, které si pro tyto ucely vyvijeji. To, jak tito zaméstnanci sami vnimaji svou
schopnost vystacit v praci a mimo ni se svou aktudlni drovni dovednosti, zpochybitiuje jednoduché
predpoklady, z nichZ vychdzi program britského vladniho dokumentu Skills for Life (Dovednosti
pro Zivot). Tyto pfedpoklady se tykaji existence dalekosahlého deficitu dovednosti a jejich ptfimého
dopadu na produktivitu prace. Alternativou je citlivéjsi pfistup, zdaraziujici individudlni strategie
vyrovndvani se s tkoly vyZadujicimi dovednosti, které jsou soucdsti gramotnosti, a individudlni
potfeby v souvislosti s gramotnosti, pficemz diiraz je kladen na pfipady zaméstnancii s mezerami
v gramotnosti, u nichz ptesto tcasti v kurzech doslo ke zlepSeni. Ve vSech piipadech jednotlivi
pracovnici z kurzd, pokud jde o dovednosti, vyznamné téZili, pfinejmensim zpocdtku. To, nakolik
byl tento piinos dlouhodoby a projevil se i jako pfinos pro zaméstnavatele, bylo rtznorodé;si.
Je tfeba zvaZovat, nakolik je tfeba proménit §ir§i prostfedi organizace, pokud md udcinnost
investic do vzdélavani podporovat, a nikoli podryvat. Pokud maji byt programy vzdélavani na
pracovisti dlouhodobé tspésné, je tieba je podporovat pracovnim prostfedim poskytujicim bohaté
prileZitosti k u€eni a internimi odménami a postupovymi strategiemi, které podporuji iniciativu
zameéstnancu.

Neformdlni uceni vychdzejici z ,,mentorigu a koucingu* a ucasti v ,.cilenych diskuzich na
pracovisti“ nebo podobnych debatach je sloZity proces, v némzZ hraji roli aktivity zaméstnancu,
vztahy na pracovisti a vzdjemné souvislosti a moZnosti SirSiho prostiedi. Tyto proménné v nékterych
ptipadech usnadiiuji bohaté neformdlni u¢eni, napfiklad tam, kde jsou dvefe oteviené moZnostem
roz§ifovani a sdileni znalosti a dovednosti prostfednictvim podptrnych skupin. V jinych ptipadech
mohou mit diskuze na pracovisti a mentoring a koucing pro uceni i zdporné vedlejsi disledky,
napiiklad v pfipadech, kdy tyto moZnosti u¢eni na pracovisti podryva nedostatek vzdjemné davéry.
Sociokulturni interpretace toho, jak dochdzi k ke vzniku znalosti a k uc¢eni, vychdzejici ze socidlni
interakce na pracovisti (viz Billet 2006, Taylor et al., 2006), problematizuji zjednoduSujici verze
,samostatné fizeného* (self-directed) uceni a poukazuji na jeho rekonceptualizace, které jsou
schopny pojmout vzdjemné souvislosti jednotlivych faktort ovliviiujicich postupy na pracovisti.

Vysledky vyzkumného projektu prispély k rozsifeni existujicich pojeti neformdlniho uceni.
Pojetim, které se jiz ukdzalo jako uzite¢né pro interpretaci nékterych naSich vysledki, je
prace Erauta na téma faktort ovliviiujicich uceni na pracovisti. Na zdkladé fady rozsdhlejSich
i mensich projektti zkoumajicich neformalni uceni na pracovisti Eraut (2004) popisuje tfistranné
vztahy faktori uceni a kontextovych faktort. Z hlediska této studie se jako zvlasté vyznamna
jevi interakce mezi sebedtvérou, vyzvami a podporou. Zaméstnanci zahrnuti do této studie
srozumitelné hovoftili o dileZitosti nové nabyté sebeduvéry pii vyhledavani neformalniho uceni
po absolvovani formalniho programu. Tato sebedivéra muzZe souviset s tim, co Bandura (1998)
nazyva pusobnost (agency). Soubézné s tim, jak se zaméstnanec Uspé$né vyrovnavd s vyzvami
kaZdodenni rutinni price, vyZadujicimi u€eni, se méni i jeho piisobnost. Billet, Evansova et al. dale
dokézali, Ze uplatfiovani pisobnosti ¢ini praci osobné&jsi tim, Ze méni a utvari pracovni postupy.
Ze jsou ve svém usili podporovani. Tuto podporu poskytuji nejen nadfizent, ale i pratelské kolegidlni
vztahy, které zaméstnanci také vnimaji jako dulezité. Jak podotykd Eraut (2004), ,,pokud nejsou
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k dispozici ndro¢néjsi tkoly ani dostate¢nd podpora v tom, aby zaméstnanec reagoval naro¢n
ukoly, sebediivéra opadd a s ni i motivace k uceni* (s. 269).

v
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V protikladu ke zjiStovani ptinosu formalniho a neformalniho u¢eni pométovaného produktivitou
prace muZe byt uZitecnéjsi snazit se Iépe pochopit uspokojeni zaméstnanci z prace a iniciativu na
pracovisti. Eraut se primarné zabyval osobami v profesich vyzZadujicich vysokoskolské vzdélani.
Sirsi ramec pro pochopeni kontextu organizace poskytuji Evansova et al. (2006), ktefi na zékladé
rozsahlého vyzkumu zaméstnancti od fadovych délnikti aZ po Cerstvé absolventy vysokych kol
ve vice nez Ctyficeti organizacich tvrdi, Ze intervence by mély reagovat na z4jmy zaméstnanct
i zaméstnavatele, jelikoZ oba druhy zdjmu Casto predstavuji rizné zplisoby uvazovani a vychdzeji
z ruznych predstav o tom, co je na pracovisti dileZité. Tam, kde je pln& vyuZito jeho moZnosti, miiZze
zapojeni zastupci zaméstnancti prispét k zohlednéni z4jma zaméstnancii a miiZe pro né znamenat
zaruku, Ze ndrust produktivity prace nebude mit negativni vliv na pracovni dvazky a podminky
(Rainbirdova et al. 2003). Vzdéldavaci potieby je tfeba vnimat jako nedilnou soucdst praxe, nikoli
pouze jako jeji apendix, av§ak pracovnim prostfedim je tfeba se zabyvat v jeho tiplnosti — pracovni
stejn€ jako formdlni ueni ma vliv na to, nakolik miZe formalni vzdélavani slouZit jako aktivni
spoustéc dalstho uceni. Kritky casovy rdmec a tzké pojeti uceni, ovliviiované méfitelnymi
zménami vykonu, neprospivaji prostfedi k u¢eni a mohou uzZ v zdrodku zamezovat inovacim. Jako
ndstroje k analyze a zlepSovani prileZitosti k uceni Ize vyuZit koncepce kontinua expanzivnich
a restriktivnich prostfedi k uceni a s ni souvisejictho pétifizového procesu (viz Evansova et al.
20006).

Evansovd et al. (2007) tuto koncepci ddle rozvinuli v socidlné ekologickou teorii uceni.
Socidlné ekologicka koncepce uceni v oblasti zdkladnich dovednosti dospélych nds vede ke zvdZeni
mozZnosti poskytovanych pracovistém (¢i téch rysi prostfedi na pracovisti, které vybizeji k uceni),
typl znalosti zprostfedkovanych u¢enim se ,,zdkladnim* dovednostem (v¢etné ndhledu na to, jak
néceho dosdhnout, a ndhledu na to, Ze tato moZnost je ndm individudlné dostupnd) a plisobnosti
jednotlivého zaméstnance nebo jeho zaméru, které se odrdZeji v jejich riiznorodych motivacich.

Jednd se o vztahy a vzdjemné interakce trojic faktorti. MoZnosti k uceni existuji ve vSech
pracovnich prostiedich. Nékteré jsou ov§em dostupnéjsi a viditelnéjsi nezZ jiné. Zamér zaméstnanci
jednat uréitymi zpusoby s cilem dosdhnout svych cili a zdjmu, at uZ je to v zaméstnani ¢i
v soukromém Zivoté, prilezitosti k uéeni zviditeliiuje. Know-how spojeny s pouzZivanim
gramotnostnich dovednosti pfi ¢innostech, jako je tvorba zprav, nebo hledanim zpiisobt lepsiho
sebevyjadieni, a sebediivéra spocivajici v pocitu ,,tohle umim* ¢asto vznikaji pravé z interakce
jednotlivce s podobnou piilezitosti. Proces zviditelfiovani prileZitosti k uceni sim o sobé muZze
u nékterych zaméstnancli navozovat pfani projevit se a té€chto piilezZitosti vyuZzit, z cehoz se rodi
nové znalosti a metody prace. V kontextu ménicich se postoji k uceni jak ménici se droven know-
how, tak sebeduivéra pramenici z pocitu ,,tohle umim* podnécuji aktivni vyhledavani prileZitosti
k u€eni na pracovisti i mimo néj.

Nase data shromdzdéna ve Velké Britdnii zatim svéd¢i o zna¢né riznorodosti, odraZejici sloZitost
kontextu pracovisté, riznou kvalitu pracovniho prostfedi a rdznorodé postaveni zaméstnanct
v ramci hierarchif na pracovisti. Z kvalitativniho hlediska tato studie zaméstnanct s nizkou trovni
kvalifikace nabizi Cdstecné vysvétleni nékterych téchto otdzek. Zasadnéji lze tvrdit, Ze mdme-
li pochopit, jak se zaméstnanci zapojuji do procesu kazdodenniho uceni na pracovisti a utvareji
jej, z teoretického hlediska je zapotfebi reflexivniho chdpani samostatné fizeného uceni v jeho
souvislostech, které se nespokojuje se zjednodusujicimi verzemi tohoto pojmu, kladoucimi diraz
na samostatné zvladani pracovnich dkola.
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Netrivialni teorie uceni v praxi:
Prispévek z oblasti klinické praxe budoucich zdravotnich sester na
nemocni¢nim oddéleni

Linda Kragelund*

Uvod

V nésledujicim ¢lanku predstavuji nékteré aspekty svého vyzkumného projektu zabyvajiciho se
vzdélavanim budoucich zdravotnich sester, konkrétné bakalafskym studijnim programem v tomto
oboru (Kragelund 2006).

Jednim z vysledku této studie je teorie procesu uceni u sester v nerutinnich situacich interakei
s psychiatrickymi pacienty.

Clanek se soustiedi zejména na predstaveni jedné z komponent vyvinuté teorie — modelem
kategorizace procesti uceni u budoucich zdravotnich sester interagujicich s psychiatrickymi
pacienty.

Model kategorizace procesti u¢eni

Studentka samotna

Individualné Individualné
uvédomovana neuvédomovana
nespojitost nespojitost
(IUN) (INN)

Kolektivné Kolektivné
neuvédomovana uvédomovana
nespojitost nespojitost
(KNN) (KUN)

Studentka spolu s kvalifikovanymi odborniky
Uceni se tomu, jak

Ugeni se tomu, jak Pseudokazdodenni
byt zdravotni sestrou vykonavat ¢innost €innosti

(profesni socializace) zdravotni sestry
(rozvoj profesionality)

Obrazek 1: Model kategorizace procesii uceni

4 Asistentka na School of Education, Aarhus University
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Oblast vyzkumu

Prezentovany projekt se uskutecnil v danské krajské psychiatrické nemocnici. Tato nemocnice
je zafizenim v Dansku typickym. K dispozici je zde 125 luzek pro pacienty se vSemi druhy
psychiatrickych onemocnéni a nemocnice ma také fadu dennich pacientu.

Nemocnici tvofi oddéleni o 7 az 14 luZcich, pficemZ kazdy pacient méd svij vlastni pokoj
s prislusenstvim. Na kaZzdém oddélen{ je denni mistnost, jidelna a kuchyiika. Nemocnice ma v kraji
nékolik pracovist.

Pacienti jsou v péci fady rtznych druht odborniki — napf. zdravotnich sester, pomocného
zdravotniho persondlu, psychiatri, psychologi, socidlnich pracovnic a pracovnikl a odbornikti na
pracovni terapii. Nemocnice mé zhruba 460 zamé&stnanct.

Na nemocni¢nich oddé€lenich se odehrava uceni a vzdélavani ruznych skupin studentii, napf.
budoucich zdravotnich sester (Roskilde Amtssyghus Fjorden, rok publikace neuveden).

Hlavni body ¢lianku

Hlavni body ¢lanku v souvislosti se zavéry vyzkumného projektu jsou ndsledujici:

4 Studentky ani jejich vedouci praxe si nejsou védomy, Ze — nerutinni — situace, kdy studentky
samostatné¢ interaguji s pacienty, jsou potencidlné situacemi, kdy miiZe probihat uceni.

4 Studentky ani jim pridélené vedouci praxe si nejsou védomy, Ze interagovat s pacienty pri
jejich kaZdodennich aktivitdch je nerutinni yaleZitosti — a Ze tyto aktivity jsou potencidlné
situacemi, kdy miiZe probihat uceni.

4 Transformovanim neuvédomovanych prileZitosti k uceni ve védomé lze uceni v praxi
optimalizovat.

K té€mto zavériim se jesté vratime po struéné zmince o metodologii projektu.

Metodologie

Projekt vychazi z empirické studie z adeptek na zdravotni sestry v interakci s psychiatrickymi
pacienty a z teorie.

Empiricky materidl sestaval z:

4 33 rozhovoru s 11 studentkami. Jednotlivé rozhovory trvaly 90 az 180 minut. Jejich
transkripce predstavuji vice nez 700 normostran textu.’

4 28 dni, kdy bylo po 1 az 8 hodin provadéno pozorovani studentek, coZ celkem ¢ini 145 hodin
pozorovani. Transkripce pfedstavuji celkem 190 normostran textu.

4 15 obserview s 9 studentkami, pficemz kazdé toto sezeni trvalo 6 azZ 120 minut. Transkripce
z této Casti vyzkumu predstavuji celkem 120 normostran textu.

Vsech transkripci je celkem vice neZ tisic stran textu.

Jednotkami analyzy (pifipady) ve vztahu k empirickému materidlu byly nerutinni situace
interakci s psychiatrickymi pacienty, v nichZ studentky mély piileZitost ziskat zkuSenosti.

Teoreticky zdklad této studie tvoii koncept nespojitosti v uceni Petera Jarvise a nékteré
aspekty teorie kaZzdodenniho Zivota podle Agnes Hellerové, teorie kazdodenniho védomi
Thomase Leithdusera, teorie totdlnich instituci Ervinga Goffmanna a teorie psychodynamického
oSetfovatelstvi Hildegardy E. Peplauové.

Hlavni teoreticky koncept predstavuje Jarvisova teorie nespojitosti, kterou dile bliZe popisi.

5 Jednou normostranou se mini 2400 znakii.

53



V tomto ¢ldnku se nicméné zabyvadm pouze nespojitosti v souvislosti s pseudokaZzdodennimi
¢innostmi, coze je mij vlastni pojem, v némz ov§em vychdzim z teorie kazdodenniho Zivota podle
Hellerové.

Nespojitost

Ve zkratce lze fici, Ze Jarvis nespojitost definuje jako socidlnf situace, v nichz existuje propast
nebo nesoulad mezi dosavadnim Zivotem doty¢ného a situaci, v niZ se aktudlné nachdzi (napf.
Jarvis, 2005).

Tyto situace jsou nerutinni povahy. Predpokldddm zde, Ze jsou potencidlnimi ptileZitostmi
k uceni. Uvedu priklad.

Adeptka na zdravotni sestru Cecilie vykondvala klinickou praxi na otevieném psychiatrickém
oddéleni pro dospélé pacienty. Pacientka, s niZ Cecilie mluvila, se rozhovofila o svych osobnich
problémech®. Cecilie nevédéla, jak ji zastavit. Mezi jejimi zkuSenostmi s tim, jak pacientim
vymezovat hranice, a socidlni situaci, v niZ se ocitla, byl rozpor. Situace pro ni predstavovala
prilezitost k uceni. Cecilie mi po této interakci sdélila:

»Ja vam povim, jak se Clov€k uci starat o psychiatrické pacienty. Je to, kdyZ s pacienty
interagujete a béhem interakce uvazujete o tom, jak se chovat, a v téchto tvahach pokracujete
i potom. Sedé€la jsem a piemyslela, jak zastavit pacientku, kterd mluvi o svych osobnich
problémech, zatimco na mé ¢ekaji dalsi pacienti. Jak pacientim vymezovat hranice? Tak
docela se mi to nepovedlo, pfestoZe jsem se snazila.” (Cecilie v Kragelund, 2006)

V Jarvisové teorii nespojitosti jsem identifikovala tfi typy nespojitosti (obrazek 1).

1. Nespojitost muze byt zjevnd Clovéku samotnému. Tento typ jsem nazvala individudlné
uvédomovand nespojitost (obrazek 1 — ¢tverec vlevo nahote).
V mém projektu charakterizuje situace, kdy si studentky byly védomy, Ze se ocitly v nerutinni
situaci.

2. Existuji situace, kdy doty¢ny potiebuje druhého ¢lovéka, aby mu pomohl béZnou situaci

transformovat v nespojitost. Jde o to, Ze rutinni situace je pfevedena v nerutinni nebo
harmonie v disharmonii. V téchto situacich si doty¢ny sdm nespojitosti neni védom.
V mém projektu k takovymto situacim dochdzelo, kdyZ studentky nerozpoznaly, Ze se
nachdzeji v nerutinni situaci. Bylo zapotiebi, aby jim v tom pomohla napf. vedouci jejich
praxe. Tento typ situaci, kdy miZe potencidlné dojit k uceni, nazyvam individudlné
neuvédomovand nespojitost (obrazek 1 — Ctverec vpravo nahote).

3. V jinych situacich je nespojitost zfejmad jak dotyénému, tak lidem kolem. Tyto typy situaci
nazyvam kolektivné uvédomovand nespojitost’ (obrazek 1 — ¢tverec vlevo dole).
V mém projektu se jednalo o situace, kdy si jak studentky, tak vedouci jejich praxe byly
védomy toho, Ze studentka se nachdzi v nerutinni situaci.

vy

Ctvrty typ nespojitosti predstavuje mij vlastni piisp&vek k roziifeni Jarvisovy koncepce.

V mém empirickém materidlu se vyskytovaly situace, kdy si toho, Ze se studentka nachazi
v nerutinni situaci, nebyly védomy studentky ani vedouci jejich praxe. Byly to ¢asto situace, které
vedouci praxe vnimaly jako rutinni. A byly to situace, kdy si jiZ vedouci praxe samy nekladly
otazky, jak se k pacientim chovaji, ani jaké postoje se za jejich jedndnim skryvaji. Domnivam se,

6V danské psychiatrii existuje nepsané pravidlo, Ze odbornici s pacienty o jejich osobnich problémech nemluvi pred
ostatnimi.
7  Kolektivné uvédomovana nespojitost je z definice také individudlné uvédomovana.
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Ze toto byl jeden z divoda, pro€ tyto situace nebyly vnimany jako potencidlni pfilezitosti k uceni
studentek.

Tyto typy situaci oznacuji jako kolektivné neuvédomované nespojitosti® (obrazek 1 — Ctverec
vpravo dole).

Obsah procesi uceni

Jednotky analyzy lze tfidit i podle pfevaZzujiciho obsahu procest uceni. Identifikovala jsem tii
hlavni druhy obsahu uceni (obrazek 1).

Prvni kategorii oznacuji profesni socializace — jinak feceno jednd se o uceni se tomu, jak se
chovat jako sestra na psychiatrii (obrazek 1 — plochy s vinkovanim).

Pfi analyze cili klinické praxe studentek na nemocni¢nim psychiatrickém odd¢€leni, jsem
zjistila, Ze profesni socializace v nich prakticky neni zahrnuta, — hodnoty a postoje v oboru
psychiatrie v€etné postoji k pacientim zde nijak nefigurovaly. Tyto cile byly budto skryté, nebo
nebyly pisemné formulovany.

Pfi studiu jednotek analyzy jsem zjistila, Ze situace kolektivné neuvédomované nespojitosti
ve vztahu k uceni obsahuji nevyuZité prileZitosti k uceni a hodnoty v interakci s psychiatrickymi
pacienty.

Druhou obsahovou kategorii jsem nazvala profesionalita — jinak feceno jednd se o uceni se
vykondvdni oSetrovatelstvi na psychiatrii (obrdzek 1 — tmavé plochy).

Pfi analyze cili klinické praxe studentek jsem si v§imla toho, Ze tyto cile byly explicitné
zaznamenany v pisemné podobé.

Tyto typy procesti uceni byly casto kolektivné uvédomovanymi nespojitostmi — studentky
i vedouct jejich praxe si uvédomovaly, Ze studentka se nachdzi v nerutinn{ situaci. V téchto situacich
se studentky ¢asto mohly interakci s pacienty néco naucit.

Tretim obsahovym prvkem pfi analyze procesti uceni byly tzv. pseudokazZdodenni cinnosti
(obrazek 1 — tmavé plochy se Srafovdnim). Tyto ¢innosti pfipominaji kaZzdodenni ¢innosti, ale
vzhledem k psychiatrickému kontextu jimi nejsou. KaZdodenni ¢innosti jsou cinnosti, které
provadime automaticky. Vychdzeji z naSich béZnych pragmatickych znalosti a jsou to ¢innosti,
o nichZ vime, Ze v urcitych situacich budou G¢inné, protoZe tomu tak bylo v obdobnych situacich.
Ptiklady kazdodennich ¢innosti jsou oblékdni, jidlo a nakupovani (Hellerova, 1970/1984, 1985).

Muj empiricky materidl vypovidal o tom, Ze studentkdm byly Casto zadavany tkoly vztahujici
se ke kazdodennim ¢innostem, které mély s pacienty provadét samostatné, protoZe jak studentky,
tak vedouci jejich praxe tyto ¢innosti z hlediska studentek povaZovaly za rutinni — ackoli tomu
tak nebylo. Bé€Znd znalost studentek k jejich zvladnuti nepostacovala. Tyto situace se tykaly
pseudokazdodennich ¢innosti.

V téchto situacich se studentky Casto mohly ucit oSetiovatelstvi v oboru psychiatrie a zaroven
se profesné socializovat — zdroveil to ale byly situace, které bylo mozné zatadit jako kolektivné
neuvédomované nespojitosti. Empiricky materidl svédcil o tom, Ze pseudokazdodenni ¢innosti
obsahuji nevyuzity potencidl k uceni.

Netrivialni teorie

V této fazi vyzkumného procesu jsem se rozhodla na zdkladé modelu kategorizace vyvinout
netrividlni teorii procesti u¢eni studentek v interakci s psychiatrickymi pacienty.

8 Kolektivné neuvédomovand nespojitost je z definice také individudlné neuvédomovand
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Tato teorie sestava z:

Ctyf typl nespojitosti

transformace jednoho typu nespojitosti v jiny

faktort vyvoldvajicich transformaci z jednoho typu v druhy
prvkl obsahu procest uceni

YRR RIS

souvislosti mezi nespojitostmi, transformaci, faktory vyvolavajicimi transformace a obsahu
procesi uceni.

K faktoriim vyvoldvajicim transformaci jednoho typu nespojitosti v jiny patfi:

1. Rychl4 feSeni.
Rychla feseni predstavuji jedndni, pii némzZ dochazi k lidské interakci — zde interakci mezi
studentkou a pacientem. U rychlych feSeni jsou lidé nuceni vyvinout si postupy ke zvladnuti

situaci a provedeni ikonu. Musi byt uplatnéna rychle, coZ znamen4, Ze jednajici osoba nema
prilis mnoho ¢asu na uvazovani pfi konani. (Eraut, 1994).

2. Facilitétori.
Facilitator je ucitel, napf. vedouci praxe, kterd studentce pomdhd s procesem uceni, aniZ by
ji poskytovala informace nebo predvddéla dovednosti; vytvari prileZitost k uceni (Jarvis,
1999).

3. Ucebni strategie studenek — vzajemné a jednostranné.
Ucebni strategie jsou postupy a metody, které studentky viceméné védomé pouzivaji k tomu,
aby dosdhly cilu klinické praxe na nemocni¢nim psychiatrickém oddéleni.
Ucebni strategie, které vyZaduji partnera a interakci s vedouci praxe, nazyvam vzajemné.
Uceni strategie, které nevyZaduji partnera ani interakci s vedouci praxe, nazyvam
jednostranné.

4. Vyukové strategie vedoucich praxe — vzdjemné a jednostranné.

Vyukové strategie jsou postupy a metody, které vedouci praxe viceméné védomé pouZzivaji
pti pfedavani védomosti, dovednosti a postoju studentkdm, aby jim pomohly pfi rozvoji
jejich profesionality (u¢eni se vykonu zdravotnické péce v oboru psychiatrie) a profesni
socializaci (u€enf se tomu, jak jednat jako zdravotni sestra na psychiatrii).

Vyukové strategie, které vyZaduji partnera a interakci s vedouci praxe, nazyvam vzajemné.
Vyukové strategie, které nevyZaduji partnera ani interakci s vedouci praxe, nazyvam
jednostranné.

5. Reflexe.
V tomto kontextu se reflexi mini proces uvazovani probihajici pred akci, soubézné s ni nebo
po ni (Jarvis, 1987a) — v naSem pripadé pred interakei s pacientem, pfi ni nebo po ni. Reflexe
miiZe byt zbéznd a povrchni, nebo hlubokd, dikladna a opravdova (Jarvis 1987b).

Dosud jsem se vénovala nespojitosti a obsahovym prvku uceni. Dalsi prvky své teorie nebudu
rozebirat, nicméné teorii doloZim konkrétnim piikladem jednotky analyzy (pifipadem) — viz
obréazek 2.
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falicitator

rychla akce
—/%

Obsah uceni bsah uéeni

Studentky interaguji s pacienty: 4 Studentky interaguji s pacienty:
% pseudokazdodenni aktivity * pseudokazdodenni aktivity ( NN
< profesni socializace AN « profesni socializace

¢ rozvoj profesionality

R GhbY GOLE

N « rozvoj profesionality

Vzdjemna
vyucovaci strategie

Vzajemné ucebni
a vyukové strategie

q------

Obsah uceni tg- - a Obsah uceni

Studentky interaguji s pacienty:
a naslouchaji mu pfi hovoru

o pacientech nebo pfi interakcich
s pacienty:

¢ rozvoj profesionality

1
-
1
1 Studentky pozoruji personal
1
1
1
1
KUN 1
1

«* profesni socializace

Obrazek 2: Souvislosti mezi prvky teorie ucebnich procesii u budoucich zdravotnich sester

Analyza pripadu

V niZe popsané situaci byla studentka Julie, kterd vykondvala klinickou praxi na otevieném
psychiatrickém oddéleni pro dospélé pacienty, zdravotni sestrou poZdddna, aby s pacientkou
poobédvala v jejim pokoji, protoZe pacientka méla obavy, Ze jidlo je otravené.

Obéd s pacientkou je pseudokazdodenni ¢innost.
Pfi obédé pacientka mluvila o tom, Ze uvazuje o spachani sebevrazdy.

V psychiatrii existuje nepsané pravidlo, Ze pokud s vdmi pacient mluvi o sebevrazd¢, oznadmite

to kvalifikovanéjs§im odbornikiim.
Julie mi pfi obserview o této interakci vypravéla:

,Obédvala jsem s pacientkou, bylo to fajn.

Mluvily jsme o tom, Ze mysli na sebevrazdu, ale méla jsem pocit, Ze ji miZu bez problému
nechat o samoté.

Pacientka tiSe a klidné sed€la, chtéla si jen jit ven zakoufit, protoZe nechtéla koufit v mistnosti,
kde jsme jedly.

Myslela i na mé, kdyZ mi fekla: ,,Julie, zaviete to okno, jestli na vas tdhne.”

BéZné normdlni kaZzdodenni véci.

Snédly jsme obéd. Uplynuly dvé hodiny a béhem té doby jsem z mistnosti nékolikrat na
chvili odesla.
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Nakonec jsem sestfe fekla, co se stalo, a ona se rozzlobila, protoZe jsem ji hned nenahldsila,
Ze pacientka mluvila o sebevrazdé.” (Julie in Kragelund, 2006)
Béhem té ¢ésti z onéch dvou hodin, kdy Julie nebyla s pacientkou, pacientka sestru pozadala
o nizky. Julie mi o tom fekla:

»destra mi vynadala. Hodné mé karala a potdd mi opakovala, Ze jsem ji to méla okamZité

nahlasit. Rikala mi, Ze kdyby byvala védé&la o pacient&inych myslenkach na sebevrazdu,

nuzky by ji nebyla pijcila.

Ted uz chapu, pro¢ o tom tak mluvila. Ale mluvila o tom potad dokola a fikala: ,,Jak myslis,

Ze by ti bylo, kdyby se néco stalo?** — To bych se opravdu citila mizerné.

To, co mi sestra fekla, bylo spravné, chdpu to a budu si to pamatovat, protoZe to je duleZité.

Prosté mé nenapadlo, Ze ta situace je tak nebezpecnd. Pacientka hodné plakala, ale kdyZ

jsme spolu mluvily, rychle se uklidnila.

Vim, Ze jsem se neméla rozhodovat sama, protoZe jeSté nejsem sestra. To uznavam. Ale to,

jak mi to sestra fekla, to jak o tom pofdd mluvila, bylo moc nepifijemné, takZe jsem pak méla

pocit, Ze cely den byl k ni¢emu, i kdyZ to vlastné jinak bylo docela dobré. (Julie v Kragelund,

20006)

Tento pripad je prikladem situace skytajici pfileZitost k uceni, od pocatku charakterizované

kolektivn€¢ neuvédomovanou nespojitosti — Julie ani sestra si nebyli védomy toho, Ze dand
pseudokazdodenni ¢innost byla pro Julii nerutinni zaleZitosti (obrdzek 2 — prava strana obrazku).

Pripad interpretuji tak, Ze interakce byla pfipadem neuvédomované nespojitosti, protoze Julie
rekla:

4 Ze obéd s pacientkou byl fajn

4 Meéla jsem pocit, Ze ji miZu bez problému opustit.

4 Mluvily jsme o béZnych normdlnich kazdodennich zdleZitostech.

Tato situace byla transformovana v kolektivné uvédomovanou nespojitost (obrazek 2 — ctverec
vlevo dole). Faktorem, ktery transformaci vyvolal, byla vzdjemnd ucebni a vyukova strategie, kterou
Julie se sestrou pouZzily. Tuto strategii jsem nazvala ,,néco ti musim fict” <-> ,,poslouchdm té*.

Julie vzdjemnou ucebni strategii ,,néco ti musim fict™ pouzila, kdyz rekla ,,Rekla jsem sestfe,
co se stalo”. Podobné sestra vzdjemnou vyukovou strategii ,,poslouchdm t&* pouZila, kdyz Julii
vyslechla. Poté sestra pouZila jinou vzdjemnou vyukovou strategii (kdyZ Julii vyplisnila), kterou
jsem nazvala ,,ddm ti zpétnou vazbu®.

ProtoZe Julie byla pokardna, uvédomila si, Ze sestfe méla pacient¢iny myslenky na sebevrazdu
okamzité nahlasit. Julie mi k tomu fekla:

4 Ted uz chapu, pro¢ o tom tak mluvila.
4 Kdyby se pacientce néco stalo, opravdu bych se citila mizern¢.
4 Sestra méla pravdu, chépu to a budu si to pamatovat, protoZe to je duleZité.

Po interakci mezi Julii a pacientkou si Julie i pacientka uvédomily, Ze interakce s pacientkou pfi
pseudokazdodenni ¢innosti nebyla pro Julii rutinni zaleZitosti (obrazek 1 — Srafovand plocha vlevo
dole).

Julie béhem svého zapojeni do €innosti dostala pfileZitost rozvijet svou profesionalitu (obrdzek 1
- tmavé plochy). Ze situace vytéZila zkuSenost s interakei s psychiatrickou pacientkou a reagovanim
na pacient¢iny projekce, ale byla to zdroveii situace, v niZ se Julie profesné socializovala ve vztahu
k nepsanému psychiatrickému pravidlu: Pacientovy mySlenky na sebevrazdu je tfeba neprodlené

Mev s

ohldsit kvalifikovangj§im odbornikiim (obrdzek 1 — plochy s vinkovanim).
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ProtoZe Julie toto nepsané pravidlo neznala, nevédomky v interakci s pacientkou pouZzila
jednostrannou ucebni strategii, kterou jsem nazvala ,,pokus a omyl*.

Tim uzavirdm analyzu a interpretaci jednotky analyzy, kterd dokldda prvky netrividlni teorie
ucebnich procesti u sester v interakci s psychiatrickymi pacienty.

Zavér
Clanek zakon&im tam, kde jsem jej zalala, konstatovanim, Ze uleni v praxi v danském
bakalafském studijnim programu v oboru oSetfovatelstvi 1ze optimalizovat, pokud:

4 budou neuvédomované prileZitosti k u¢eni transformovany v uvédomované

4 individudln€ uvédomované procesy uceni budou transformovany v kolektivné uvédomované
ucebni procesy

4 budou vyuzivany dosud nevyuZité prileZitosti k uceni, napt. pseudokazdodenni ¢innosti.

Tvrdim, Ze pfileZitosti k uceni u budoucich zdravotnich sester 1ze za optimalnich podminek
vyuZzit a klinickou praxi zefektivnit, pokud bude vyuZito modelu kategorizace procesu uceni
jako ndstroje k uceni a vyu€ovani. Za prvé mize vyuZiti tohoto modelu studentkdm a vedoucim
jejich praxe pomoci k uvédomeéni si u€ebnich situaci, které na prvni pohled nejsou rozpoznatelné,
u nichZ se vSak po analyze ukazuje, Ze jsou pro studentky situacemi nerutinnimi, a tudiz skytaji
ptileZitosti k uéeni. Za druhé miZe vyuZiti modelu studentkdm a vedoucim jejich praxe pomoci
uvédomit si obsah ucebnich procest. Toto uvédomeéni jim poskytne prileZitost rozhodnout se, které
ukoly mohou byt u studentek pouZity tak, aby pomohly k dosazZeni cili klinické praxe a zaroven
u studentek napomohly rozvoji profesionality a profesni socializace.
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Prostupnost vzdélavani a orientace na kompetence:
nové presahy vSeobecného a odborného vzdélavani

Lynne Chisholm’®

Bindrni protiklady jsou formujicim prvkem hlubokych struktur evropského mysleni. Tento
princip zaji$tuje a legitimuje jak symbolické tak konkrétni hranice, které nam zprostfedkovavaji,
co kam patfi a jak je nutno stdvajici uspotfddani interpretovat — prfedevsim pfi srovnavani obsaht
a vyznamovych souvislosti. Oblast vzdélavani je klasickym ptikladem bindrniho mysleni a jedndnf;
formdlni vzdélavaci struktury obdobi prvni moderny se staly vysoce institucionalizovanym
systémem s piisné predepsanymi prostupy a detailné propracovanou kvalifikacni hierarchii.
Potfeby obdobi druhé moderny vyZaduji ovS§em mnohem vice spolupréici napfic celym vzdéldvacim
spektrem, aby byl jedinec schopen se aktivné a bez problému vyporadat s komplexnimi a rychle se
ménicimi tkoly. Casto zmiiiované tendence o stirani hranic mezi vzdélavanim a praci skryvaji jak
své rizika tak své Sance. V odborném védeckém diskurzu se ovSem Castéji hovori o problémech.

Instituciondlni bindrni protiklady, kterymi je protkdna celd oblast vzdélavani, stidle méné
odpovidaji potfebam dnesni doby s jeji komplexnosti privatni a vetejné sféry Zivota kazdého jedince.
Z toho divodu zaujimd pfekondni zlomové linky mezi vSeobecnym a odbornym vzdéldvanim
kli¢ovou pozici. V systémové roviné je toto dnes stale existujicirozdéleni zcela konkrétné uchopitelné:
projevuje se v rozdilnych formach sekundarniho Skolstvi a institucich tercidrniho vzdélavani, stejné
jako v logice kvalifikaci a vstupnich poZadavki. V mnoha evropskym zemich — v neposledni fadé
také v Rakousku — je tato linie jednoznacné€ stanovena zdkonem a zdroven predstavuje vysoce
zévaznou normu. V interpretacni roviné ziskdva tato zlomova linie naprosto odliSnou symboliku,
v které se odrdZzi kulturni protiklady jako napt. sakrdlni/profanni, Cisty/poskvrnény (Bernstein,
2000; Douglas 2001). Dle této symboliky je vSeobecné vzdélani ryzi, ztélestiuje svobodny rozvoj
osobnosti a zdvazné je pro néj hleddni absolutni védy a smyslu. Naproti tomu specidlni vzdélani
— tedy odborné vzdélani — je zavdzdno odbornému poli a jeho cile je nutno zpravidla pfizpusobit
vnéjSkoveé danym poZadavkim. Protiklad ,,stdvat se nékym* a ,,byt* a protiklad ,,myslet* a ,,jednat*
predstavuji v tomto piipadé prinejmensim symbolicky, ale pro mnoho jedinci neziidka také v bézZné
realité, dva odd€lené svéty.

Py

V neposledni fadé na zakladé této skuteCnosti naraZi koncept ,orientace na kompetence™
u nemalé skupiny predstaviteli vSeobecné védy o vychové, pripadné pedagogiky (predevsim
v némecky mluvicich zemich) na neduvéru a skepsi. (srov. Chisholm, Spannring, Mitterhofer,
2007). At je pojem kompetence chdpan jakkoli, v kazdém piipadé jde o schopnost jednat, nebo
presnéji o schopnost propojit védomosti a dovednosti a na zdkladé reflexivniho posouzeni situace
je vhodné pouzit. Uzndni kompetence se zakladd na viditelném, situa¢né adekvatnim chovani a na
vysledku jedndni. Ackoliv 1ze diky presunuti pozornosti z pélu ,,stavat se nékym'?/,,myslet* k p6lu
,byt/,jednat* doufat, respektive se obavat nového vyvazeni kulturnich hodnot mezi v§eobecnym
a odbornym vzd€lavanim, nespociva samotny problém ovSem v prvni fadé v tomto posunu zdjmu.

Jako mnohem vice znepokojujici se ukazuje stirdni hranic jako takové. Re&eno zjednoduseng,
koncept ,,orientace na kompetence” se zamétfuje na rovnovahu mezi v§eobecnymi a specidlnimi
vzdélavacimi principy, kterd se zaklada na konstruktivnim spojeni a spolupréci. Je dulezité, aby se
obé vyhranéné pozice ,,stavat se nékym/,,myslet* a pozice ,,byt*/,jednat” intenzivnéji stfetdvaly,
aby se misily pfesné vymezené védecké obsahy a v neposledni fadé, aby byl prolomen systém
tradovanych kvalifika¢nich hierarchii s vZitymi profesnimi a Zivotnimi cestami.

9 Lynn Chisholm vede Ustav pedagogickych v&d na Univerzit& v Innsbrucku.

61



Nejpozdéji na tomto misté se ozvou jisté ndmitky také z tad specialisti odborného vzdélani,
a to predevsim v téch zemich Evropy, jejichZ systémy odborného vzdélani se tési vysoké legitimité
a kde existuje vypracovand pevnd hierarchie odbornych kvalifikaci.

V tomto kontextu — podobny problém je mozno sledovat v Rakousku (srov. Schneeberger, Schlogl,
Neubauer, 2007) — pusobi stejné znepokojivé koncept ,,prostupnosti vzdélavani®, protoZe také on
stird hranice. Zde se jednd (mimo jiné) o uznani vysledkt uceni — jak védomosti tak dovednosti
— nehledé na misto uceni, popt. na vyucovaci metody a ucebni styly, diky kterym bylo vysledki
dosazeno, a nehledé€ na vzdélavaci a kvalifika¢ni minulost, popf. osobni charakteristiky uciciho se
(v€k, pohlavi...) (srov. Chisholm, Hoskins, Glahn, 2005; Otto, Rauschenbach, 2004). Problém spociva
opét v opravnéni: béhem obdobi prvni moderny byly vytvoreny celoplo$né formalni systémy, které
jsou (Gfedné) opravnény nabizet takové ucebni obsahy, které lze uznavat. Tyto systémy prevzaly
také pfimo ¢i nepiimo certifikaci a akreditaci u¢ebnich vykont, které nachazeji spolec¢enské uznani
a uplatnéni na pracovnim trhu pravé z toho divodu, Ze vznikly v rdmci formalnich vzdélavacich
systému. Koncept ,,prostupnosti vzdélavani — ktery nebyl v Zddném piipad€ nové vytvoren, nybrz
vzdélavaci politikou znovuobjeven — zrusil toto vyhradni opravnéni a to tim, Ze postuluje rovnovahu
neformadlnich a informdlnich prostorii, metod, styld a vysledki uceni.

Neformdlni a informdlni déjisté vyucovani a uCeni neuZivaji systémového privilegia ovérovat
vysledky uceni. Zdrovenn maji pedagogiCti pracovnici plsobici v institucich, které poskytuji
neformalni ¢i formdlni vzdélavani, tendenci odmitat hodnoceni ucebnich vykoni. Jako duvod
uvadéji, Ze takové jednani jiZ pfedem nici vzdélavaci potencidl. Tento postoj je roz§ifen predevsim
na poli mimoskolského vzdéldvani mladeZe stejné jako na poli vS§eobecného vzdélavani dospélych.
Mnohem méné jej lze zaznamenat v oblasti dal§iho odborného vzdélavani: zde jde predevSim
a v prvni fadé o podporu konkrétné fungujicich uznavacich strategii pro kazdodenni, integrované,
popt. bezdéné uceni na pracoviSti. Je nutné, aby zaméstnanci za své Usili (materidlni nebo
nemateridlni) ,,néco vidéli“ a aby byli motivovdni se v zdjmu kvality a inovace déle angaZovat.
V druhé tadé€ jde o zviditelnéni védomosti a dovednosti za tim udcelem, aby jedinci alespoil
principidlné zvySovali své Sance byt zaméstnan. Tato skutec¢nost se dotykd predev§im téch jedincu,
ktef{ jsou na pracovnim trhu strukturné znevyhodnovdni (napf. Zeny po matetské dovolené, které
se vraceji do zaméstndni nebo které planuji kariérovy posun).

Na tomto misté je zfetelné, jak velmi se liSi ndzorové spektrum vSeobecného a odborného
vzdélavani: v urcitém sméru se navzdjem odmitaji, jsou si cizi. Nicméné: koncept ,,prostupnosti
vzdélavani“ ve formé pragmaticky orientované vzdélavaci politiky, kterd chce upfednostnit
roz§ifené moznosti uzndvini neformdln€ a informdlné ziskanych kompetenci, je v poslednich
sedmi letech od zacatku programu ,,ET2010* (Vzdé€lavani a odbornd piiprava 2010) v rdmci
lisabonské strategie Evropské unie ve velké mife akceptovan. Jinymi slovy, sbliZovani prostoru
vSeobecného a odborného vzdélavani je nutno vnimat politicky a prakticky. D&jistim neformdlniho
a informdlniho vzdélavani je vénovano jesté relativné mélo pozornosti, ale zdroveii mnohem vice
neZ pred deseti lety. Aktéfi odborného vzdélavani a v neposledni fadé€ také zaméstnavatelé se ptaji,
zda jedinci skutecné oplyvaji témi kompetencemi, které ziskali neformdlni/informdlni cestou
a které byly schvdleny inovativnim uzndvacim procesem. Jinymi slovy, chybi zde divéra.

PPl

Ti, kteti jsou ¢inni v oblasti mimoskolského vzdélavani mladezZe ¢i vzdélavani dospélych, vidi ve
formalizaci téchto oblasti spiSe riziko — tedy v mensi mite konstruktivni pfekondni protikladt a ve
vétsi mite urcité ucelové zamérené prosazeni humanistického vzdélavaciho étosu, ktery dokazal do
dnesni doby sdm sebe obhdjit na zdkladé¢ distance viuci formédlnimu vzdélavacimu systému. Tyto
oblasti mély a maji mnohem mens§i mnoZstvi prostiedku, ale jejich slabd legitimita méla vyhodu
v dalekosédhlé svobodé pedagogického jedndni.

Ve srovnani se vzdélanim v obdobi prvni moderny popisuje Kirchhofer (2000, 31) uceni bez
hranic obdobi druhé moderny jako extenzivni (Zivot doprovazejici), specializované (Zivotu blizké),
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diferencované (Zivot zahrnujici), flexibilni, individualizovanéjsi a zaroven berouci v potaz nejistotu
anahodilost. Ddle zduraznuje zakotveni takového vzdélavaciho paradigmatu v samotném socidlnim
procesu stejné jako v samotizené tcasti jedince na vzdélavacich aktivitach a strukturaci vlastnich
vzdélavacich drah.

Vzdélavaci realita se sklddd ovSem z jedineCnosti vlastnich obsaht, didaktik pfizptisobenych
témto obsahtim a zcela specifickych podminek a pravomoci pislusnych pro urcité vzdélavaci sektory
atrovné. Témito argumenty je odtivodiiovén stav teoretickych zvlastnosti a instituciondlnich rozluk
mezi vysoce specializovanymi praktickymi oblastmi, tedy jak poznamendvda Wenger (1999) mezi
dobfe sehranymi communities of practise.

Vymezujici narativy se neshoduji se skute¢nymi vzdéldvacimi drdhami a u¢ebnimi procesy
obdobi druhé moderny. Dnesni spolecnost funguje ve vétsi mite bez jakychkoli hranic a vymezeni
(srov. Castells, 2001). V té€chto souvislostech se ukazuji osobni, socidlni a profesni drahy (tak jak
se rozvijeji a jak jsou spolecensky vnimdny) jako stdle vice diferencované a individualizované —
pfinejmensim jsou timto zplisobem vnimdny a z C4sti jsou takto také objektivné popsatelné. Jako
ptiklad slouZi osobni hierarchie vzdélavacich motivi, potieb a preferenci. Jedinci je nerozdé€luji
do oddélenych zdsuvek s ndpisy ,,vSeobecné vzdelani* a ,,odborné vzdélani“. Mnohem vice se tyto
kategorie v Zivotni realité prekryvaji a tato pragmatickd propojenost je prokazatelnd kaZzdodennim
pouZivinim védomosti a kompetenci.

Nasledné oznacuje Tully (2004) informalizaci uceni jako nevyhnutelny disledek spole¢enské
pluralizace a stle rozsahlejsi plurality a propojenosti normativnich systému. V disledku toho lze
infomalni vzdélavani zahrnout do stédle vice samofizenych a zarovei do jistého prostedi vsazenych
vzdélavacich forem, které nelze primarné rozdélit do kategorii ,,vSeobecné™ a ,,odborné* vzdélavani.
Jak tvrdi Dohmen (2001), uzptsobuje informdlni uceni jedince k lepSimu jedndni, ne ale zcela
bezpodminecné k tomu, aby tomuto jednani lépe rozumél. Ackoliv tedy informdlni uceni dobie
odpovida pozadavkim dnesniho Zivota, samotné je nedostacujici. Jak zduraziuje Sfard (1998), jsou
v soucasnosti nutné védomosti, ke kterym jedinec dospél jak induktivni tak deduktivni cestou, tzn.
uceni diky zapojeni se a uceni diky osvojent si.

Tyto nazory popisuje shodné Cullen m.j. (2002), kdyZ hovoii o ,,nové pedagogice®, kterd prihlizi
ke konstruktivistickym teoriim a praxim. Védomosti vznikaji v jistych souvislostech, jsou nahodilé
a zpravidla bezprostfedné pouzitelné. Z toho vyplyva pfesun pozornosti z védomosti, k nimz
jedinec dospél prevdzné deduktivnim postupem — které byly charakteristické pro obdobi prvni
moderny — smérem k silnéjsi profilaci védomosti, k nimz jedinec dospiva postupem induktivnim
(srov. Young, 2004). Chdpano v kontextu védomosti, které vznikaji na zdkladé zkuSenosti, jsou pro
vytvareni védomosti a adekvétniho jedndni rovnocenné ucebni procesy a vysledky uceni. Tim se
také vysvétluje zvySeny zdjem o inovativni snahy formativnich hodnoticich procest (zamétrené na
ucebni proces jako napf. systém portfolii) v opozici ke klasickému sumativnimu hodnoceni vykont

(zaméfené na ucebni vysledky jako napft. zdvérecné zkousky).

V praxi se vét§ina jedinct starSim patnécti let dneSni Evropské unie netcastni Zadné formy
organizovaného uceni. Mladistvi, kteff se pfece jen organizovaného uceni tcastni, vyjadiuji svij
maly zdjem, pfipadné ptizndvaji, Ze jejich tcast na této formé uceni neni dobrovolnd. Témér v§ude
vyjadfuje podstatnd mensina Skolou povinnych zZaku, Ze uZ nemd Zadnou chut zabyvat se aktivitami
jakéhokoli druhu, jestliZze je moZno je védomé oznacit jako uceni. Zarovenl uddva vétsina z4ku,
Ze se z jejich pohledu nejlépe uci neformdlnim ¢i informdlnim zpisobem (je jedno, zda doma,
v prici nebo béhem volného ¢asu). Zarovei referuji o zna¢né rozmanitosti samotizenych ucebnich
aktivit (Chisholm, Mossoux, Larson, 2004; Kailis, Pilos, 2005; Pont 2004; specidlné pro Rakousko
viz. Lassnigg, Vogtenhuber, Steiner, 2006; Schlogl, Schneeberger, 2003). Velmi madlo jedinch se
domnivd, Ze by se v soucasnosti ucili ¢i v minulosti néco naucili vyhradné formalnim cestou,
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zatimco jen dvé pétiny se domnivaji, Ze se u¢i v rdmci celého vzdélavaciho spektra (formdlni,
neformadlni, informdln{ uceni). Nejmladsi (15ti -24let{) rozpoznévaji ovSem v nejvetsi mite, Ze se uci,
pripadné ucili béhem celého Zivota. Vysoce kvalifikované osoby vSech vékovych skupin vnimaji
nejsndze koncept ,,prostupnosti vzdélavani* a zdroveinn aktivné a Casto vyuZivaji vzdélavacich
nabidek a moZnosti. U jedinct s nizkou kvalifikaci ziskdvad neformalni a informaln{ ucenf relativné
vice prostoru pii uvédomovani si vlastni Gcasti na vzdélavani. To je ov§em v prvni fadé podminéno
skute¢nosti, Ze u téchto jedincti formdlni uceni po absolvovani povinné §kolni dochdzky viceméné
neprobiha.

Z toho vyplyvajici hypotéza zni: jedinci, ktet{ se aktivné uci, vyuZzivaji intenzivnéji prostupnosti
vzdélavani, ve vetsi §ifi a Castéji vyuzivaji vzdélavacich moznosti a zaroven se i¢astni rozmanitych
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socidlnich a politickych aktivit. Ziji druh ,,propojeného vzdglavani®. Tento termin tvoii protiklad
k spiSe negativné vnimanému pojmu ,,odhraniceni* a lze jej chdpat jako pozitivni neexistence
hranic (positive borderlessness, srov. Chisholm, Fennes, 2008). Rozhodnuti o tom, co 1ze chdpat
jako védomosti, které z nich k sobé& patfi a jak je moZno jich vyuZzit, probihd u téchto jedinct stéle
vice ve vlastni reZii a reflexivné, tedy na zaklad¢ kompetenci.

Takové vzdéldvaci procesy mohou byt také cilené podporoviany za tim tucelem vytvoreni
a posileni motivace uciciho se. Prace s mladeZi pifip. mimoSkolni vzdéldvani mladeze poskytuje
v tomto kontextu ptiklad instituciondlné spiSe otevieného pracovniho prostiedi, které mlddezi
a mladym dospélym cilené poskytuje zdroveni neformdlni a informdlni Sance néco se naucit. Sice
existuji jak velké verejné a obecné prospéSné tak v mens$i mite ziskové z4stitné organizace, ale
jejich vzdjemné usporddani 1ze ovSem trefné popsat jako heterogenni a mozaikovité. Typické jsou
spolky a sdruZeni, tedy neziskové organizace, které se prosadily jako obecné prospésné ,,malé
a stfedni instituce* v neziskovém sektoru. K préci v téchto organizacich vedou riiznorodé cesty,
a ackoliv 1ze zaméstnanecké podminky mélokdy popsat jako vyhodné, je v dneSni dobé pracovni
pole v této oblasti do zna¢né miry profesionalizovdno. Neustédle ov§em existuji dobrovolnici.

Jedinci, ktefi v tomto sektoru pracuji, jsou zpravidla pfipraveni icastnit se rozliénych vzdélavacich
kurzt a jsou ochotni sami investovat €as a penize; jsou aktivnimi uéicimi se (srov. Chisholm, 2006).
Cemu se u&i v pribéhu své price, tedy na pracovisti a béhem pracovniho procesu, ktery spo&iva
v pripravé a zajisténi fungovani zkusebné pojatého ucebniho prostiedi pro mladé lidi? Jaké dusledky
vidi sami pro sebe a pro svou organizaci? A jaké nasledky vznikaji pro mladé Gcastniky nabizenych
aktivit, zejména pokud tyto aktivity vykazuji ¢asto pracovni charakter (vefejné prospésné projekty,
dobrovolnictvi)? Jednd se o prostfedi a procesy, ve kterych probihd prace a uceni zarovef, stejné
jak pro vychovatele mladeze (referentky vzdé€lavani mladeZe, dobrovolné spolupracovniky), tak
pro Gcastniky (mladeZ, mladé dospélé, ktefi se programu tcastni na zdklad€ svého rozhodnuti a ve
svém volném ¢ase). Mohou tyto aktivity (¢asto charakterem projekty) dlouhodobé pisobit, ackoliv
jsou vétsinou epizodicky strukturovany?

z

Existuje velmi malo studii, které se této problematice vénuji a témét Zadné, které by systematicky
zkoumaly otdzku osvojovani kompetenci v téchto kontextech.

Evaluace realizace ak&niho programu Evropské unie MLADEZ v Rakousku (Chisholm,
Fennes, 2007) umozZnila prvni formulaci otdzek, které mohou byt v této oblasti relevantni pro
dal§i vyzkum. V rdmci programu MLADEZ (od r. 2007 nésledny program ,MladeZ v akci®)
byly na zdkladé vybérovych fizeni podporovidny mnohondrodnostni setkdni mliddeZe, regiondlni
iniciativy mladeZe a dopliujici vzdélavani pro vychovatelky mlddeZe, stejné jako byl organizovan
a financovan program Evropskd dobrovolnd sluzba (EVS) spoleéné s ndslednymi aktivitami
(,,projekty budouciho kapitalu®).

Pfi evaluaci staly v popredi faktory jako piisobeni a jeho stdlost: nabizi se moZnost pfesunout do
popfedi rozvoj kompetenci ptisobenim neformélniho a informalniho uceni. Je nutno poznamenat,
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Ze se tato studie zakldda na odhadech a vypovédich vedoucich projektu, jeho ucastnikii a experta,
ktef{ se programu dodate¢né zucastnili. Poddvali informace o aktivitach a zkuSenostech, které se
jiz uskuteCnily a které nebyly potvrzeny na zdkladé vnéjsiho pozorovani popt. validizace — jednalo
se predevsim o mékké dovednosti. Vysledky studie se mély vénovat v prvni fadé vypovédim, které
se vztahuji k podporovani kompetenci (tedy to, ¢eho Ize prostfednictvim jisté aktivity dosdhnout)
a méné k vypovédim vztahujicim se k ziskanym kompetencim (tedy to, ¢eho bylo konkrétné
a prikazné dosaZeno). Tyto vypovédi vznikly na zdkladé€ online dotazovani vedoucich projektu (N
= 155; odpovidd ndvratnosti 39 %), na zakladé€ 29 rozhovort s experty, na zdklad€ 122 analyz zprav
z projektu (odpovida 6,5 % vzorku) a na zdkladé dotazovani v 6 rozdilné sloZenych focus groups
(pfedevsim s mladymi tcastniky) a v neposledni fadé na zdkladé¢ statistickych dat k projektu, které
byly béZnym zptisobem zaddvany do databanky.

ZOAN L st M LN Nt 4 o AELt T e N N ts s 01 NN

Mladi dcastnici (pfevazné mezi 16ti a 25ti lety) povazuji za nejdileZitéjsi ziskani sebevédomi,
orientace a posileni schopnosti vnimat multikulturalitu Evropy. V dneSni znalostni spole¢nosti
je nutno obzvlasté vyzdvihnout ziskdni kompetenci v oblasti mékkych dovednosti. Pfedevsim
u ucastniki Evropské dobrovolné sluzby (EVS) 1ze dale konstatovat ziskan{ ¢i rozvinuti fady tvrdych
dovednosti (jazykovd, pocitacova a [socidlné]pedagogickd kompetence). Datovy materidl poskytuje
v hojné mife ndznaky vSeobecného rozsifeni horizontu (pfedev§sim pozitivni pfistup k ,,Evropé*
v obecném smyslu) a zaroveni ndznaky zvySené ptipravenosti a ochoty k mobilité za vzdélavacimi ¢i
pracovnimi tcely. Béhem projektu byl neformalni a informdlni cestou siln€ podporovan vzdélavaci
potencidl mladych lidi. Zcela jednoznacné je tomu u tii z osmi klicovych kompetencich evropského
referenéniho rdmce, a to u kompetence interpersondlni, interkulturni, socidlni a ob¢anské; u kulturni
kompetence; a u jazykové kompetence. NemtiZeme védeét, zda se tento podptirny potencidl skute¢né
odrazi pti faktickém vyvoji kompetenci, protoZe nebyly provedeny Zadné ndsledné studie. Pokud
budeme vychdzet z toho, Ze jisté vstupy vedou k urcitym vystuptim, mnoho mladych lidi ziskava
z Ucasti redlny uZitek. Nasledné musime hovofit o celospolecenském uZzitku: ziskdni téchto
kompetenci slouZi vefejnému dobru, jak v socidlnim tak ekonomickém smyslu.

Co se tyce trvalosti ziskanych kompetenci a Zivotni orientace, vysoké hodnot dosahuje predevsim
horizonty a své kompetencni spektrum — také a prave vztahujici se k jejich vzdélani a praci. OvSem
spiSe jako ndrist klicovych kompetenci a méné ve schopnosti byt zaméstnén, coZ nelze jednoznacné
posoudit, protoZe chybi informace z ndslednych studii. Jak vedouci projektd tak mladi Gcastnici
potvrzuji velmi silny vliv Evropské dobrovolné sluzby (EVS) na péstovani schopnosti samostatné
¢innosti a na podporu kompetenci obecné. Dobrovolnici ddle oceiiuji pracovni zkuSenost, kterd
spolu s pfedchozimi byla po vSech strdnkdch hodnocena jako vyznamny podnét pro nové promysleni
a vybér studijniho oboru ¢i povoldni. Timto zpisobem funguje Evropska dobrovolna sluzba (EVS)
jako osobnostné-profesni kapitdl v pfechodné fazi mezi vzdélanim a praci. Celkové se Evropska
dobrovolna sluzba (EVS) jevi jako relevantni pfedev§im pro Zeny (v Rakousku je tato moZnost
vyhleddvdna z 80 % mladymi Zenami). Na jednu stranu je program relevantni v tom smyslu, Ze
mnoho dne$nich mladych Zen chce aktivné (spolu)utvatet sviij vlastni Zivot a mnoho z nich chce
zvysit své profesni Sance. Na druhé strané slouZi ale Evropskd dobrovolnd sluzba (EVS) tim, Ze
podporuje socidlni angaZovanost a tim, Ze umoZiiuje spoluicast na socidlnich, popft. socidlné-
pedagogickych projektech, obnové tradi¢ni délby priace mezi muZem a Zenou, coZ je hodnoceno
méné pozitivné. Celkové nelze popfit nadprimérnou pozici tohoto programu: byla chvdlena
vysokd hodnota tohoto aktivniho programu, ktery zcela zfeteln€ neptispivd pouze k osobnostnimu
a kompeten¢nimu rozvoji mladych dospélych — pfedev§im mladych Zen — ale Gcastnici Evropské
dobrovolné sluzby (EVS) ptispivaji neméné k pfeméné kultur organizaci, v nichZ ptisobi.

Zaroven prispiva tento program k profesionalizaci prace s mladeZi, popfipadé mimoskolského
vzdélavani mladeZe. Organizace a zafizeni, jejichZz pfedmétem pusobeni je mladez, profituji
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predevsim z prohloubeni a ze zintenzivnéni mezindrodnich kontaktl a partnerstvi; v této oblasti
potvrzuji samotni Ucastnici silnou stdlost. Neustdle je podtrhovan vliv na kvalitu pracovnich
vykont, kterych chce organizace dosdhnout: stdle Castéji se stdvaji ucicimi se organizacemi.
Organizace postupné prizpisobuji své struktury a procesy, aby mohly efektivné spolupracovat
s organizacemi n¢kde jinde. Diky vyménnym pobytim mezi kolegy pfichdzeji do vlastniho
pracovniho svéta nové podnéty a organizace je schopna své vlastni zaZité principy Kritictéji
reflektovat. Ve zpétnych vazbach je Casto poukazovdno na hodnotu uceni pfimo na pracovisti
pro profesiondlni rozvoj kompetenci v nésledujicich oblastech: projektovy management a tymova
préace, organizace a vedeni lidi, cizi jazyky a interkulturni komunikace. Z tvrdych dovednosti jsou
nejcastéji jmenovany jazykové znalosti, znalosti informac¢nich technologii, administrativni znalosti
a socidlni/socidlné-pedagogické odborné znalosti. Na zdklad¢ vSech dat je profesionalizace prace
s mladeZi prostfednictvim formdlniho, neformalniho a informélniho ucent, tedy s nasazenim celého
vzdélavaciho spektra, spojovdna s nejvyssi uzitnou hodnotou: na jedné strané rozsifend nabidka
dalsiho odborného vzdélavani, na druhé strané vedeni projektu, popt. podpora projektu jako skvély
priklad informdlniho uceni na pracovisti.

Tento vliv byl opétovné popisovan piijimacimi organizacemi tcastnik programu Evropska
dobrovolna sluzba jako velmi rozsahly. Zdstupci pfijimacich organizaci hovofi nejen o pfijemném
navySeni persondlu, které konkrétné€ ti¢astnici programu pfedstavuji, ale také o novych impulsech,
které dobrovolnici pfindseji: nové pohledy na kazdodenni préci stejné jako jiné, kulturné podminéné
ndzory k tématiim a dkolim organizaci. Tyto podnéty podporuji po vSech strankdch oceniovanou
zménu organizacni struktury smérem k vétsi otevienosti a internacionalité. V tomto ohledu se
rysuje stdlost v internacionalizaci prace s mlddezi a v mimoskolském vzdéldvani mlddeZe. Tuto
skute¢nost lze interpretovat jako zménu paradigmatu s diusledky na individudlni kompetencni
profily, na profesni profily v sektoru priace s mlddeZi a na organizac¢ni kulturu ve neziskovém
sektoru.

Celkové se nechd pfinejmensim vyslovit hypotéza, Ze diky pozornosti, kterd je stdle vice
vénovana podpore kompetenci v rdmci neformdlniho a informdlniho vzdélavani, pronikaji na
povrch nové presahy mezi v§eobecnym a odbornym vzdéldvdnim. Kromé jiného je velmi zajimava
interakce mezi osobnim rozvojem kompetenci a ucenim v organizaci, pficemZ otdzka stdlosti
téchto fenoméni musi zistal momentdlné oteviend — nejsou k dispozici odpovidajici data. Dale
je nutno uvazovat o vztahu mezi u¢ebnimi procesy a vysledky intenciondlnimi a explicitnimi na
jedné stran€ a bezdécnymi a implicitnimi u¢ebnimi procesy a vysledky na strané druhé. Nemadlo
pracovnikil s mlddeZi a zdstupcii neziskovych organizaci se jiZ neciti zavdzdno specifickému
vzdélavacimu posldni pravé proto, Ze nechtéji pisobit ,,pedagogicky”. Neni pro né nezbytné dilezitd
skute¢nost, zda si mladi tcastnici osvoji (vyhodnotitelné) kompetence diky ucasti na akcich, které
byly koncipovédny at uZ na mezindrodni, ndrodni ¢i regiondlni drovni. Déle vyS$lo na povrch nékolik
relevantnich vyzkumnych otdzek, které by bylo ov§em nutno uchopit ve spolupréci s odborniky
jinych obort:

4 Jak lze vysvétlit, co rozdilného se jedinci na riznych pozicich uéi neformalni, popf.
informdln{ cestou, kdyZ se zaroven setkdvaji béhem uceni, béhem prace a kdyZ spole¢né
jednaji?

4 Jak jsou kompetence zprostfedkovavany jedincem organizaci a naopak?

4 Vede ,,specificky osobnostné-profesiondlni kapitdl mladeze®, ktery vznika diky spolecenské
angazovanosti, skutecné k lepSim Sancim pii hleddni zaméstnani, popf. v kariérnim
postupu?

4 V jakém vztahu se nachdzi genderova piislusnost a kompetence — napi. na zdkladé€ uceni/
prace v sektoru, ktery je charakteristicky predev§im rozvojem a uplatilovanim mékkych
dovednosti a ktery je v kone¢ném vysledku v praxi obsazovan zejména Zenami?
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Charakteristiky uc¢eni na pracovisti na zakladé vysledki
srovnavaci analyzy vybranych madarskych regioni

Erdei Gdabor'®

1. Vychozi situace a cil vyzkumu

Ve skandindvskych a anglosaskych zemich ma4 jiZz vyzkum uceni na pracovisti vyznamnou
tradici. Oproti tomu v ostatnich zemich Evropy — vyjimku miiZe moZna predstavovat némecka
jazykova oblast, kterd pouziva tradi¢ni pfistupy — jsou vyzkumy zaméfené na uceni na pracovisti
pomérné v pocatcich. To se pokusila zménit iniciativa ETF (European Training Foundation,
Evropskd nadace pro odborné vzdélavani), kterd tento jev zkoumala v mnoha evropskych zemich
soubézné. Pristup k tomuto tématu byl regiondlni, a tak v Madarsku méfeni probéhlo v regionu
Jizni ¢éasti Velké madarské niZiny. Poté Nemzeti Szakképzési Intézet (Narodni Gstav odborného
vzdélavani), ktery mél ve vyzkumu roli koordindtora, provedl méfeni i v dalSich dvou regionech.
Vyzkumy provedené v regionu Zdpadniho Zadunaji a Severni ¢asti Velké madarské niZiny pfinesly
i moznost komparace.

2. Srovnatelnost

Nemzeti Szakképzési Intézet pred vyzkumem zaméfenym na Severni ¢ast Velké madarské
niZiny provedl dva regiondlni vyzkumy. Vyzkum probéhl v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny
v kvétnu a srpnu 2001, v Zapadnim Zadunaji ve tfetim Ctvrtleti roku 2001 a v Severni ¢asti Velké
madarské niZiny mezi listopadem 2002 a bfeznem 2003. Sice se d4 fici, Ze rozdily v intervalech
mezi jednotlivymi fdzemi vyzkumu v JiZni ¢4sti Velké madarské niZiny a Severni c¢asti Velké
madarské niZiny jsou uZ znacné, naproti tomu vSak vzhledem k tomu, Ze takto rozsdhlé vyzkumy,
které by byly odpovidajici i metodologicky z hlediska srovnatelnosti riznych regiond, nikdo na
toto téma v posledni dobé ned€lal, povazujeme za velmi daleZité porovnat jednotlivé vysledky

vvvvvv

V jednotlivych stddiich vyzkumu do$lo v dotazniku, jenZ byl k vyzkumu pouZit, k malym
zméndm ¢i vyvoji, a v disledku toho nelze kazdou otdzku srovndvat bezezbytku. Spolu s tim
se zména dotkla i v celém dotazniku nékolika otdzek. Dlvody zmén spocivaji v pribéZném
zdokonalovédni upraveného dotazniku a vznikem otdzek a struktur otdzek typictéjSich pro dané
regiony.

Vysledek komparace ovlivilyje i to, Ze v ruznych regionech se ptihlasily razné cilové skupiny.
Vybér cilovych skupin mél v prvé fadé za cil ziskat obraz typickych ekonomickych odvétvi
v daném regionu, a to s tim cilem, aby tato metoda lépe ukédzala vlastnosti lidskych zdroju
typickych pro podniky v tomto regionu. V dusledku toho byla vybrana odvétvi, kterd zaméstnavaji
nejvice zaméstnanct nebo vykondvaji hospodaiské ¢innosti, jeZ jsou pro tento region rozhodujicim
zpusobem typické. Z tohoto metodologického pristupu predstavuje vyjimku region Zapadniho
Zadunaji. Tento region konkrétné nejen na zdkladé€ své hospodarské vyspélosti, ale i na zdkladé své
hospodarské organizaéni schopnosti daleko pfed¢i ostatni madarské regiony (s vyjimkou regionu
sttedniho Madarska). Proto zde jako v t€éméf prvnim regionu v zemi vznikly ekonomické klastry.
Tak vznikl ndpad, Ze by se mél vyzkum vénovat témto klastrum.

10 Gabor Erdei je vyzkumnik, pracuje na Ustavu kulturnich studii a vzd&lavani dospélych pii Debrecinské univerzité
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Odvétvi zkoumand v téchto tfech regionech se v nékolika ptipadech prekryvaji, coz prispélo
k mozZnosti pouZit srovnani. Zkoumana odvétvi byla nasledujici:

JiZni ¢4st Velké madarské niZiny: 1. zpracovatelsky pramysl, 2. ubytovaci sluzby, pohostinstvi,
3. obchod, opravy, 4. stavebnictvi, 5. sluzby, ostatni.

Zépadni Zadunaji: 1. dfevozpracujici pramysl, 2. potravindfstvi, 3. cestovni ruch/pohostinstvi,

4. automobilovy pramysl/dodavatelé, 5. obchodné-logistické sluzby.

Severni ¢ast Velké madarské niZiny: 1. strojirensky prumysl, metalurgicky pramysl, 2. potravi-
narstvi, 3. lehky prumysl, 4. obchod, opravy, 5. logistika (posta, telekomunikace, pfeprava,

skladovani).

Tabulka &. 1: Jednotlivd odvétvi v regiondlnim vyzkumu (v zdvorce Zjistény pocet podnikit)

Ekonomicka odvétvi
JiZni gast bvtovaci
Velké zpracovatelsky ubytovacl obchod, stavebnictvi sluzby, ostatni
] a . sluzby, pohos-

madarské prumysl (44) tinstvi (34) opravy (58) (21) (40)
niZiny

p automobilovy -
Zéapadni dfevozpracujici | potravinafstvi ngilo(;lsr]['i r::tcv T/ pramysl/ ?2;?&‘1&2
Zadunaiji prumysl (27) (40) (54) /doczi\éz)itele sluzby (57)
Severni ¢éast strojirensky |(()g(|§t|;(a
Velké prumysl, potravindistvi | lehky primysl | obchod, opra- telekol:nunii(ace
madarské metalurgicky (44) (46) vy (65 pfeprava, skla-
niziny prumysl (51) dovani (35)

V Jizni ¢asti Velké madarské niZiny se setkdvame se dvéma vyrobnimi odvétvimi a tfemi
sektory sluZzeb. V Zdpadnim Zadunaji jsou tfi vyrobni odvétvi a dvé odvétvi sluzeb a v Severni
¢asti Velké madarské niZiny je tentyZ pomér.

Tabulka €. 2: Rozdéleni zkoumanych podnikii v regionech podle velikosti

mikro malé stiedni velké
JiZni ¢ast
Velké madarské niZiny 61 4 44 21
Zéapadni Zadunaji 50 87 60 35
Severni ¢ast Velké madarskeé niziny 60 96 61 28

Vysledky JiZni c¢asti Velké madarské niZiny a Zipadniho Zadunaji vyuZijeme ve formé
sekunddrni analyzy.

Nejdfiv bychom znovu poznamenali, Ze s obdrZenymi vysledky je tfeba z divodu zastoupeni
rozdilnych odvétvi v regionech zachdzet opatrné. Piece jen ale miZeme vysledky komparace
pfijmout jako vychozi bod, tim spiSe, Ze ptistup podle velikosti podniku vykazuje ve vSech tfech
regionech podobnost, i pocet firem, co se tyka velikosti, je v kazdém regionu podobny.
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3. Vysledky vyzkumu

Firmy, které odpovidaly, jsou vcelku spokojeny s lidskymi zdroji, které maji k dispozici.
V Jizni ¢asti Velké madarské niZiny je pro sektor sluZeb a finan¢nictvi nejcastéji charakteristicka
spokojenost, v Zapadnim Zadunaji je charakteristickd v prvni fadé pro automobilovy pramysl a pro
dodavatele v automobilovém priimyslu, zatimco v Severni ¢asti Velké madarské niZiny ddvaly na
tuto otazku pozitivni odpovéd nejcastéji podniky podnikajici v sektoru obchodu a oprav.

s

Vevsechtiechregionechdochdzive velkémméritkukezméndmprozvysenikonkurenceschopnosti.
Zatimco v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny byl nejcastéj$im uddvanym faktorem technologicky
vyvoj nebo zavadéni novych vyrobki ¢i sluZeb, v Zapadnim Zadunaji ma vedle téchto opatfeni
velky vyznam uz i zajiStovani kvality. V Severni ¢asti Velké madarské niZiny se vysledek vyzkumu
roz§itil jesté o jeden prvek — zde se vedle technologického rozvoje a zajiStovani kvality klade vétsi

daraz ina vzdélavani zaméstnanct. Spolu s tim je velmi dulezité, abychom zduraznili, Ze vzdélavani

vvvvvv

Ve vSech tfech regionech byla produktivita hodnocena jako vyssi, neZ tomu bylo rok predtim.
V Jizni ¢asti Velké madarské niZiny to firmy pfipisovaly reorganizaci, tlaku trhu a novym
technologiim. V Zdpadnim Zadunaji to firmy vedle faktort zminénych jiZ u pfedchoziho regionu
ptipisovaly i vyvoji novych vyrobk ¢i sluZeb a vyuzivani ,,multi-skillingu*. V Severni ¢asti Velké
madarské niZiny firmy pfipisovaly zvySeni konkurenceschopnosti kromé technologického vyvoje
a vyvoje novych vyrobkd ¢i sluzeb i posileni své ¢innosti v oblasti reklamy a marketingu. Znovu je
jen tfeba poznamenat, 7Ze vzdélavani zaméstnancii se ve skupiné 14 moznych odpovédi neumistilo
ani mezi tfemi prvnimi. Jak u vyzkumu konkurenceschopnosti, tak u vyzkumu produktivity
muZeme konstatovat, Ze vzdélavani nepovazuji podniky za nejdileZitéjsi faktor.

V Zapadnim Zadunaji a JiZn{ ¢asti Velké madarské niZiny doslo téméf u poloviny z podniki,
které se ucastnily vyzkumu, k tomu, Ze nenasly k néjakému tkolu pracovniky, ktefi by méli
odpovidajici schopnosti. Tento podil je i u Severni ¢asti Velké madarské niZiny 40 %. Nejvétsi
nedostatek se v téchto tfech regionech projevuje v souvislosti s odbornymi schopnostmi a znalostmi.

V Jizni ¢asti Velké madarské niZiny se kromé toho ukdzal jako vaZny nedostatek komunikacnich
schopnosti a kreativity.

Vsechny tfi regiony se shoduji v tom, Ze zdkladnim tkolem je zajisténi vzdélavani odpovidajici
jednotlivym odvétvim. Odchylky se naopak objevuji v tom, kdo odpovida za zajisténi vzdélavani.
V Jizni ¢4sti Velké madarské niZiny vétSina firem uvedla, Ze je to z velké ¢4sti tkolem statu, kdezto
firmy v Zapadnim Zadunaji rozd€luji odpovédnost mezi zaméstnance a zaméstnavatele. V Severni
¢asti Velké madarské niZiny si 56 % firem mysli, Ze za rozvoj schopnosti zaméstnanct a roz§ifovani

jejich znalosti odpovidaji firmy jako zaméstnavatelé.

Mezi 53 % a 63 % firem zajiStuje svym zaméstnancim vzdélavani ¢i dalsi vzdélavani. Podil
zajiStovani vzdéldvani odpovidad i pofadi podle ekonomické vyspélosti. V Zapadnim Zadunaji
zajistuje vzdelavani 63 %, v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny 59 % a v Severni ¢asti Velké madarské
niziny 53 % firem. Tyto ddaje jsou velmi zajimavé obzvl4sté ve srovnani s vyzkumem celoZivotniho
uceni v Madarsku, ktery provedl Madarsky statisticky tfad v roce 2003, a podle néhoZ je aktivita
regionll v Zadunaji v oblasti vzdélavani dospélych nizZsi neZ v regionech Velké madarské niZiny
(Madarsky statisticky tfad, 2004).

Zatimco v Zapadnim Zadunaji vykdzal nejvySsi hodnotu automobilovy primysl a dodavatelé
(76 %), v Severni ¢asti Velké madarské niZiny to byl strojni a metalurgicky primysl (66 %). Nejnizsi
hodnotu zaznamenal v prvné uvedeném regionu dfevozpracujici pramysl (41 %) a ve druhém

v

regionu lehky primysl (34,7 %), ¢ili rozdily mezi nejvyssi a nejniZs§i hodnotou v téchto regionech
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jsou také skoro shodné. Potravinafstvi, které se objevilo v obou ptipadech, ziskalo v Zadunaji 60 %
a v Severni ¢asti Velké madarské niZiny 59,1 %, coz je téméer totéz.

N s Xz

V Jizni ¢asti Velké madarské niZiny iniciuji firmy vzdéldvani v prvé fadé€ proto, aby vyhovély
ménicim se ocekdvanim zdkaznikd. V Zapadnim Zadunaji je povazuji za potfebné pro rozvoj
samotnych odbornych znalosti. V Severni ¢asti Velké madarské niZiny zase iniciuje zahdjeni
vzdélavani vedle rozvoje odbornych znalosti i zvySovani kvality stejné jako ménici se ocekdvani
zékazniku.

Vyzkumnd a vyvojova ¢innost ma nejvyssi podil v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny. Zde se
do urcité miry t€émito ¢innostmi zabyva 23 % firem, které na dotaznik odpovédély. V Zapadnim
Zadunaji je to 14 % a v Severni ¢asti Velké madarské niZiny 12 %.

Po zkoumadni vné&jSich podminek téchto podniki miZeme konstatovat, Ze ve vSech tfech
regionech vzrostl trh produktu ¢i sluzeb téchto firem o vice neZ polovinu. D4 se ocekavat, Ze to
vyvola dalsi rozvoj.

Obr. 1: Formy uceni pracovnikit bez kvalifikace

70% 70%
70%
60%
50% Budeni se viastni &Ginnosti
40% (leaming by doing)
30% E na pracovi$ti mimo pracovni
20% dobu
10% O mimo pracovisté mimo
pracovni dobu

0%

Jizni éast Velle  Sevemi éast Vel
madarské niziny madarské niziny

Uceni zaméstnanc se muzZe uskuteciovat v riiznych formach. V naSem vyzkumu jsme tak
zkoumali Setfenim vztahujicim se na skupiny pracovniki uceni rozdélené na ,,uceni se vlastni
¢innosti (learning by doing)”, uceni ,,na pracovisti mimo pracovni dobu” a ,mimo obvyklé
pracovisté¢ mimo pracovni dobu”. Skupina pracovnikt bez kvalifikace se v Jizni ¢asti Velké
madarské niZiny vzdélava v 70 % ve formé vlastni ¢innosti a v 15 % ve formé uceni na pracovisti
mimo pracovni dobu, resp. mimo pracovisté mimo pracovni dobu. V Severni ¢asti Velké madarské
niZiny predstavuje vlastni ¢innost také 70 %, uceni na pracovisti, mimo pracovni dobu 23 % a uceni
mimo pracovisté mimo pracovni dobu 9 %. Stoji tak za povSimnuti, Ze se opét vyskytuji podobné
hodnoty v hlavnim indikatoru, a vyznamnéjsi odchylka se projevuje v piipadé organizovaného
uceni v souvislosti s mistem uceni.
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Obr. 2: Formy uceni zaucenych pracovnikii

80% 66%
70%
60% O uceni se viastni
50% énnosll (leaming by
0% doing)
® na pracovist mimo
30% i dot
20%
10% 0 mimo pracovists
0% mimo pracovni dobu
Jizni éastVelkd Sevemi cast
madarské nizinWelké madarské
niziny

V piipadé zaucenych pracovnikii se vysledky Jizni ¢dsti Velké madarské niZiny podobaji
skupiné pracovnikt bez kvalifikace. Jako vyznamnéjsi odli§nost miZzeme formulovat to, Ze forma
wuceni se vlastni ¢innosti* ziskadva jesté vétsi roli (75 %), stejné jako ,,organizované u¢eni mimo
pracoviste, i kdyZ v mensi mite (10 %). V Severni ¢4sti Velké madarské niZiny klesd v indikatoru
zaucenych pracovniki role ,,uceni se vlastni ¢innosti” (66 %), a rostou obé formy organizovaného

uceni (na pracovisti 20 %, mimo pracovisté 14 %).

Obr. 3: Formy uceni odbornych pracovnikii

for 60%

o |

50%
O uceni se viastni ¢innosti

40% (leaming by doing)

30% B napracoviSti mimo pracovni
dobu

20%
Omi -

10% pracovni dobu

0%

Jizni ¢ast Velké Sevemi cast Velké
farské nisi farské nis




Co se tykd skupiny odbornych pracovniku, kterd je ve vyzkumech povazovdna za jednu

vvvvvv

kde hraje forma ,,learning by doing” stejnou roli (61 %) jako v ostatnich dvou regionech, kde
jsme ziskali vzdjemné velice si blizky vysledek (59 % v Jizni ¢éasti Velké madarské niZiny a 60 %
v Severni ¢asti Velké madarské niZiny). Formy ucenf této skupiny pracovniki vykazuji i v druhych

vy 2

dvou pfistupech témér dplnou podobnost.

U pracovnikll v odbytu a servisni siti ve srovndni s pfedchozimi skupinami pracovnikt déle
klesa forma ,,learning by doing” (54 % v JiZzni ¢asti Velké madarské niZiny a 56 % v Severni ¢ésti
Velké madarské niZiny). Roste vSak utloha organizovaného vzdéldvani mimo pracovisté (29 %
v Jizn{ ¢asti Velké madarské niZiny a 30 % v Severni ¢asti Velké madarské niZiny).

U skupin pracovniku, které jsme do této chvile zkoumali, jsme ve vztahu k formdm uceni ve
dvou regionech Velké madarské niZiny zjistili odchylku o jeden aZ dva, nanejvySe tfi procentni
body.

V oblasti pracovnikl v kancelafi a v administrativé jsme v Jizn{ ¢asti Velké madarské niZiny

s~z

av Severni ¢asti Velké madarské niZiny zjistili tento pomér jednotlivych forem uceni: 48 % a 43 %,
20% a5 %, 32 % a 41 %. To uz predstavuje vyznamnéjsi odchylky. V Severni ¢asti Velké madarské
niziny je v této skupiné pracovnikii nejvyssi podil organizovaného uceni mimo pracoviste.
V souvislosti s tim je vhodné poznamenat, Ze mezi skupinami pracovnikt v JiZni ¢asti Velké
madarské niZiny je to jedind skupina, kterd vykazuje vyssi podil formy uéeni ,,learning by doing”,
neZ je tomu u podobné skupiny pracovniku v Severni ¢asti Velké madarské niZiny.

Obr. 4: Formy uceni stiedniho managementu

49%
50%
45%
40% 33%
35% O uceni se viastni ¢innosti
30% (leaming by doing)
25% .
20% © @ na pracoviStimimo pracovni
15%
10% . P
O mimo pracovisté mimo
5% pracovni dobu
0%

Jizni ¢ast Velké Sevemi cast Velke

U stfedniho managementu je v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny a Severni ¢asti Velké madarské
niziny tento pomér jednotlivych forem uceni: 37% a 49 % (learning by doing), 20% a 18 % (na
pracoviSti mimo pracovni dobu) a 43 % a 33 % (mimo pracovis$t€ mimo pracovni dobu).
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Obr. 5: Formy uceni samostatnych a juniornich odbornikii
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B na pracovist mino
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O mimo pracovisté minmo
pracovni dobu

V pripadé samostatnych a juniornich odbornikt dadle klesa podil formy ,,learning by doing’:
18 % a 40 %, 36 % a 20 % a 46 % a 40 %. MuZeme zde upozornit, Ze u vyzkumu v JizZni ¢asti Velké
madarské niZiny byl v této kategorii pocet respondentti velmi nizky a proto je tento vysledek mozné

kritizovat.
Obr. 6: Formy uceni vrcholovych managerii
50%
45%
o it vt
30% (leaming by doing)
25% B na pracovisti mimo
o @ mimopracoviss mimo
59, pracovni dobu
0%
Jizni ¢ast VelkéSevemi cast Vel
madarské nizinymadarske niziny

Nakonec dcast v ruznych formach uceni u vrcholovych managert uz vykazuje i rozdily veétsi

nez 10 procentnich bodt — 34 % a 47 %, 19% a 16 % a 47 % a 37 %.

Po analyze této otdzky muiZeme konstatovat ndsledujici. Mezi formami uceni u méné
kvalifikovanych, resp. u pracovnikl, ktefi zastdvaji niZ§i pracovni pozice, nejsou vyznamné
regiondlni rozdily. MiZeme dokonce fici, Ze mira podobnosti je témét prekvapiva. Naproti tomu,
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pokud jdeme v pracovni hierarchii od stfedni trovné vySe, regiondlni rozdily rostou. Zatimco
v Severni ¢asti Velké madarské niZiny je u vSech skupin pracovnikii vyznamnd forma uceni
,learning by doing”, coZ znamend, Ze vice neZ polovinu ¢i téméf polovinu znalosti ziskavd kazda
skupina pracovniku touto formou, v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny tento podil v horni ¢asti
hierarchie stéle kles4.

Formy organizovaného u¢eni mimo pracovisté mimo pracovni dobu jsou v JiZni ¢asti Velké
madarské niZiny Castéjsi nezZ v Severni ¢dsti Velké madarské niZiny a s vyjimkou skupiny pracujici
v kancelafi (v administrativé) je ve vSech ostatnich skupindch pracovnikii v Jizni ¢asti Velké

o z

madarské niZiny vySSi mira uceni neZ v Severni ¢asti Velké madarské niZiny.

Spolu s vySe uvedenym mutiZeme konstatovat, Ze ve vSech tfech regionech se moZnost odpovédi,
7e ,,zaméstndvaji jen takové lidi, kterym se dostalo nezbytného vzdéldni nékde jinde” objevuje
s malym rozptylem — 23-25 %. Druhd nejcastéjsi moZnost byla, Ze se ,,nemohou obejit bez
pracovniki, ktefi se tcastni vzdélavani” (Jizni ¢ast Velké madarské niZiny — 21 %, Severni ¢dst
Velké madarské niZiny — 17 %). Zatimco v JiZzni ¢asti Velké madarské niZiny je na tfetim misté
moZznost, Ze ,,zaméstnanci neprojevuji zdjem”, v Severni ¢asti Velké madarské niZiny se na tomto
misté umistila odpovéd, Ze ,,pracovni tikoly nevyZaduji kvalifikované pracovniky”.

4. Zavéry

Celkové muZeme konstatovat, Ze v piipadé jednotlivych regionti neexistuji charakteristické
regiondlni rozdily mezi aktivitami firem v oblasti vzdélavani a rozvoje. Existuji pfirozené regionalni
znaky, charakteristiky, vlastnosti, nelze vsak fici, Ze je mozné mezi specifiky v uceni v riznych
firmach ukazat na regiondlné specifické jevy. MuZeme ale formulovat nékolik naprosto zietelnych
odchylek. Pracovnici, ktefi zastdvaji vyssi (kvalifikovanéjsi) pozice se ve vétSi mife ucastni
vzdélavani v Zadunaji (avSak v JiZni ¢asti Velké madarské niZiny téZ), a uceni je ve vzrustajici
mife spojeno s organizovanym vzdélavanim. Organizované uceni mimo pracovisté mimo pracovni
dobu hraje vétsi roli v Jizni ¢asti Velké madarské niZiny neZ v jeji severni Casti. VEétsi diraz na
informdlni uceni na pracovisti se projevuje v nejméné rozvinutém regionu (Severni ¢ast Velké
madarské niZiny). Vidime tak, Ze toto téma si nutné zaslouZi dalsi hlubsi analyzy a vyzkumy, a to
tfeba i na drovni organiza¢nich vyzkumu.
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Hlavni tendence ve vyvoji systému firemniho vzdélavani
v Madarsku na prelomu tisicileti

Magdolna Benke!

Uvod

Systémy firemniho vzdé€lavani — a mezi nimi v prvé fadé chovani firem v souvislosti se
vzdélavanim zaméstnancti — podminiuje nékolik faktort. Patfi k nim transformace ekonomickych
vlastnickych vztaht - v ekonomické struktufe totizZ doslo k vyznamnym zméndm. Po Soku, ktery
byl na zacdtku 90. let zptuisoben tim, Ze ekonomickd transformace od zdkladti proménila i zdjmy
zaméstnavateli souvisejici se vzdélavanim mlddeZe, a kdy se do stfedu pozornosti spolecnosti
na mnoho let dostala rekvalifikace nezaméstnanych, roste v Madarsku od poloviny 90. let zdjem
o vztahy v oblasti vzdélavani uvnitf podnikt a o vyvoj vzdélavani zaméstnanct. Vyzkum vzdélavani
pracovniki podporuji i dokumenty Evropské unie souvisejici s celoZivotnim ucenim. Podle mého
ndzoru vnasi cile a o¢ekavani obsazend v téchto dokumentech novy rozmér i do zkoumani otdzek
spojenych se vzdéldvdnim pracovnikii. Vyzkum této otdzky je v Madarsku obzvlasté dulezity po
vstupu do Evropské unie.

NiZe bychom radi k nastinéni soucasného stavu vzdélavani zaméstnancti v Madarsku prispéli
vysledky naseho vyzkumu'?. Neklademe si za cil poskytnout tplny piehled, mdme vSak za to,
7e kdyZ zde budeme prezentovat ndsledujici jevy v jakési mozaice, obohati to z n€kolika velmi
dalezitych stranek budouci vyzkumy zaméfené na vzdélavani zaméstnanct. Doufejme, Ze téchto
vyzkum bude ptibyvat.

1. Pristupy k firemnimu vzdélavani

V nasem vyzkumu jsme zkoumali firemni vzdélavani z riiznych hledisek. Podle systémového
pristupu je vzdélavani soucdsti rozvoje zaméstnancu, jenZz md za cil zajistit rovnovdhu mezi
pozadavky, které prace klade, a vlastnostmi a schopnostmi jedince vykondvajiciho tuto prici, a to
nejen ve vztahu k pfitomnosti, ale i k budoucnosti a s ohledem na ocekdvany vyvoj organizace.
Podle tohoto pfistupu je organizace stabilni tehdy, kdyZ dokdZe odhadnout zmény probihajici
v jejim okoli a prizplsobit jak samu sebe, tak i zaméstnance poZadavkim, které tyto zmény
pfinasSeji. v tomto smyslu vyZaduje rozvoj zaméstnancti neustdlé usili, a jednou z vyznamnych
soucdsti tohoto usili je vzdélavani, které podniky v prvni fad€ podrobuji svym strategickym cilim.
,Vzdélavani je takovd ¢innost v rdmci politiky fizen{ lidskych zdroji, v niZ se neptimo projevuje
strategie organizace a vSechny ¢innosti, jejichZ cilem je zajistit jeji trvalé a efektivni fungovani. Je
to jedna z nejdilezit&jSich Cinnosti politiky fizeni lidskych zdroji organizace, v niZ se projevuje i to,
jakou perspektivu organizace svym zaméstnanclim nabizi. Pro organizace to znamena rozhodujici
konkurencni vyhodu, pokud k jejich zdkladnim schopnostem patii i schopnost se ménit. Ta se tak
stava téméf neoddélitelnou soucasti organizace a zména se stdvd samostatnym cilem. Pfedpokladem
je, aby organizace své zaméstnance stédle ptizptisobovaly tak, aby vyhovovali novym poZzadavktim*
(Gyula Nemeskéri, interni studie).

V 90. letech se objevily ve firemnim vzdélavani nové tendence — odbornd priprava se ¢im dal
Castéji odehravd mimo podnik a uvnitf podnika ziskavaji ¢im dal vétsi prostor kurzy a Skoleni
zaméfend na pouzivani novych technickych a technologickych systému a obvykle i kurzy ptipravujici

11

Tato studie je z velké ¢asti zaloZena na rozsifené varianté zavérecné zpravy vyzkumu podobného ndzvu, ktery prob&hl
pod mym vedenim na Nemzeti Szakképzési Intézet (Narodnim ustavu odborného vzdélavani) v roce 2002.
Magdolna Benke je expertkou pracujici na Narodnim udstavu odborného vzdélavani v Budapesti.
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na pouzivani informacnich technologii. V disledku privatizacniho procesu vyvstala i nova poptavka
na komunikacni kurzy a kurzy zamétené na spolupréci, kurzy zvladani konflikta, kurzy smétujici
k rozvoji organizacni kultury a kultury fizeni a vedeni. Také si miZeme vSimnout presunu t&éZisté
ve vzdélavani — oproti diivéjsku v podnicich vyznamné vzrostl pocet kurzi zaméfenych na rozvoj
schopnosti a dovednosti managementu, vedoucich pracovnikt. Spolu s pronikdnim trznich vztaht
dostéavaji stale vétsi prostor Skoleni, kterd se vénuji pfipravé na poskytovani sluzeb zdkaznikim

a na prodej (Gyula Nemeskéri, interni studie).

Z pedagogické perspektivy je oCividna metodickd pestrost, kterd byla charakteristickd pro
vzdélavaci programy probihajici v 90. letech. Vedle klasické formy sestavajici z prednasky a vétsiho
¢i mens$tho mnoZstvi cviCeni je stdle cCastéj$i vyuZivani tymové price, individudlnich udkold,
ptipadovych studii a situacnich her. Stejné tak stoji za dvahu otdzka, nakolik se dostalo ke slovu
individudlni uceni a rust a do jaké miry byly efektivni, a déle to, nakolik pfispél vzajemny podil
individudlni a skupinové prace v daném pripadé¢ k efektivnosti individudlniho, resp. skupinového
rustu.

xivs 2

Jako nejvyznamnéjsi kol vzdélavani se objevuje piiprava na lepsi zvladani zmén. Tato vyzva
klade nové poZadavky na lektory, posluchace i pouzZivané metody. Oproti tradi¢nimu vzdélavani, kde
se intervence tyka chybéjicich znalosti, je novéjsim feSenim ,,performance consulting® (vykonové
poradenstvi), kde ,strategicky kol spo¢ivd v tom, minimalizovat rozdil mezi ocekdvanym
vykonem a vykonem, jehoZ je jedinec v soucasnosti schopen dosahovat* a ,,intervence se v prvni
fadé vztahuje na Spatnou komunikaci, slabou motivaci, Spatny popis prace, chybé&jici néstroje
a nedostate¢né znalosti* (Mdria Balogh, interni studie).

Cim dél vice se uzndva vyznam individudlni aktivity Géastniki vzd&lavani. Cim dal vétsi
vahu md pfijeti odpovédnosti jednotlivce, coZ jednak zahrnuje znalost jeho existujicich schopnosti
a jednak to, jak mohou lidé prostfednictvim téchto svych schopnosti ¢i prostfednictvim jejich
dalsiho rozvoje 1épe vyhovét ménicim se poZadavkim. Z pohledu pracovist a podnikii na tuto
otdzku dnes poznatky o schopnostech jednotlivych zaméstnancti znamenaji pro zaméstnavatele
prinejmensim stejné tak dileZité informace, jako jsou informace o situaci na trhu ¢i poZadavcich
zakaznikda.

Vedle odbornych kompetenci hraji vyznamnou tlohu také tzv. socidlni kompetence — schopnosti
a dovednosti potiebné pro komunikaci a kooperaci a zpiisobilost pro tymovou prdci. Ve firemnim
vzdélavani je — namisto formovani odbornych kompetenci — pravdépodobné kladen diiraz na rozvoj
jinych, obecnych, socidlnich a intelektovych kompetenci a schopnosti vedeni. ,,Béhem Skolnfho
vzdélavani v poslednich desetiletich byl a i v souCasnosti je kladen nejvétsi diraz na rozvoj
odbornych kompetenci. D4 se tak predpokladat, Ze ve firemnim vzdélavani se vice dostdvaji ke
slovu jiné oblasti. v primyslové vyspélych zemich tomu tak vSude je, a je zajimavé sledovat, jak byl
v Madarsku tento ptistup nejdfiv postupné ptijat, firmy jej pak zacaly vyZadovat a zaméstnanci,
ktef{ se s nim dfive pouze smifovali, o n€j zacali jevit zdjem* (Mdria Balogh, interni studie).

K vyraznym zméndm dochdzi v 90. letech i v oblasti kompetenci uciteli a vzdélavatelt.
NejdulezitéjSich charakteristiky téchto zmén spocivaji v tom, Ze sldbne vyznam toku informaci
aroste diraz na poradenskou ¢innost zaméfenou na uc¢eni. Méni se i poZadavky na odborné znalosti
ucitel. Vedle odbornych znalosti se zde zhodnocuji i schopnosti nezbytné k tomu poradenstvi
v oblasti ueni (soft skills). ,,Role vzdélavatele sestava z role instruktora, poradce, spolupracujictho
partnera, supervizora a obchodnika” (Mdria Balogh, interni studie).

Na tietim misté se zminim o pristupu vychdzejicim z poznatkii o pracovnépravnich vztazich,
podle jehoZ predstavitelii by v odborném vzdéldvdni byla odivodnénd pritomnost sdruZent
hdjicich zdjmy odborovych svazii (v SirSim smyslu zaméstnancii), a to z ditvodu doplnéni tihlu
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pohledu zaméstnavatelii a také z hlediska pedagogického. Autori ddle doporucuji spolecné diskuse
se zapojenim vSech vcastnikit vzdéldavdni. MiiZeme se docist i konkrétni doporucent, jak by mohlo
v budoucnu fungovat ,, sdruZent hdjici zdjmy spojené s odbornosti” (Miklds Pdsztor, interni studie).
Podle mého ndzoru patii k nejdileZitéjsim z téchto doporuceni a také doporucenim, které bude
v blizké budoucnosti moZné uskutecnit, ,vyuka zaméstnaneckych znalosti“. Sem patii kromé
technik hleddni prdce i pracovni prdvo a ,,obcanskd vychova®, jejich? nedilnou soucdst tvori
ochrana zdjmit pracovnikii. (V materidlu se autor nevénuje tomu, jak by se to dalo uskutecnit.
Stdlo by za to provést vyzkum, ktery by zmapoval, jakym zpiisobem probihd podobné vzdéldvdni
v téch evropskych zemich, kde maji sdruZeni hdjict zdjmy pracovnikii silnéjsi pozici.)

NiZe se budeme zabyvat tim, do jaké miry konkrétni pipadové studie potvrdily postupy a zmény
naznacené v teoretickych studiich. Budeme zkoumat, v jakych oblastech zmény nejspiSe probé&hly
a jaké nové prvky se objevily mezi faktory, které ovliviiujf a urcuji firemni vzdélavani.

2. Zména souboru podminek pro firemni vzdélavani

Trh, strategie, planovani

Mezi zménami, ke kterym v podminkdch firemniho vzdéldvdni doslo, hraje hlavni roli posileni
ilohy trhu. Spolu s tim nese novy vyznam pojem strategie a pldnovdni. Zdd se, Ze nejvétsi problémy
Jjsouvtéto oblasti zpiisoby nejspis tim, co bylo vZité diive. Provyznamnou cdst firem (pravdépodobné
vétSinu) znamend prizpiisobent strategického mysleni a pldnovdni novym podminkdm velmi vdzZnou
Vvyzvu a proces ucent.

Na zdkladé opétovné Zddosti adresované firmdm zkoumanym pied pdr lety (pokud mozno
prosperujicim podnikiim v prosperujicich oborech) se zdd, Ze na firemni vzdéldvact strategii md
vyznamny viliv podnikatelské prostredi na pracovnim trhu a strategie zaméstnanosti. Existence
pldnu zaméstnanosti miZe ukazovat na védomou a promyslenou persondlni strategii. V souvislosti
s drivejsim zkoumdnim popsanym v jedné pripadové studii, kterd ve vyzkumu figuruje, zaznivd, Ze
znacnd cdst zkoumanych podnikii (alespori 40 %) takovy dokument urcité neméla. ,, To neznamend,
Ze tyto firmy o prijimdni pracovnikii rozhodovaly naprosto spontdnné, ale znamend to, Ze necinily
rozhodnuti na zdkladé predstavy o dlouhodobé strategii” (Zoltdn Gyorgyi, interni studie).

Mezi novymi teoriemi firemniho chovani je dileZité zminit vzrustajici senzitivitu, pokud jde
o néklady, zhodnocovani dlohy ¢asového faktoru, vypocty ndvratnosti, zvySovani poZadavkl na
kvalitu a zostiujici se hospodaiskou sout&z. Ustiedn{ tilohu hraji realiza&ni a finan¢ni procesy. Vedle
vSech téchto faktoru tu je jeSté vzrustajici nejistota a obtiZnost odhadovat budouci tendence. Tyto
okolnosti determinuji i postoj firem ke vzdéldvani. Firmy chtéji najit takové specidlni védomosti,
které ,,pracovnik potiebuje ke splnéni ikolu v co nejkrat$im Case a které jsou v mezich prostiedkil
pouZitelnych na vzdélavani” (Ildiké Csdnyi, interni studie).

Obraz, ktery jsme ze strany zaméstnavatelt ziskali, je vyrazné heterogenni. Firmy se k této
otdzce stavi mnoha riznymi zptsoby podle své filozofie fizeni lidskych zdroji.

Potrieba pracovnikii

Mnohé zkuSenosti poukazuji na to, Ze se podniky v mnoha pfipadech snazi zaméstnavat
kvalifikované odborniky, kteti ¢asto ovladaji i vice oboru. To urcité neznamend, Ze zaméstnavatel
dokéze zajistit zamé&stnancim praci odpovidajici jejich kvalifikaci, avsak ,,$ir§i odborné vzdélani
jednak umoziuje firmé pruznéji ¢lovéka zaméstnavat a jednak takové vyssi vzdélani signalizuje
néco o schopnostech, vytrvalosti a pracovni moralce daného pracovnika” (Zoltan Gyorgyi, interni
studie).

79



Persondlni strategie
Mezi jednotlivymi odvétvimi se projevuji znacné odchylky v tom, jakou persondlni strategii

z Mz

sleduji. Pro nékterd odvétvi, jako napiiklad obchod a pohostinstvi, nejsou typické zadné zvlastni
A vyskytuji se odvétvi, jako napfiklad potravinafstvi, kde dokdzaly zkoumané firmy zaucit
i nekvalifikované pracovniky v pouzivané technologii ¢i praci u pdsu. v jinych odvétvich naopak,
jako napftiklad u firem ve strojirenstvi, Casto dochdzi k tomu, Ze pozZaduji specidlni znalosti nad
ramec odborné kvalifikace. (To se dd vysvétlit tim, Ze v oblasti strojirenskych sluzeb se v Madarsku
objevuji autorizované servisy, které vyZaduji pracovniky, ktef{ maji specidlni znalosti. Tyto
specidlni znalosti vSak neni moZné ziskat pfi Skolnim vzdé€lavani, proto se daji ziskat v podstaté
aZz béhem vykonu prace. Tento typ dal$iho vzdélavani, zaucenti, je pro firmy Zivotné duleZity a bez
néj by neobstaly.)

Pldny vzdéldvdni

Mezi velikosti firmy a vypracovanim planu vzdélavani je t€sny vztah. U malych zaméstnavatela
(méné€ nez 10 zaméstnanct) se se vzdélavanim nesetkdvdme. U firem, které maji vice nez 10
zaméstnancu, je to také ziidka, vétSina z nich zorganizuje ¢i objednd néjaky kurz jen pfileZitostné,
k dosazZeni jednoho konkrétniho cile. Firmy, které maji méné nez 200 pracovniki, skoro vibec
nemivaji plany vzdélavani, a ani u vétSich firem neni jejich vypracovavani obvyklé. Vyluéné
v pripadé firem, které maji vice nez 500 zaméstnanci, 1ze fici, Ze se jednim z jejich aspekti stava
vzdélavaci ¢innost. V piipadé€ firem, které mély i zahrani¢niho vlastnika, byl nadprimérny pocet
interniho vzdélavani, avSak udaje ukazuji to, Ze vysvétlenim pro to nejsou vlastnické vztahy, ale
velikost firem.

Plany vzdélavani maji tfi funkce:

« upeviiuji vzdélavani, které vyplyvd z pravni povinnosti nebo reaguje na ocekavani
partnerskych firem, a nacasovdvaji toto vzdélavani tak, aby mohl nékdo jiny zastoupit
pracovniky, ktefi se ho budou tcastnit. v souladu s tim predstavuji ¢ast strategie rozvrhu
pracovni doby.

+ vzdélavani predstavuje ndklady; tyto prostfedky je tfeba zajistit a pravé proto je tieba
vcas planovat. Ve shodé s tim mohou plany vzdélavani znamenat jednu ¢ast nakladové
strategie.

+ vzdélavani se vice ¢i méné vyslovné dotyka produkce a zaméstnanosti jako celku, a tak se
mohou s timto souvisejici plany zménit v integralni soucédst persondlni politiky.

V tomto pfistupu neznamend vzdélavani pouze povinnost, kterd je spojena s vypadkem pracovni
doby a néklady, ale l1ze ho povazovat za jednu ze soucdsti zdkladni vyrobni a prodejni filozofie
firmy, za prvek, ktery manaZefi ¢i vlastnici védomé pouZivaji k tomu, aby vylepsili pozici firmy
(jeji vysledek, podil na trhu). ,,Pokud pfedstavuje plan vzdélavani soucdst persondlni politiky,
sam v sobé zahrnuje i pfedchozi dva prvky. Tento pfistup tak pfesahuje plany vyvinuté pouze ve
vztahu k rozvrZeni pracovni doby ¢i vyuZiti ndklada. Stejné tak je tfeba zdlraznit, Ze 1 v naposledy
zminénych planech vzdélavani, které maji mén€ komplexni filozofii, se projevuje planovitost. Co
se tykd pozadi vzdélavani, nevyhnutelnosti jeho realizace, zde dominuji spiSe vnéjsi tlaky a vnitini
potfeba se objevuje mnohem mén¢” (Zoltdn Gyorgyi, interni studie).

Proces pldnovdni

Na zdkladé€ rozhovort s firmami se zdd, Ze proces pldnovani se v jednotlivych firmach lisi.
v nékterych z nich je plné zaclenén do procesu podnikového planovani.
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Obraz role a ¢asového ramce plani vzdélavani, ktery vychdzi z jednotlivych studif, neni
jednotny ani jednoznaény. Pliny vzdélavani se v mnoha piipadech vypracovavaji na jeden rok.
Tento Casovy ramec je ale pfili§ dlouhy na to, aby bylo mozné kazdou podstatnou soucdst presné
napldnovat, a tak — jak naznacily subjekty v rozhovorech — je pfi realizaci pland potieba vysoka
flexibilita. ,,Tuto flexibilitu vSechny firmy zajiStuji, pfitom vSak ani jedna z nich nemd pocit,
Ze by byl plan vzdélavani zbytecny. Podle subjektt, s nimiZ byly provedeny rozhovory, jsou to
takové orientacni body, na jejichZ zdkladé mohou osoby, které jsou zainteresované na organizovani
vzdélavani, vykondvat svou préci, a pfitom se daji zaclenit i do hlavni ¢innosti firmy* (Zoltdn
Gyorgyi, interni studie).

Moznostipldnovaniauskutecnéni vzdélavaniujedné zkoumané firmy v posledni dobé napomohlo
zavedeni né€kolika novych opatfeni. ,,V planovani, realizaci a tvorbé ndstroji pro financovani
vzdélavaci politiky hraje duleZitou roli neddvno zavedend analyza ndplné€ prace a srovndvaci
hodnoceni” (Attila Kormdny, interni studie). Zaméstnanci byli pozaddni, aby popsali, jaké Skoleni
by bylo podle nich tfeba k tomu, aby mohli danou praci vykondvat co nejlépe a nejvykonnéji. Tento

krok znamenal z pohledu moznosti planovani vzdélavaci ¢innosti firmy velkou pomoc.

Odborové svazy

Zda se, Ze ve vztahu s tvorbou pland vzdélavani se Casto projevuje slabd schopnost odbort
prosazovat své zajmy. Béhem tvorby plant vzdélavani jen zfidkakdy dostanou pfileZitost se k nim
vyjadfit, a ani to nemohou ¢init samostatné, ale jen jako ¢dst orgdnu podniku. Podle odbornika
to md velmi znatelny vliv na vzdélavani, v némz ,,se potfeby pracovnikt vedle potieb spojenych

EP2T)

s hospodafenim firmy viibec neobjevuji™.

Pravni otazky

Préavni predpisy firmy obvykle berou jako fakt a snazi se jim prizpisobit. Setkali jsme se
sfirmami, podlejejichZndzoru se v pravni ipravé projevuje tendence ke zlepSovani. Je pritom dulezité
upozornit na to, Ze se zde uplatiiuje ruznd regulacni logika: spravni pravo se micha s ob¢anskym
pravem a s pracovnim pravem. v systému je zaroven pritomna nadmérnd i nedostatecnd regulace
(Tamads Gyekiczky, interni studie). Vyznamna je role lobistickych z4jmu, napf. v otdzce financovani
odborného vzdélavani neuznaného statem. Pro firmy znamena problém hlavné byrokratickd povaha
systému. SniZuji se vyplacené prispévky a proplaceni z fondu na odborné vzdélavani byva leckdy
velmi tézkopadné, a tak se jej firmy Casto vzdavaji.

3. Vzdélavaci potreby a prileZitosti

z vz

Podle zjisténi jednoho Setfeni se zdaleka neda fici, Ze by byla potieba vzdélavani pracovnikl
(alesponi kolektivniho) obvykld. Charakterizuje pouze ptiblizné 40 % podniki.

Udaje z tohoto Setieni naznaduji, 7e na objednavku firem se jen zfidka konalo n&jaké $kolent,
jehoZ by se uUcastnil vyznamnéj$i pocet pracovnikl a které by mélo vazné€jsi obsah. V souladu
s tim se tedy podniky rozhodujici mérou snaZi najimat kvalifikovanou pracovni silu a ve velké
mite poskytuji pracovnikiim jen vzdélani nezbytné a dopliikové ke stdlému vykondvani konkrétni
prace. Ve vét§im poctu piipadii se vynotila potifeba vzd€lavani pracovnikl ve spojitosti s vnitini
reorganizaci.

Vzdélavaci potieby, které presahuji pouhou produkci, mohou nepiimo pramenit z pfipojeni
k nékterému systému zabezpecovdni jakosti. ,Vyznam téchto systému zabezpecovani jakosti —
pokud jde o zkoumané téma — z&asti spociva v tom, Ze napomdhd vzdélavani pracovnikil a ¢ini

ho systematictéj$im, a zC4sti v tom, Ze toto vzdélavani umoziuje i té vrstvé pracovnikd, na jejichZ
vzdélavani by z jiného divodu fada neprisla“ (Zoltan Gyorgyi, interni studie).
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Firmy mohou zajistovat vzdélavani zaméstnanct riznymi zpiisoby — mohou je uspotadat samy,
resp. objednat si vzdélavani, a ddle mohou zafidit kondni vnéjsich kurzt. Vedle téchto mozZnosti
stejné tak i zaméstnanci sami mohou vystoupit jako inicidtofi vzdélavani.

Poskytovani podpory individudlnich vzdéldvacich potfeb nevypadd u zkoumanych firem
jednoznacné. Nenasli jsme obecné pravidlo, podle néhoz by se fidilo to, za jakych podminek firmy
uvolni nékoho, aby se mohl Gcastnit vzdélavani, resp. navStévovat $kolu.

Rozhodovéni o tom, zda se nékomu dostane podpory, v kazdém piipad€ piedstavuje predmét
individudlniho rozhodovani. Firmy zohledniuji ocekdvané ndklady, predpokldadané vypadky
v pracovni dobé, resp. postaveni doty¢ného pracovnika uvnitf firmy, a zvazuji, nakolik a v jakém
¢asovém obdobi by mohl toto pfipadné vzdélani uplatnit ve prospé&ch firmy.

Casto jsme se setkali s takovym ndzorem, Ze vzdélavani je ndstrojem odmérniovani a jeho
poskytnuti ¢i odepieni je dileZitou soucdsti firemni persondlni politiky. Dalsi Castou starost ze
strany zainteresovanych predstavovala skutecnost, Ze firmy nepodporuji obecné vzdélavani

k ¢innosti firmy.

Autor jedné studie zmifuje piednostni skupiny. Podle jeho ndzoru ,,neni rozdil jednoduse
v mnoZzstvi vzdélavani mezi obycejnymi pracovniky a pfednostnimi skupinami, ale i v typu a kvalité
tohoto vzdélavani. Tito pfednostni pracovnici se spiSe dostanou k sofistikovanému a i obecné
pouzitelnému vzdé€lavani neZ ostatni. Sem lze zafadit podporu postgradudlniho vzdéldvani

N

a jazykové vyuky vzdélangjSich zaméstnanct firmy” (Miklés Pésztor, interni studie).

Mensi firmy kromé toho ¢as od ¢asu uvadéji, Ze v nékterych ptripadech odpadne i zaucovani
a Cerstvé prijaty pracovnik je postaven ptimo do vyroby, pokud je to v zdjmu podniku.

Vyskyt zahrani¢nich vlastniki nemusi nutné znamenat pomoc pfi uspokojovani vzdélavacich
potieb pracovniki. Setkali jsme se s vicero pfipady, kde moznosti dals§tho vzdélavani naopak
ztéZovali.

Ukazuje se, Ze probihd proces specializace, jehoZ prostiednictvim se vyuka ¢im dal vice
oddéluje od vyroby, resp. jinych sluzeb. ,,To samoziejmé nevylucuje, Ze se dudlni vzdélavani i na
delsi obdobi udrzi, ale podniky kladou daraz spiSe na vlasti hlavni profily a zabyvaji se nanejvyse
vzdélavanim vlastnich pracovnika” (Zoltan Gyorgyi, interni studie).

Na vzdélavaci potieby a prileZitosti miZe mit vazny dopad piispévek na odborné vzdélavani.
VyuZzivani ¢asti prispévkl pouZitelné na odborné vzdélavani vlastnich pracovnikii si v§ak vyslouZilo
velkou kritiku, protoZe byrokratickd pravidla jsou ¢im dal prisnéjsi. v dusledku prekazek a své
minimdlni vySe nemohla hrat dostate¢né stimulacni dlohu v tom, aby manaZery firem na tyto

mozZnosti upozornila.

4. Vérnost firmé a poskytovani jiného neZ odborného vzdélavani

vvvvvv

i ve skupinovém vzdélavani prevlddaji kurzy, které nevychdzeji ze systému stitem uznanych
odbornych kvalifikaci. Podil takovych kurzi byl zejména mezi skupinovym vzdélavanim vysoky.
Jesté dva autofi formulovali tento odchylny ndzor na poskytovdni takového vzdélavani. Podle
jednoho z nich ,,toto v§echno ... neznamend, Ze by se firmy snaZily pfipoutat k sobé pracovniky
»zaucovanim”, tedy vzdélavanim, které pracovnici nemohou uplatnit jinde. Na zdkladé rozhovort
I1ze konstatovat, Ze o to se nejednd. MiZeme spiSe mluvit o tom, Ze ve skupinové formé probiha
dopliiujici vzdéldvdni. Pievazné kvalifikovani odborni pracovnici ziskdvaji specidlni odborné
poznatky, které nejsou definované mezi stitem uznanymi odbornymi kvalifikacemi (ve strojirenstvi
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napf. ve spojeni s konkrétni znackou, resp. konaji se takové kurzy, které slouzi zajisténi zlepSeni
bezpecnosti vyroby (napf. tykajici se hygienickych predpist)” (Zoltin Gyorgyi, interni studie).

Naproti tomu nd§ druhy expert to vidi tak, Ze ,,z divodu nejednotné modernizace madarské
ekonomiky se hromadné objevuje vzdélavani, které je vdzdno na organizacni potfeby podniki a jehoz
zakladem je véda o organizacich. Sem Ize zatadit vzdélavani k zabezpecovani kvality, Skoleni v tymové
praci, tréninky rozvoje vztahii a upeviiovani firemn{ kultury* (Mikl6s Pdsztor, interni studie).

Poskytovani riznych forem vzdélavani v aplikovanych spolecenskych védach neni z pohledu
z4jmu zaméstnanci jednoznacné. Podle naseho odbornika se u takového vzdélavani jedna o jev
podobny obycejnému zauceni. Zde vidi autor hlavni nebezpec¢i v tom, Ze takové vzdélavani stavi
na ,,nekritické identifikaci”. (,,Tato tendence se v nejcistsi formé uplatituje v pfipadé organizaci
zaloZenych na pfimém prodeji, kde za nejduleZitéjsi ndstroj stimulace prodeje povazuji vyluéné
rozvoj ,.know-how”, jako by se obchod proméiioval v Zivotni styl.” Miklés Pasztor, interni studie.)

Druhd ndmitka autora vici ,,znalostem spolecenskych véd“ spoc¢ivd v tom, Ze predstavuji
védomosti a schopnosti sté€Zi uplatnitelné v jinych organizacich. ,,Hlavnim cilem je zde upeviiovani
vérnosti, a tak je vrozenym paradoxem tohoto systému, Ze zakotvenou vérnost organizaci Ize tézko
prenést jinam. D4 se predpokladat, Ze nékolikandsobna zména identity zpusobuje zna¢né psychické
problémy, mySlenka i praxe zaméstnani na cely Zivot vSak jiZ patfi minulosti a zméndm se nelze
vyhnout” (Miklés Pédsztor, interni studie). Podle mého ndzoru vyzZaduje dal$i vyzkumy posouzeni,
na jaké urovni se vySe nacrtnuty problém vyskytuje v Madarsku, resp. jak muZe koexistovat
pozadavek ,,vérnosti organizaci” vedle poZadavku celoZivotniho uceni.

5. Nové prvky a nové fenomény ve vyvoji firemniho vzdélavani

V Zivoté firem nové fenomény znamenaji na jednu stranu technické zmény a na druhou stranu
spiSe neustdlé obnovovani zpiisobt vedeni. Oboji jsou faktory vzniku vzdélavacich potieb.

Podle naSich zkusenosti se ve vzdélavani uvnitt podnikii mezi jednotlivymi firmami projevuji
zna¢né odchylky a rozdily, a to v zavislosti na profilu firmy a filozofii vedeni firmy. Spole¢nosti se
zahrani¢nimi vlastniky se Casto snazi zavadét v Madarsku mnoho zahrani¢nich metod a praktik,
avSak existence zahrani¢niho vlastnika sama o sob¢ jesté nutné neznamend zavedeni rozvinuté&jsi
vzdéldvaci praktiky, neZ je tomu u nds. (Posoudit to by to nebyl lehky ukol, tim spiSe, Ze vzdélavani
pracovnikil se vyviji v riznych zemich, odvétvich a firméach odlisné podle toho, jaké jsou tam
z4jmy a podminky. Dals$i dileZitou podminkou je i to, Ze madarské firmy se zahrani¢nimi vlastniky
nejsou na matetské firmy napojeny jednotné. Firmy, které stavi na ndmezdni praci, poZaduji neustale
vzdélavani pracovnikli méné nez ty, které se podileji na vyrobni ¢innosti firmy, vyzkumech, resp.
hospodareni firmy a kazdém procesu, ktery se tyka vedeni, jako ,,rovnopravni partnefi”. ,,Firma,
ktera se neticastni délby prace ve firmé pouze (dil¢i) Cinnosti vymezenou v centru firmy, ale d¢astni
se 1 kooperace ve firmé tykajici se vyspélych technologii a zdrovei md vyznamnou samostatnost
v rozvoji systému fizeni, ktery se prizpisobuje profilu firmy, piebira i vzdélavaci praxi zavedenou
v zahrani¢nich tovarnach” (Zoltan Gyorgyi, interni studie). Délici ¢aru tedy mnohem spiSe vymezuje
mira dcasti na technologickém rozvoji a diraz na néj.

V pripadé, Ze firma se zahrani¢nim vlastnikem vyrabi hlavné pro domadci trh, je méné citliva
na technické zmény, ma niZsi troveil kooperace se zahranicnimi zdvody firmy a ve zkoumanych
pfipadech ani nepiejala pifipadnou tam zavedenou vzdéldvaci praxi. Vzdélavani pracovnikl
v takovém pfipadé nemiZeme povazovat za podnétny a aktivni faktor v ovlivilovani vyroby, ale
spiSe za (pasivni) moZnost reakce na nejpalCivejsi problémy, kterd souvisi s vynosnosti firmy.

Pti zméné produktu a technologie se oceniuji ty schopnosti a kompetence, které si pracovnici
osvojili jakymkoli zpisobem jiz dfive. v takovém piipadé je tieba dodatecné Skoleni pro ,,staré*
pracovniky.

83



V ramci vyzkumu bylo zkoumané vzdélavani v rozhodujici mife odborné vzdélavani. Pouze
v nékolika pfipadech jsme se setkali s takovym tréninkem, ktery byl zaméfen ne na rozvoj odbornych
védomosti, ale na zlepSeni spoluprace mezi pracovniky. ,,Takovéto komunikacni tréninky, resp.

tréninky na posilovani skupinového ducha se zatim moc nerozsitily. Probihaji spiSe jen v nékolika
malo zdejSich zdvodech zahrani¢nich firem* (Zoltdn Gyorgyi, interni studie).

Na prikladu jedné zkoumané farmaceutické tovdrny bych rdda ukdzala, jaké kroky a hleddni
novych reSent si vynutily u tohoto velkého a pruZného podniku zmény, ke kterym doslo v systému
vzdéldvdni v 90. letech.

Ve smyslu novych pravnich predpist muzZe zacit odborné vzdélavani az po desiatém roce.
v souvislosti s tim Firma usoudila, Ze se v urcitych oblastech se sniZila droven vzdélavani, a tak
zaloZila v roce 1999 nadaci s tim cilem, aby mohla poskytovat bezprostfedni podporu madarské
vyuce chemie a souvisejicimu rozsifovani znalosti. Mezi ukoly nadace patii podchyceni studentt
a uciteld, ktefi v chemii dosahuji vynikajicich vysledku, jejich uzndni a ocenéni, stejné jako
pozorné sledovani a zvefejiiovani zmén, ke kterym ve vyuce chemie dochdzi (Attila Kormany,
interni studie).

Zkoumand farmaceutickd tovdrna v budoucnu planuje zaloZit v zdjmu podpory kariéry absolventt
vysokych $kol novy institut pro pldnovani kariéry, kde bude pracovnikiim poskytovat rtznou
pomoc. Pro podporu bude tfeba se ztcastnit konkurzu. O vitézstvi v konkurzu bude rozhodovat
komise sloZend z odbornikii v dané oblasti. Usp&sny kandidat dostane materilni piisp&vky, volnou
pracovni dobu a moZnosti cestovani a bude mit pravo na titul ,,vynikajici pracovnik” nebo ,,vedouci
pracovnik”.

6. Co je to inovace?

Jedna ptipadova studie, kterd zkoumala ¢innost nékolika holandskych firem v Madarsku, se
zabyva neobycejné zajimavou otdzkou.

Co se déje pti takové adaptaci pracovni kultury, jejimz prostfednictvim se miiZe zlepSit mira
zaméstnanosti, avSak vzdéldvaci potieba novych mist, které tak vzniknou, neni vysokd? (Gébor
Erdei) Hrozi nebezpeci, Ze tprava a prijeti zastaralé technologie miiZe konzervovat zastaralé obory.
Nizké mzdy mohou sice néjakou dobu udrZet konkurenceschopnost, tato situace vSak neznamena
pro jednotlivce Zadny skutec¢ny zlom.

Myslim, Ze tato otdzka je pfi planovani budoucich systému vzdélavani zdsadni. Tento pfedpoklad,
ktery se zabyva situaci, kariérnimi mozZnostmi a vzdélavacimi pfileZitostmi madarskych vedoucich
pracovnikil ve zkoumanych holandskych firmach, nadnasi dalsi zdvazné otdzky. Vypada to, Ze je
nevyhnutelné rozstépeni mezi spolecnosti a vzdélavacimi prileZitostmi pracovnikd. Otdzkou je,

zda to chceme pfijmout.

Zavér

Béhem vyzkumu jsme se setkali s mimofddnou heterogenitou charakteristik firemniho
vzdélavani. Tendence a hlavni sméry zmén bychom na zdkladé€ informaci, které mame k dispozici,
neradi naznacovali, naSe pozndmky jsou v§ak varovné. Nezbytné bychom rddi naznacili, Ze procesy,
které miiZeme pozorovat, maji moznd v nékterych pripadech necekany socidlni vedlejsi efekt. Za
pozornost stoji obzvldsté jevy vyskytujici se v oblasti vzdéldvacich prileZitosti, které naznacuji
rozstépeni spolecnosti. Doporucujeme dalsi dikladné zkoumdni svéta firemniho vzdélavani,
aby bylo mozZné zav€as upozornit na pripadné neZadouci Gcinky a v€as zménit okolnosti, z nichZ
vychdzeji.
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