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Uvodem

Podnikové vzdélavani jako soucast dalSiho profesniho vzdélavani a potazmo
celozivotniho uceni se v poslednich desetiletich dostava do poptedi nejen v odbornych
diskusich, ale také na poli praxe, kde mu podniky vénuji stale vice pozornosti a péce. Presto v
Ceské republice zatim jakékoli vyzkumy podnikového vzdélavani v souvislosti s prosttedim,
v némz se odehrava, a dal$imi podminkami, které na n¢j pusobi, absentuji, nicméné na
prikladech ze zahraniéi (pf. Evans et al., 2006, Rainbird, Fuller, Munro, 2004, Ellstrom, Gill,
Kock, 2006) je zfejmé, zZe si tato oblast pozornost zaslouzi.

Cilem pftispévku je pfiblizit souvislosti ueni a vzdélavani v podniku a faktorii ¢i
podminek, které jsou v podniku utvaieny védomée ¢i nevédomé, z podnétu podniku ¢i vlivem
osobnosti jednotlivych zaméstnancii.

Nejprve jsou predstavena teoretickd vychodiska vztahujici se k podminkam
ovlivitujicim uceni a vzdélavani v podniku. Je pfedstaven systém podnikového vzdélavani a
tf1 koncepty propojujici uceni a vzdélavani v podniku s organizacni kulturou a klimatem jako
podminkami existujicimi v podniku — ucici se organizace, expanzivni a restriktivni uc¢ebni
prostfedi a vztah mezi typem uceni a logikou prace v podniku. Nasleduji osobnostni a
biografické podminky a wvné¢j$i okolnosti. Poté jsou uvedeny nékteré ptiklady faktora
pusobicich na u€eni zaméstnancti v podnicich vychazejici z vyzkumu provedeného v ceském

prostedi v minulém roce.

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

Nejprve se zaméfim na vyjasnéni pouzivanych pojmu a jejich teoretické zakotveni. Jiz
jsem zminila nékolik skupin, do nichz mizeme jednotlivé faktory zatfadit. VSechny faktory
vice ¢i méné na jedince pusobi, ten je vice ¢i méné vnimd a bere je v potaz pfi
uvédomovaném 1 neuvédomovaném rozhodovéni o svém zapojeni do procesu uceni a
vzdélavani.

Na zéklad¢ doméci i zahrani¢ni literatury bylo vytvofeno velmi zjednodusené schéma
(Schéma 1), které znazornuje podminky vychézejici z podniku na strané jedné a podminky
vychézejici ze zaméstnance na stran¢ druhé. Tyto dvé velké oblasti se protinaji tam, kde jsou

zaméstnancem vnimany. PiestoZe jsou tyto podminky vnimany, nemusi byt uvédomovany a
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mnohdy o nich respondenti hovoii, aniz by to méli v umyslu a dané charakteristiky jsou

zminovany Castéji implicitné.

Schéma 1: Podminky ovliviiujici u€eni a vzdélavani v podniku

ZAMESTNANEC
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vzdélavaci systéem PODNIK

Nyni se pokusim stru¢né predstavit ¢tyfi zakladni skupiny faktord, tj. organizacni
kultura a klima a systém vzdélavani na strané podniku a vné¢jSi okolnosti a osobnostni

charakteristiky na stran¢ zaméstnance.

1.1. Podnikovy systém vzdélavani

V podniku dochazi k riznym formdm a druhiim uceni a vzdélavani. Nejcastéji se
hovofi o podnikovém (¢i firemnim) vzd€lavani, které nabyvd na vyznamu zejména diky
prosazovani se konceptu celozivotniho uceni. Prestoze v zahrani¢i je téma rozvoje
kompetenci zaméstnancii na pracovisti véetné jeho podminek a vlivu prostiedi Castym
pfedmétem vyzkumt (pt. Brown, 2006, Evans, 2006, Ellstrom, 2006), v Ceské republice
témet neexistuji zdroje informujici o vzdélavani a uceni realizovaném v podnicich, jak
odhalila analyza c¢lankti publikovanych v odbornych Casopisech v poslednich deseti letech
(Pol et al., 2007). Je sice mozné ziskat nékteré informace, vychazejici zejména ze
statistickych udaji o poctech proskolenych pracovnikli, vysi investic do Skoleni, poctech
podnikii vénujicich se vzdelavani apod. (napt. Lidské zdroje, 1999, 2003, Podkladové, 2003),

ale nevypovidaji o podminkach uceni a vzdélavani v podnicich ani o vztahu uceni a
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vzdélavani k jinym charakteristikam podniku, jako je napft. organiza¢ni kultura a klima.
Nejdiive si vyjasnime, co vlastné podnikové vzdélavani znamend. Definice podle
Palana (1997, s. 86) iikd, Ze podnikové vzdélavani je ,,vzdélavaci proces organizovany
podnikem®, a to ,systematicky proces zmény pracovniho chovéni, Grovné znalosti a
dovednosti v€etné motivace zaméstnancii organizace. Jeho formy (viz Schéma 2) souvisi s

rozdélenim na u€eni formalni, neformalni a informalni.

Schéma 2: Formy podnikového vzdélavani (Palan, 2002, s. 66)

PODNIKOVE VZDELAVAN{

INTERNI VZDELAVANI EXTERNI VZDELAVANI
oJ | | | OFF] | | |
V RAMCI MIMO SPECIALIZ.
PRACOVNIHO PRACOVNI SKOLA VZDELAVACI
PROCESU PROCES ZARIZENI

Je pravdépodobné, Ze v podnicich probiha pfedevsim uceni neformélni (jako interni
vzdélavani mimo pracovisté, tzv. off-the-job training, pfip. jako externi ve specializovaném
zafizeni) a informdlni (jako interni vzdélavéani (u€eni) na pracovisti, tzv. on-the-job training,
,learning-by-doing®, mentoring, tutoring apod., spontann¢ probihajici uceni, nemusi byt
zameérné, je prirozenym doprovodnym znakem kazdodenniho zivota (Memorandum, 2000)).
Pfesto nesmime zapominat ani na vzdélavani formalni, které vede k dosazeni stupné vzdélani,
ziskani uznavanych certifikatt a kvalifikaci a odehrava se zejména jako vzdélavani externi
(ve skole). Formalni vzdélavani mize byt vyzadovano ¢i podporovano podnikem a mize
vychézet z potfeb daného pracovniho mista (napt. pozadavek vysokoskolského vzdélani pro
urcitou pozici).

V zahrani¢ni literatufe tykajici se u€eni a vzdélavani v podniku (pf. Evans et al., 2006)
se pouziva termin ,,workplace learning®, ktery miize byt ptelozen do CeStiny jako uceni na
pracovisti, podnikové vzdélavani nebo uceni v podniku podle obsahu, ke kterému se vztahuje.
Také se misto vySe uvedeného déleni na formalni, neformalni a informalni uceni vyskytuje
rozde€leni na uceni na, skrze a pro pracovisté (Evans et al., 2006, s. 7-8, viz. Schéma 3), které

v prostiedi podniku povazuji za vystizné€jsi a smyslupInéjsi.
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Schéma 3: Uéeni v podniku podle zahraniéni literatury (Evans et al., 2006)

Workplace learning
uceni 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 formam uceni, které mohou byt formalné
strukturovany nebo probihaji spontdinné béhem socialnich interakci, napf. pozorovani
ostatnich, délani a opravovani chyb apod. Dulezité je, kolik pftilezitosti k uceni organizace
poskytuje.

Uceni skrze pracovisté¢ odkazuje na prilezitosti k uceni, ke kterym maji pracovnici
piistup diky svému vztahu k zaméstnavateli, ptf. pfes zaméstnanecké benefity nebo jako
podminka ¢lenstvi v profesni organizaci. Nemusi se jednat pouze o u€eni pro souc¢asnou praci,
ale také pro vlastni rozvoj a budouci zaméstnatelnost.

Uceni pro pracovisté predstavuje prilezitosti k u¢eni tizce ¢i Siroce definované. Na
piiklad to mize byt uzce definovany trénink pro préaci napliiujici potieby zaméstnavatele. Na
druhou stranu to mize byt Siroce definované vSeobecné vzdélavani, které muze piimo ci
nepiimo souviset s praci, ale napliujici potfeby zaméstnance.

Prestoze se obecné pouziva termin podnikové vzdélavani, v nasledujicim textu
uptfednostiiuji termin uceni, pfipadné uceni a vzdélavani v podniku, ktery zdiiraznuje aktivitu

uciciho se jedince a pokryva také oblast naprosto neuvédomovaného ucéeni pii vykonu prace.

1.2. Organizacni kultura a klima

Této skupin€ podminek je vénovan vétsi prostor, nebot’ se jevi jako velmi vyznamna a
lze s ni v ramci podniku dale pracovat na zlepSovani nejen uceni a vzdélavani. Organizacni
klima neboli prostfedi v podniku je zaloZzeno na vnimani podniku jeho zaméstnanci a je
charakterizovéano ,,vztahy mezi lidmi a organizaci a vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Ty
jsou urceny vzajemnym pusobenim cildi, formalnich struktur, fidicich procesi a styli a
chovanim lidi*“ (Lukasova, 2004, s. 269). Samoziejmé to, jak se Cloveék v praci citi a jak

vnima hodnoty, pravidla, vzory chovani a jednani, zpisoby fizeni apod. (tyto vlastnosti
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podniku byvaji oznaCovany jako podnikova kultura), ovliviiuje jeho chovani a jednani, tedy
také jeho piistup k udeni a vzdélavani v ramci podniku (Sigut, 2004). Piestoze u nas vyzkumy
tohoto typu absentuji, v zahrani¢i 1ze nalézt mnohé inspirace. Napi. ve Velké Britanii byl
proveden rozsahly vyzkum (Evans, Hodkinson, Rainbird, Unwin, 2006), ktery odhalil silnou
vazbu mezi typem prostiedi (expanzivnim a restriktivnim) v organizaci a postojem
zaméstnancti k udeni a vzdélavani. Také Svédové Ellstrom, Gill, Kock (2006) zkoumaji vztah
mezi ucenim a vzdéldvanim v praci a nékterymi charakteristikami podniku, pf. organizace
prace, vedeni podniku apod., predevsim z pohledu zaméstnanct.

Nicméné prece jen existuji urCité vzory, které vnimaji uceni v podniku jako
vyznamnou soucdst personalni strategie a uvédomuji si také ty charakteristiky organiza¢niho
klimatu a kultury, které je pozitivné ovliviiuji. Jednim z nich je koncept ucici se organizace,
kterou mizeme snad bez nadsdzky oznaclit za ptiklad idedlniho organiza¢niho klimatu ve
vztahu k u€eni v podniku. Druhym podnétnym ptikladem, o némz se zminim, je vytvoreni
rdmce pro posouzeni organizacni kultury podle jejiho pfistupu k uceni od restriktivniho po
expanzivni. Ttetim a poslednim uvedenym piikladem je vztaZeni logiky prace a tedy urcitych

podminek k logice u¢eni podle Ellstroma.

1.2.1. U¢ici se organizace
Prvnim zminénym konceptem, ktery umoziluje pochopit uzky vztah mezi

organiza¢nim klimatem a u¢enim v podniku, je uéici se organizace. Je mozné ji chapat jako
organizacni klima svého druhu, které védomé podporuje vSechny typy uceni (formalni,
neformélni, informalni) a vytvaii také vhodné podminky (Sigut, 2004). Charakteristiky, které
utvareji zaklad ucici se organizace jsou nasledujici:

e prace a uceni v tymech,

e spoluprace utvarti uvniti organizace,

o systém sdilenych ptredstav a cild,

« jedinci, tymy a organizace ucici se ze zkuSenosti,

 individualni, tymové i organiza¢ni uceni oceiovano,

e rozvoj novych myslenek, metod a procest podporovan,

e pfijimani rizika podporovano,

o odpovédnost a autorita delegovany,

o od kazdého jedince o¢ekavan maximalni vykon a kazdy jedinec k nému podnécovan

(Clarke, 2001, s. 3).
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Je ztejmé, ze pokud se mluvi o charakteristikach organizace, ktera je povazovana za
nasledovanihodnou v oblasti rozvoje uceni, vyuzivani znalosti, dovednosti a zkuSenosti
pracovnikil, vSechny je mozné zatadit pod nédlepku organizacni klima, ptipadné v Sir§im pojeti
organiza¢ni kultura a dokonce roziadit pod jeji jednotlivé slozky (predstavy, hodnoty, cile
apod.). Jeden z bodl — systém sdilenych piedstav a cili — dokonce explicitn¢ vyjadiuje dvé
zékladni slozky organizac¢niho klimatu. Koncept ucici se organizace jasn¢ ukazuje, Ze takovy
podnik povazuje uceni a vzdélavani za jednu ze svych priorit a vnima jeho obrovsky vyznam
pro svij dalsi rozvoj. Taktéz pracovnici takového podniku ochotnéji a s vétsi samoziejmosti

pristupuji k riznym druhiim uceni nez v béznych podnicich.

1.2.2. Expanzivni a restriktivni u¢ebni prostredi

Druhy piiklad, ktery jsem zminila vychédzi z vyzkumu pfistupu podnika k piipravé
ucni. Evans et al. (2006) vytvoftili na zédkladé vyzkumu ucebniho prostfedi ramec 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 vytvaieni
kvalitniho uc¢ebniho prostiedi®. Pravé zde se propojuje ucebni prostiedi s kulturou, nebot
vSechny (nebo alesponn téméi vSechny) charakteristiky ucebniho prostfedi jsou vlastné
slozkami organiza¢ni kultury, ktera byla popsana vyse, tj. styl fizeni (role manazera), hodnoty
(tymova prace, podpora rozvoje apod.) a normy.

Charakteristiky ucebniho prostfedi (¢i ucici se kultury, tj. organizaéni kultury ve
vztahu k uceni) jsou uvedeny jako extrémy kontinua od expanzivniho po restriktivni ptistup k
uceni. Cilem autori (Evans et al., 2006) pii konceptualizaci expanzivniho a restriktivniho
ptistupu k u€eni bylo identifikovat znaky prostiedi nebo pracovni situace, které ovliviuji, jak
dalece pracovisté jako celek vytvari prilezitosti a naopak bariéry k uceni. Umisténi dané
organiza¢ni kultury na této Skale urcuje, do jaké miry je uceni podporovano. Na zaklade
zminénych charakteristik je patrné, ze ¢im vice se dana organizace blizi k expanzivnimu
konci $kdly, tim vice je uceni podporovdno. AvSak nelze tvrdit, Ze po vytvofeni
expanzivnéjSiho ucebniho prostiedi automaticky vzniknou nové formy prace a uceni.
Empirickym vyzkumem jen bylo zjiSténo, Ze expanzivni pfistup k rozvoji pracovnikl
pravdépodobné zvysuje kvantitu a rozsah prilezitosti k participaci a tedy k uceni. Expanzivni
prostiedi také Castéji podporuje synergie mezi osobnim a organiza¢nim rozvojem (Evans et
al., 2006, s. 36).

Tento ramec expanzivniho a restriktivniho prostfedi mize slouzit jako néstroj pro
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evaluaci kvality uc¢ebniho prostfedi a analyzu pfistupu podniku k rozvoji pracovnikia. Mezi
expanzivnimi a restriktivnimi znaky mulzeme rozeznat dvé Siroké kategorie: znaky
vychézejici z organiza¢niho kontextu a kultury (napf. organizace préce, popis prace, kontrola
apod.) a znaky vychdzejici z poznani toho, jak se pracovnici uc¢i (napf. prostfednictvim
zapojeni do riiznych forem participace). Takto popsané charakteristiky nelze ovSem nekriticky
pfijimat jako jednozna¢né pozitivni. Dulezity je totiz kontext, do n¢hoz jsou zasazeny a
nékteré z nich mohou mit rozporné disledky, napf. rozsifeny popis prace mize byt pocitovan
jak pozitivné, tak negativné. Zalezi na mnoha dalSich okolnostech, napt. zda poskytuje

moznosti kariérniho postupu, zvySeni mzdy, zatraktivnéni prace apod. (Evans et al., 2006).

Schéma 4: U¢ici se kultura/uéebni prostiredi (Evans et al., 2006, s. 61)

Ucici se kultura/ucebni prostredi

EXPANZIVNi

Siroce rozdélené dovednosti
Hodnota technickych dovednosti
Znalosti a dovednosti vSech pracovnik{l rozvijeny a
ocefovany
Tymova prace ocefiovana
Interdisciplinarni skupiny/komunikace podporovana
Manazer/supervizor jako facilitator
ZvysSovani formalni kvalifikace oceriovano/
podporovano
PrileZitosti ucit se novou praci/dovednosti
Rozsifeny popis prace
Pristup k inovacim zdola nahoru
Formativni pfistup k hodnoceni
Individualni postup podnécovan; silny vnitfni trh
prace

RESTRIKTIVNI

Polarizované rozdéleni dovednosti
Technické dovednosti pokladané za samoziejmé
Znalosti a dovednosti klicovych pracovnik{l rozvijeny a
ocenovany
Pfisné specializované role
Omezena komunikace a prace
Manazer jako kontrolor
Zvysovani formalni kvalifikace neocefiovano ani
nepodporovano
Nedostatek mobility na pracovisti
Omezeny popis prace
Pfistup k inovacim shora dold
Sumativni pfistup k hodnoceni
Slaby vnitfni trh prace; nabor obvykle zvenku pro
pokryti potfeb

Pokud bychom se pro lepsi porozuméni podivali na to, jak sami pracovnici oznacuji

restriktivni a expanzivni prostfedi, pak bychom pro restriktivni prostfedi nasli adjektiva

nudny, monotonni, opakujici se, nepodnétny. Naopak expanzivni prostiedi je ¢asto spojovano
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s adjektivy motivujici, stimulujici, zajimavy, podnétny (Evans et al., 2006, s. 57-58). Na
téchto struc¢nych ptikladech popisu obou extrémil prostfedi je patrné, Ze vyznamnou roli hraji
také moznosti dalsiho rozvoje. Pokud tedy lidé v podniku citi, Ze jejich znalosti a dovednosti
jsou ocenovany a jejich pracovisté jim poskytuje riiznorodé¢ prilezitosti rozvoje, vzdélavani a
uceni, jsou vice motivovani téchto prilezitosti vyuzivat.

Zde popsany ramec zalozeny na rozliSovani pfistupu podniku k uceni od expanzivniho
po restriktivni umozniuje nejen evaluovat kvalitu ucebniho prostiedi a organizaéni kultury
podporujici uceni a identifikovat prilezitosti a bariéry k uceni v riznych pracovnich situacich,
ale také formulovat doporuceni pro rozvoj podpory uceni a vzdélavani.

Tyto charakteristiky, které proti sob¢ stavi expanzivni a restriktivni pfistup k uceni v
podniku hraji vyznamnou roli v tom, nakolik bude organizace povazovédna za podporujici
uceni, schopnou adaptovat se na zmény, vyuzivat prilezitosti a schopnosti svych pracovnikd.
Avsak nemén¢ dulezity je pohled pravé pracovniki, kteti v takovém prosttedi pracuji. Zda se
s témito zdsadami ztotoziuji a povazuji je za pozitivni a pfinosné a tudiz se s chuti do vSech
aktivit zapojuji, ¢i zda nevyhovuji jejich piedstavé o pracovnim a ucebnim prostiedi a tedy je
nemotivuji k vy$simu vykonu v zadné z téchto dvou oblasti.

Pti pohledu na uvedené charakteristiky upoutd pozornost podobnost levého sloupce, tj.
typickych znakii expanzivniho pfistupu k uceni, s charakteristikami ucici se organizace vyse.
Tato podobnost neni ndhodné a spiSe by bylo zarazejici, kdyby tomu tak nebylo. Hlavnimi
spoleénymi body je zejména prace v tymech, prace a komunikace v rdmci celé organizace,
podpora pfedevSim informalniho uceni ze zkuSenosti na vSech turovnich a podnécovani
novych myslenek.

Také v ptipad¢ expanzivniho-restriktivniho piistupu k uceni je zifejmy rozdil mezi
nazory pracovnikll na uceni a icast na ném na obou polech kontinua. Stejné tak je patrné, jak

vyznamnou roli u¢eni a vzdélavani v podniku hraje.

1.2.3. Logika préce 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, zamétuje se na podminky, které podporuji tyto typy uceni a zkouma ptitom dvé odlisné,
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
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zamérn¢ €1 nezamérné utvaieji podminky pro uceni v organizacich. Autor predpoklada, ze
rovnovaha téchto dvou logik mé dopad na utvaieni prostoru pro adaptivni ¢i rozvojové uceni
Vv organizaci a upozoriiuje na potiebu rovnovahy, protoze oba typy uceni jsou dulezité a nelze
stavét pouze na jednom. Jsou to dvé komplementarni urovné, z nichz jedna mtize pievazovat
podle existujicich podminek v dané situaci. Piestoze adaptivni uceni se miize zdat ménécenné,
neni vhodné podceniovat jeho vyznam, naptf. pii pfichodu nového zaméstnance a jeho
socializace, osvojovani si norem apod. Naopak rozvojové ufeni mize mit také negativni
disledky napt. ve vyvolavani stresu, pocitu uzkosti a nejistoty. Proto je tfeba udrzovat oba
typy uceni v rovnovaze, piestoze je to obtizné vzhledem k tomu, ze kazdy vyzaduje jiné
podminky, jak uvadi Ellstrom ve své kapitole o dvou logikach u€eni (Antonacopoulou, 2006).

Tyto dvé urovné ¢i formy uceni tvoii integralni aspekty dvou logik prace v
organizacich — logika vykonu (logic of performance) a logika rozvoje (logic of development).
Tyto dvé logiky prace a u€eni v organizacich odrazeji nejen rozdilné pohledy na uceni v praci,
ale také rozdilné zplisoby organizovani u€eni v podniku.

Prvni typ uceni spociva v prizptisobovani se a zdokonalovani se v konkrétnim ukonu.
Zatimco ten druhy spociva v transformaci, klade diraz na zkoumani, zpochybiniovani
existujicich podminek, vyvijeni novych feSeni.

Logika rozvoje se zaméfuje na pestovani novych mySlenek a feSeni na zékladé
soucasné praxe prostfednictvim rozvojového uceni. Logika vykonu se zaméfuje spiSe na
implementaci novych myslenek, tedy transformaci novych myslenek a poznatki do praxe
prostiednictvim adaptivniho uceni. Je zfejmé, Ze jedna logika predpoklada druhou a je tieba,
aby se vzajemné doplnovaly.

Ob¢ logiky prace — logika vykonu a logika rozvoje — zahrnuji uceni ve svém procesu
rozvijeni vykonu nebo inovativnosti. A ob¢ také prepokladaji a utvéieji jiné organizacni
podminky podporujici tu kterou formu uceni, tj. adaptivni a rozvojové uceni. Tedy rovnovaha
mezi témito dvéma logikami prace vytvari vétsi ¢i mensi prostor pro jednu ¢i druhou formu
uceni. Ellstrom (Antonacopoulou, 2006) na zdkladé vyzkumu identifikoval n€kolik faktort,
které se ukazaly byt vyznamnymi podminkami uceni v prostfedi podniku. Je mezi nimi mozné
rozlisit faktory, které podporuji bud’ logiku vykonu nebo logiku rozvoje. Podminky uceni, jak
je autor chape, jsou faktory v organizaci, které zabraniuji ¢i usnadiuji uceni na individualni
nebo organiza¢ni Grovni. Mohou mit strukturalni charakter, tedy vztahovat se k materidlnim,
kulturnim, socidlnim strukturdm pfevazujicim v organizaci v daném case, nebo se mohou

vztahovat k zdzemi a subjektivité jedince (srov. Schéma 1).
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potencial k uceni ukolu ¢i prace (learning potential) — komplexita, autonomie a
kvalifika¢ni pozadavky,

autonomie vs. standardizace ukoll a pracovnich procest,

subjektivni a kulturni faktory,

- postoj a motivace, védomi vzdé€lavacich pfilezitosti v kazdodenni praci a
nakléddani s nimi, vnimany prostor pro experimentovani;

- charakteristiky kultury na pracovisti — kultura podporujici rozvojové uceni:
podpora kritické reflexe a dotazovani, diiraz na iniciativu, aktivitu, riskovani,
tolerance k rozdilnym nazortim, nejistoté a chybam,

organizacni cile — konsensus vs. konflikt — jasné cile jsou kli€ovym pfedpokladem ke
zpétné vazbé€, kontradikce, konflikty a moc jsou naopak bariérami — adaptivni uceni
vs. rozvojové uceni,

transformacni tlak — zména rutiny musi byt podminéna néjakym novym pozadavkem,
zménou organizace prace apod., avSak pfili§ malé &i pfili§ velké zmény vedou
k obchazeni,

aktivni podpora managementu, participace zaméstnanci, ruzné typy podpory a zdroji
uceni — vyznam managementu tkvi ve schopnosti pfijimat opatfeni k dlouhodobému
rozvoji organizace, zajiStovat materidlni zdroje, napf. cas, pfistup ke sdilenym
zkuSenostem a podpora informdlniho uceni organizovanim uceni formalniho, tcast

zaméstnancl na fizeni a feSeni vznikajicich problémd.

To vse jsou diilezité podminky uceni v organizacich — vztahuji se k organizaci prace

autonomie, stupen standardizace), kultura pracovist¢ a subjektivni zdroje uceni,

organizaCni cile, transformacni tlak, participace zaméstnancli, podpora managementu,

dostupné materialni zdroje ucenti (s. 43).

V zavislosti na utvareni uc¢ebniho prostfedi podle téchto faktord, 1ze oCekéavat situaci

vice ¢1 méné zaméfenou na adaptivni ¢i rozvojové uceni. Pokud je organizace fizena smérem

ke snizovani variace a podpofe stability v procesech, tj. podle logiky vykonu, 1ze ocekavat

vetsi diiraz na adaptivni uceni. Naopak pokud je organizace fizena smérem k variaci a

heterogenité, je vetsi potencidl pro uc€eni 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 pojednani.
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1.3. Osobnostni a biografické podminky

Kromé vyse uvedenych podminek, které vytvaii podnik, je tfeba nezapomenout ani na
podminky, které si pfinasSeji jednotlivci v podniku pracujici. Jejich osobnostni charakteristiky,
predchozi vzdélani, pracovni i mimopracovni zkusenosti, stejné jako hodnoty, kulturni zdzemi
a socialni dovednosti ovliviiuji pfistup k uceni a vzdélavani a ucast na ném. Navic plisobi na

utvareni organizacni kultury a klimatu (Evans, 2006).

1.4. Vnéjsi okolnosti

Podobné jako osobnostni a biografické podminky také wvnéjSi okolnosti, které
obklopuji jedince, piisobi na jeho ptistup k uceni a vzdélavani v préci a stejné tak piedstavuji
pro podnik oblast podminek, které nemusi znat a nemohou na né piisobit v ramci snah o
zlepSeni piistupu zaméstnanct k uceni a vzdélavani. Evans (2006) uvadi tii oblasti, které na

jedince pusobi zvendi, tj. finan¢ni, rodinné a zdravotni podminky.

2. Priklady podminek ovliviiujicich uceni a vzdélavani v podniku — z vyzkumu v ¢eském

prostredi

2.1. K metodologii vyzkumu

Vyzkum byl proveden ve velkém podniku (asi 1000 zaméstnancti) ve velkomésté v
Ceské republice. Jelikoz se jednalo o zjisfovani pomérné neuréitych a jingmi metodami
neuchopitelnych jevii, byl zvolen kvalitativni pfistup. S deseti respondenty byly provedeny
dva typy interview — polostrukturované interview a ,,interview with the double” (,,interview s
dvojnikem”), kterd dohromady trvala asi hodinu. Interview byla zaznamenéna, pfepsana a
analyzovéna za pomoci oteviené¢ho kdédovani pievzatého ze zakotvené teorie.

Respondenti byli vybrani zdmérné tak, aby byly zastoupeny rizné vékové a
vzdélanostni kategorie, véetné pracovniho zatazeni.

Vstup do terénu byl zajiStén personalistkou — specialistkou na vzdélavani a personalni
feditelkou, kterd o vyzkumu informovala na porad¢ vedeni.

Pro ilustraci toho, jaké faktory mohou ovliviiovat informalni a neformalni vzdélavani
v podniku je u kazdého uveden strucny popis a jedna replika pozitivni a jedna negativni od

zaméstnancl pozitivné, respektive negativné se stavéjicich k uceni a vzdélavani.

2.2. Faktory souvisejici s informalnim vzdélavanim
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Vztahy s kolegy

Pavel popisuje vztahy s kolegy nejen ze svého oddélenti, ale i z jiného oddéleni na téze chodbé
jako velmi ptatelské. Tato atmosféra ptispiva k tomu, Ze se mohou na sebe bez obav kdykoli
obratit s dotazem.

Jana naopak ma s kolegy ¢isté formalni, striktné pracovni vztahy. Sama tika: ,,Nikdy bych s
nimi nesla na kafe... nikdy bych si s nimi nezacala tykat.” To se odrazi také v jejim zpisobu

feSeni problémi, ale také v mnohem vétsi seberealizaci mimo zaméstnani.

Sdileni zkuSenosti

Pavel nema potize s pozadanim kolegy o radu, miiZe se spojit také s kolegy z jinych regionti.
Jana, také mozna kvili nepfili§ vstficnym vztahtim, se nemd na koho obratit. Vzdy si musi
poradit sama a nalézt vlastni feseni. Také o tento zptisob feSeni problému se nazyva uceni, ale

nemusi byt vzdy efektivni a Casto je to ueni pokus — omyl.

Vedouci jako facilitator

Pavel spolupracuje se svym nadfizenym. Kdyz jejich odd¢leni dostane nové tkoly, vedouci je
rozd€éli mezi vSechny zaméstnance, véetné sebe. Pavel uzndva, Ze se stdle mad co ucit:
,»VZzdycky, nez néco udélam, zeptdm se vedouciho a on mi vétSinou fekne ,,dobte, udélej to
tak” nebo nékdy ,,ne, najdi jiné feSeni™.

Jana pracuje sama a pokud pfijde za svym nadfizenym, fekne ji ,,najdi fesSeni, ja vim, Ze to

zvladnes”.

2.3. Faktory souvisejici s neformalnim vzdélavanim

Podpora a ocenéni vzdélavani

Pavel tikd, ze se mlze UcCastnit vSech kurzl, které si vybere a nema nic proti tomu. Pokud
néjaky kurz dokonci, nenésleduje Zadné ocenéni ani moznost postupu apod. ,,Pokud chci jit do
néjakého kurzu, nema nic proti... taky néjaké navstévuje...”

Po Jané nikdo nechce, aby absolvovala néjaké kurzy. Potiebuje znat jen to, co potiebuje pro

svou praci. Nema uz zadné ambice, ale ,,ti mladi maji Sanci byt povyseni”.
Povédomi o moZnostech vzdélavani
Pavel obc¢as dostane nabidku vzdélavani od personédlniho oddéleni, ale také sdm vyhledava

zajimavé vzdélavaci aktivity. Vi, kde Ize nalézt uzitecné kurzy a jak si o né pozadat.
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,Kolegyné¢ z persondlniho nam posiléd nabidky a nedavno ud¢lala na chodbé nasténku.”

Jana nevi o zadnych kurzech a jeji nadfizeni po ni Zadné nepozaduje. Kurzy ji ani nezajimaji.
Navstévuje pouze kurzy povinné, nutné pro jeji praci.

,»Myslim si, ze jsem se musela hodn¢ ucit... v mém véku... s poc¢itacem... pokud je néco hodné

dualezitého, zorganizuji nam Skoleni.”

Budouci kariéra

Pavel absolvoval a stale navstévuje mnohé kurzy a je rad, Zze mu spolec¢nost povoluje vSechny
vybrané kurzy. Rad navstévuje i kurzy, které nejsou nutné pro soucasnou praci.

,»led to nepouzivam, ale miize se to hodit v budoucnosti.”

Jana rad¢ji travi sviij volny €as s vnoucaty. Za nékolik let jde do diichodu: ,,Myslim, Ze tady
zustanu do dichodu.” Neobava se ztraty zaméstnani, protoze jeji nadfizeny ji divéfuje a
»hodné mi vétil, kdyz jsme tady zacinali... a kdyz ma n&jaky problém, piijde se za mnou

zeptat.”

Zavér

Na ptedchozich tadcich bylo ukazano, jaké faktory a podminky v podnicich mohou
bylo provedeno n¢kolik zajimavych vyzkumt, které ptinaSeji ¢astecné informace. Za velmi
nosné povazuji zejména tfi uvedené koncepty propojujici uceni v podnicich s existujicimi
podminkami — ucici se organizace, expanzivni a restriktivni ucebni prostfedi a vztah typu
uceni a logiky préce.

Je ziejmé, Ze tyto vazby existuji a je vhodné tuto oblast uceni a vzdélavani dospélych

¢i podnikového vzdelavani dale zkoumat a aplikovat nova zjisténi v praxi.
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