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Uvod

Jako cil diplomové prace jsem zvolil zjistit rysy a zplsoby procesu uceni
(koncept workplace learning) u vybraného konkrétniho ptfipadu podniku fadiciho se
mezi stravovaci a ubytovaci zafizeni (konkrétné jde o hotel skavarnou). Ke
zkoumani tohoto jevu jsem zvolil vyzkumny design pripadové studie. Ten jsem
aplikoval pfi analyze miry vyskytu rtznych zptsob(i uceni a poméru zastoupeni
jednotlivych modalit uceni u zaméstnancti vybranych pracovnich pozic. Hlavni
vyzkumna otazka zni: Jak se zaméstnanci vybraného pracovisté uci pracovnim
¢innostem? Ddle se pokusim odpovédét na tfi diléi vyzkumné otdzky: Jakymi
konkrétnimi zptisoby a v jaké mife jejich jednotlivych vyskytt uceni zaméstnancti
probiha? Do jakych modalit uceni tyto zptisoby uceni spadaji a v jakém poméru jsou
tyto jednotlivé modality uceni v Podniku X u danych pracovnich pozic zastoupeny?

Jaké ucebni prosttedi je v Podniku X?

V praci jsem se pokusil poskytnout komplexni aktualizovany vhled do
problematiky uceni na zakladé syntézy pohledd a chdpani vice autori odborné
literatury ¢i kompetentnich organizaci. To zahrnuje definici pojmu uceni v kontextu
informacni spole¢nosti a s vymezenim oproti vzdélavani. Déle je soucasti mé snahy
definovat a alespon ¢astecné upevnit a rozsifit chapani jednotlivych modalit uceni
(formalni, neformalni, informdlni). Navazuje pfiblizeni a definovani konceptu
workplace learning, a to v ramci CR i v kontextu evropského prostoru a zapadniho
svéta (kapitola 2). Ve tfeti kapitole pfiblizuji a odliSuji nékteré (bohuZzel nejednotné)
kategorizace a typologie uceni a nabizim vlastni, komplexné pojaty navrh
typologizace zptlisobti uceni, vytvofeny na zakladé resersi literatury. Empiricka c¢ast
prace zacind hutnym popisem Podniku X a jeho pracovniho systému (kapitola 4),
nasleduje kapitola popisujici metodiku celé empirické ¢asti (kapitola 5) a vyzkumnou
Cast prace uzavird kapitola dokumentujici pripravu, realizaci i vyhodnoceni

vyzkumného Setfeni (kapitola 6).



Zpracovani teoretické ¢asti studie vychdzi ze zevrubné reserse literatury ceské
i zahranicni, cehoz dokladem je seznam pouzité literatury na konci prace.
V empirické casti jsem analyzou firemnich dokumenti a standardizovanym
dotazovanim respondentti pracujicich na vybranych pracovnich pozicich ziskal velké

mnozstvi dat, ze kterych vyplynulo nékolik zjisténi (kapitoly 6.4 a 6.5).

Nejen uceni spojené s praci a pracovistém, ale obecné oblast u¢eni dospélych je
v Ceském andragogickém prostfedi prozkoumdna ne zcela uspokojivé (Pricha, 2014,
s. 57). To ptedstavuje jeden z divod{i pro napsani této prace. Dalsim byl mtj zajem

o problematiku uceni a vzdélavani dospélych ve spojitosti s pracovnim zafazenim.
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1 Vzdélavani a uceni dospélych v ramci celozivotniho uceni

1.1 Vzdélanostni spolecnost a jeji pozadavky

S u¢enim na pracovisti souvisi vzdélavani dospélych obecné a tzv. celoZivotni
uceni. PrestoZe existovaly rtizné emancipa¢ni proudy a hnuti jiz v 19. stoleti,
vzdélavani dospélych (andragogika) jako obor i coby legitimni spolecensky jev se
v Evropé i u nas vyraznéji prosadilo aZ ve druhé poloviné 20. stoleti. Nejprve vSak
andragogika chéapala vzdélavani dospélého jedince coby feSeni v pripadech
nedostatecnosti a problémii vjeho Zivoté, tedy coby ad hoc feSeni bezprostfedni
situace. Holisticky a na celoZivotni rozvoj a vzdélavani zaméfeny pristup se rozviji
az od 70. let 20. stoleti v souvislosti s rozvojem vyvojové psychologie a sociologie.
Dalsi proménou andragogiky bylo také myslenkové otevieni prostoru pro (do té
doby) spiSe neuzndvané zdroje a zpusoby uceni, tedy napt. uceni nahodilé, situacni,
zazitkové, sebeuceni aj. Postupné se uceluje systém celozivotniho uceni, skladajici se
z formalniho, neformalniho a informalniho uceni,! jez by méla byt idealné propojena
v zivoté jedince (Novotny, 2009a, s. 24-27). Tento systém se od 90. let stdva napf.
jednim zhlavnich témat Evropské unie, nebotf hraje vedle jiného dileZitou
souvztaznou roli s principem tzv. flexicurity, tedy posilovani pruznosti i jistoty na
trhu prace. Proto v ¢lenskych statech EU probihd od roku 2007 s pétiletou
periodicitou kvantitativni prizkum Adult Education Survey (dale AES), zaméfeny na

vzdélavani a celozivotni uceni dospélych (Piibalova, 2018, s. 5-6).

! Jednotlivé zptisoby uceni budou podrobnéji rozebrany v nasledujicich kapitolach.
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Nastinény vyvoj souvisi srostouci dutlezitosti, potfebou i proménou
vzdélavani dospélych v souvislosti nejen sprofesnim a pracovnim Zivotem
(Novotny, 2009a, s. 12-14). Pri¢inou této potfeby je struktura ekonomiky dnesni
spolecnosti,> kdy dominantni zptisob produkce se zakldda na znalostni ekonomice,
oproti predchozim typtim spolecnosti. Téch byva rozliSovano nékolik, napt. podle
vyvojovych etap na spolecnost zemeédélskou, primyslovou, sluzeb a znalostni
(Schéma 1). Vté posledni je vzdélani nezbytnym pfedpokladem pro tspésnou
produktivni existenci jedince a vramci spolecnosti slouzi vzdélavani coby
mechanismus (pfe)rozdélovani jejiho bohatstvi (Skoovsgaard, 2006). Nastinény vyvoj
s sebou pfinesl i pfesun lidskych zdrojii mezi sektory v pracovni sféte, kdy vznikla
nova tfida tzv. profesiondlii vybavenych specifickymi kompetencemi ¢i tzv. novych

nezdvislych (na misté ¢i dobé prace — napt. home office) (Novotny, 2009a, s. 16-17).

Schéma 1: Vyvojova stadia spolec¢nosti podle dominantniho zpiisobu produkce

TN

Zemaédélstvi
Pramysl
Sluzby
Védéni

Zdroj: Skovsgaard (2006) in Novotny (2009a, s. 12-14).

Vyse uvedené vysvétluje a obhajuje zvySené potfeby na celozivotni udeni

clovéka ve znalostni spolecnosti obecné, stejné jako neustdlé vzdélavani a rozvoj

2 Ve vztahu k ekonomice a zptisobu Zzivota je tim myslena zdpadni spolecnost v obdobi od
2. poloviny 20. stoleti az do soucasnosti (pozn. autora).
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kompetenci v rdmci pracovni a profesni sféry, kdy vedle vzdélani formalniho roste
vyznam i informdlniho (vice niZe) a neformdlniho vzdélani (Skoleni, kurza,
rekvalifikaci), bez kterého se pracovnici ve vétSiné odvétvi dnes jiZ neobejdou,
samoziejmé vSak zaleZi na oboru a pracovni oblasti ¢i pozici. Do popredi se v oblasti
badani i na poli praxe, coby soucast celoZivotniho vzdélavani, uzeji pak dalSiho
profesniho vzdélavani, dostavd podnikové vzdélavani (Barrow & Keeney, 2001,
s. 53-54; Simberova, 2009, s. 20). Paradoxné vsak jiz starovéky Platén hlésal
komplexni kultivaci mysli a zptsobt, tedy vychovu ¢lovéka vzdélavanim, oproti
pouhému mechanickému uceni jedince femeslu ¢i doktriné (tedy formalni vzdélani).
A z Ceského prostfedi lze mezi uvést pfistup Tomase Bati, ktery zhruba pied stoletim
zalozil vecerni Skolu prace pro své zaméstnance, nebot védel, Ze dobfe proskoleny,
zauceny a pouceny jedinec bude vykonavat pracovni ¢innost 1épe nez ten, ktery bude
do pracovniho procesu , vhozen” pouze s par instrukcemi. Dnes jsou nékteré kurzy
a Skoleni pro zameéstnance firem v uréitych profesich ze zakona povinné, jiné jsou
zcela na zvaZeni zaméstnavateli, pficemZz ne kazdy je dalSimu nepovinnému
vzdélavani zaméstnanci naklonén. Zameéstnanciim vSak nemftize zaméstnavatel
oficidlné nijak branit vjeho vlastni iniciativé a celoZivotnim vzdélavani
(Neuwirthova, 2014, s. 32-33). Jako priklady dovednosti a znalosti, které si pracovnik
osvojuje zejména neformalnim ucenim, si lze predstavit tfeba rtizna pracovni skoleni,
instruktdz k obsluze strojii, prace skonkrétnim pocitacovym programem apod.

Informalni uceni probiha neustdle, i kdyz si to ¢lovék neuvédomuje.

Vzhledem k vySe uvedenému jsou neustaly rozvoj a vzdélavani dospélych
a obnovovani znalosti pro jejich mozZnosti uplatnéni v pracovni a profesni sfére
prakticky nezbytné, aby jedinec mohl nejen ziskat pracovni misto, ale také si jej
udrzet a obstat ve zvysujicich se pracovnich nérocich souvisejicich s inovacemi,
globalizaci a informacéni explozi a neustdlymi zménami trendti. Béhem minulého
stoleti se pojeti vzdélavani dospélych promeénilo od plivodniho specifického

(na konkrétni femeslo zaméfeného) pfes generické rozvijeni dovednosti az na
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celozivotni zaméfeni (Barrow & Keeney, 2001, s. 54-56; Novotny, 2009a, s. 28-29).
Zaroven vsak plati, Ze i sama znalostni spolecnost dnesniho typu nemiiZe bez
neustalého vzdélavani a uceni se dospélych fungovat, nebot lidské zdroje zajistuji jeji
prosperitu (vice neZ surovinové), a proto je tfeba je neustdle rozvijet a obnovovat
(Novotny, 2009, s. 15). Zde je potieba dodat, Ze celoZivotni uceni se zakldda na tfech
stavebnich kamenech vzajemné se stfetavajicich a prekryvajicich v poli spolecného
zajmu: vzdélavani dospélych, rozvoji lidskych zdrojii a ekonomice vzdélavani
(tamtéz, s. 40-41). Jedinec ma byt zdrovenl chapan jako individualita s nelinedrnim
procesem komplexniho vyvoje a s unikatni Zivotni drahou protknutou rtiznymi

kariérami (éimek, 2007, s. 8).
1.2 Terminologické vyjasnéni: vzdélani, vzdélavani a uceni

Pojem vzdéldni vyjadfuje komplexni souhrn kompetenci, dovednosti a znalosti
jedince, nabytych formalnim, neformalnim i informalnim ucenim/vzdélavanim.
Nejen u nas, ale i ve svété, vSak dochdzi k nejednoznacnému chdpani a uzivani
pojmu vyjadfujicich proces vedouci k vyslednému stavu vzdélani jedince — objevuji
se dva terminy zdanlivé podobné, avSak obsahové rozdilné: uceni vs. vzdéldvini. Roli
zde vétsinou hraje, ze kterého uhlu pohledu je proces osvétové iniciativy vniman.
Individudlni, zdmérné ¢i mimovolné nabyvani znalosti, dovednosti a postojii z viile,
zadjmu a iniciativy jedince je vnimano jako proces uceni (se). Oproti tomu vzdélavani
je chapano jako systém, ve kterém probihd zamérnd a strukturovand vyuka a osvéta
jedince ¢i skupin ze strany instituci a vzdélavateli smérem k jedinci za specifickych
podminek, na koncepcnim/teoretickém zdkladé a s pouzitim uréitych metod

a technik (Travnickova, 2008, s. 10-13; Pesek et al., 2019, s. 12).
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V radmci této studie bude uzivano pojmu uceni, jez se jevi v jejim kontextu
vhodnéjsi neZ pojem vzdélavani? Opodstatnéni vidi autor této prace v zaméru
popsat a charakterizovat proces a zptisoby zamérného i nezamérného nabyvani (pro
pracovni c¢innost nezbytnych) znalosti a dovednosti zaméstnanci na pracovisti
v sektoru sluzeb, ale také charakter pracovniho prostfedi, kde tento proces probiha
predevsim skrz samotny pracovni vykon. Nejen v ¢eské terminologii navic uzivani
terminu ucdeni v souvislosti s dospélymi a pracovistém ¢i organizaci prevlada
(srovnej napt. Senge, 2007; Travnic¢kova, 2008; Marinkova & Stretti, 2009; Novotny,
2009a; Simberova, 2009; Priicha, 2014 aj.), kdy mezi zabéhlé terminy patif nap¥. ucici
se spolecnost & uceni pro pracovisté, ale také pfedevsim pojem celoZivotni ucent
(ne vzdélavani) kde je hledisko aktivniho jedince zdtraznéno. Pojem uceni navic
odpovida anglickému vyrazu learning (pouzivanému v zahranici ve spojenich formal
learning, non-formal learning, informal learning, workplace learning, lifelong learning aj.),
kdeZto pojem vzdélavani vyrazu education. Uvedené vhodné doplnuji Colardyn
a Bjernavold (2005, s. 21-22), ktefi uvadi, Ze pro definovani pojmy formdlni, neformdlni
a informdlni jsou stéZejni nejen definice a povaha vzdélavacich aktivit samy o sobé,

nybrz cely kontext a podminky, za nichZ proces uceni probiha.

% Pokud v3ak bude text pojednavat o modalité formalni ¢i neformalni ve specifické souvislosti
s ptisobenim vzdélavateld ¢i vzdélavacich instituci na vzdéldvaného, bude zachovano uziti terminu
vzdéldvani. U modality informalni vyvstava otazka, zda je viilbec vhodné vedle pojmu informalni uceni
pouzivat také slovni spojeni informdlni vzdélavini, a to z hlediska definic uvedenych vyse. Oproti
modalité formalni a neformalni totiz u té informdlni mohou chybét (ale nemusi) aspekty
institucionadlniho ovliviiovani/fizeni a systematicnosti a jedinec si postoje a dovednosti osvojuje
a nabyva sam, ze své intence, prozitkli, zkuSenosti a vétSinou bez zamérného ovliviiovani druhou
stranou (Strategie celoZivotniho u¢eni CR, 2007, s. 77).
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1.3 Proces uceni (Kolbuv cyklus a Jarvisav koncept)

Jednu z dodnes velmi uzivanych teorii o procesu uceni vyslovil (a empiricky
podlozil Kolb (1984). Vytvofil k ni model uceni ze zkuSenosti, znamy jako Kolbiiv
cyklus.* Ten je vyuzivany jiz desitky let pro nastaveni vyuky a vzdélavani ze strany
lektor(i ¢i manazerti. Kolb vychdzel ze starSich modelti (Piageta, Lewina a Deweye),
které zrevidoval a propojil. Kolbtiv cyklus zahrnuje Lewinem jiz dfive vytvofeny
cyklus uceni prozitkem, vyjadriujici, jak se miize jedinec efektivné udit z vlasti zaZité
zkusenosti (JaniSova & Kfivanek, 2013, s. 219). Jak 1ze na znazornéni cyklu vidét, jeho
jednotlivé faze se neustale opakuji: zaZitek urcité zkuSenosti, pozorovani a reflexe,
zobecriovani (formulace teoretickych/abstraktnich konceptii) a ovéfovani (aktivni
testovani vytvorenych konceptt). Posledni fazi vznikd nova zkuSenost a cyklus se
vjednu chvili uzavird, ale zaroven i rovnou opakuje (Palan, 2002, s. 96-97). Diky
tomuto procesu se jedinci ¢ skupiné rozsifuje a aktualizuje sif dosavadnich
zkuSenosti, kterou disponuje (Nehyba, 2012, s. 55). Cyklus mtZe zacit kteroukoliv
tazi a je platny nejen pro informdlni, ale i formalni a neformalni modalité uceni coby
cilend soucast vzdélavacich akci (Palan, 2002, s. 96-97). Jelikoz koncem posledni faze
rovnou zacind opét prvni, avsak jiz o tiroven vyse v pozndni a rozvoji jedince v ramci
ucebniho procesu, vhodnéjsi by mozna bylo hovofit spiSe o spirdle uceni nez o cyklu,

tedy spis o spirdlovitém nez cyklickém procesu (Schéma 2).

Koncept zkuSenostniho uceni zdtiraziiuje aktivni roli uciciho se jedince.

Vysledkem je ziskani dovednosti a védomosti skrz kazdodenni zkuSenost ve

4 Spirélovité je vykreslen jiz Deweytv koncept z roku 1938 (Kolb, 1984, s. 23) a u nas takto
proces zkuSenostniho uceni znazornil napf. Docekal (2012, s. 12, 16), podle kterého cely popsany
princip nejvhodnéji vystihuje termin zkusenostni uceni.

16



spojitosti s vykondvanou praci a preneseni vysledkii uceni do pracovniho Zivota
(Kolb, 1984; Palan, 2002, s. 246; Priicha & Veteska 2014, s. 311). Model je vSak pouze
teoretickym redukujicim konceptem pravdépodobné mnohem slozitéjsi reality.
Jednotlivé faze nemusi nastdvat pfimo vtomto sledu a pravdépodobné také
neprobihaji izolované (Nehyba, 2012, s. 55). Zda se, Ze zkuSenostni u¢eni miize byt
zamérné (zameér overit v praxi teorii) i nezdmérné (zaZzita zkusenost, jeji hodnoceni,
zobecnéni a aplikace v praxi). Mira a kvalita védéni a dovednosti jedince ziskané

zkusenostnim ucenim se vSak hodnoti a méri tézce (Priicha & Veteska, 2014, s. 311).

Schéma 2: Spiralovity proces zkuSenostniho uceni

Nova zkusenost

P Zazitek konkrétni situace

Aktivnizkouska [/ /== N\ \ Zpétné pozorovani,
poznaného | / ‘ / N A ohlédnuti

Zobecnéni, pochopeni
souvislosti

Zdroj: Docekal (2012, s. 12) podle Kolb (1984).

Jinak na cyklus uceni pohliZel Jarvis, ktery vytvofil koncept nesouladu, kdy
uceni ma dvé stddia — harmonii a nesoulad. K uceni dochdazi v pfipadé nesouladu,
coz je situace, kdy nedochdzi ke shodé minulé zkuSenosti a nové, aktudlni situace
(dochazi tedy kjejich konfliktu). Tento nesoulad se pak stdva hnacim motorem
hledani vysvétleni, novych znalosti a dovednosti, abychom uméli na situaci
reagovat, fesit ji, zvladnout ji. V ramci své teorie Jarvis vytvofil ¢tyfi procesy (cykly)
uceni: neuceni, ndhodné sebeuceni, nereflektivni uceni a reflektivni uceni (Nehyba
2012, s. 46-54; Simecek, 2014, online). Modely Kolba a Jarvise pred par lety
komparoval Simeéek (2014, online). Poukézal, 7e Kolb povaZuje reflektivni

pozorovani ze strany jedince po konkrétni zkuSenosti jako nezbytnou podminku, aby
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nastalo uceni, kdeZzto Jarvis véfi, Ze uceni probiha i nereflektivné. Jarvis také Kolbovi
vytkl pfiliSné zjednoduseni a pfimost jeho modelu procesu uceni, jelikoZ tento proces
je slozitéjsi a roli hraje napf. situacni podminénost. Jako rdmec pro planovani vyuky
a voditko pro pochopeni rtiznych komplikaci pfi uceni vsak mutZze Kolbliv cyklus

slouzit dobfe (tamtéz).

Na zakladé svého modelu Kolb vytvofil také typologii ¢tyt styli vyuky, které
lze pouzit pro vzdélavani, odpovidajicich c¢tyfem fazim/kvadrantim cyklu:
divergentni, asimila¢ni, konvergentni a akomodacni (Schéma 3). Kazdy clovek
zpravidla inklinuje kjednomu stylu uceni, podle kvadrantu zahrnujictho nejvic
kognitivnich dovednosti, které jsou u daného jedince dominantni. U¢ici jedinec by
vSak mél (nejen) v pracovnim procesu pfizptsobovat své styly uceni aktudlnimu

problému a situaci (Janisova & Krivanek, 2013, s. 219).

Schéma 3: Kolbuv cyklus uceni zkusenosti (prozitkem/zazitkem)

Konkrétni
zkusenost
1 Pocitovani -
/)‘ < > ‘«.\
Akomodacni Divergentni
uceni uceni
y| Pocituj a zkousej o Pocituj a pozoruj |,
g
Aktivni = ,qE.. Reflektivni
zkouseni  |-g—— Procesni E g | kontinuum L gl ho0r0vani
Experimentovani Jakvéci | 35 | déldme Pozorovéni
S o ?
x X J
Konvergentni 5 Asimilacni
uceni uceni
Premyslej a zkousej Premyslej a pozoruj
. ’
~ ) P P
Abstraktni
koncept
Mysleni

Zdroj: Kolb (1984) podle JaniSové & Kfivanek (2013, s. 218).
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1.4 Zakladni modality uceni?®

V evropském prostfedi byva uceni jedince coby celoZivotni proces
rozdélovano dle pojeti Rady Evropy i Evropské komise na: formalni, neformalni
a informdlni (Brander, 2006, s. 21). Navzajem se samozfejmé mnohdy piekryvaji
¢i probihaji zaroven (Marinkova & Stretti, 2009, s. 247; Kenney, 2019, online).
Definice zminénych evropskych instituci jsou nize doplnény pojetim ze strany
Ministerstva $kolstvi, mlédeZe a t&lovychovy Ceské republiky (dile MSMT CR),
vyjadfeném v roce 2007 v dokumentu Strategie celoZivotniho uceni (Strategie
celozivotniho uceni CR, 2007, online) a také vysledky nékterych vyzkumnych Setfeni

Ceského statistického tfadu (dale CSU).

1.4.1 Formalni uceni

Definice dle Rady Evropy zni, Ze tato modalita souvisi neodlucitelné se
strukturovanym vzdélavacim systémem, coz zahrnuje vSechny stupné Skolstvi,
od zakladnich Skol aZ po univerzity, véetné specializovanych programii profesni
a odborné praxe (Brander, 2006, s. 21). Stim se shoduje i vymezeni ze strany
Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (dale OECD), které zaroven
formdlni uceni identifikuje jako ucebni aktivitu, kterd vede k certifikaci ze strany
ministerstva & profesni organizace (Pont et al., s. 25). Dle MSMT CR je formalni

vzdelavani uskuteCnovano ve vzdélavacich institucich, vétsinou ve Skolach,

5 Pojem modalita uceni je terminem pfevzatym z prace Docekala et al. (2013) a oznacuje jednu
ze ti1 soucasti konceptu celozivotniho uceni (formalni — neformalni — informalni). V literatufe se sice
objevuji i vyrazy jako typy, druhy, roviny ¢i formy uceni, avSak rtizni autofi pouzivaji odliSnou
terminologii a nepanuje jednotny tizus. Termin modalita byl zvolen, jelikoZ je dostate¢né odliSitelny od
vSech ostatnich uzitych nazvi kategorii v této praci (roviny, formy, styly, strategie, metody, zptisoby).
Pojmy roviny a formy uceni uz v praci zaroven oznacuji jiné kategorie uceni.
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je vymezeno a stanoveno dle pravni legislativy a funguje na principu dosahovani na
sebe navazujicich trovni vzdélani, jejichz absolvovani je potvrzovano odpovidajicimi
osvédcenimi (Strategie celozivotniho uceni CR, 2007, s. 77). Definice dle Evropského
stfediska pro rozvoj odborné pripravy (dale CEDEFOP) zroku 2008 mimo vySe
zminéné pridava formalnimu uceni rys explicitné planovaného procesu uceni, ktery
je zamérny zhlediska ucici se osoby a vede k ziskavani diplomt, kvalifikaci

a certifikaci (Prticha & Veteska, 2014, s. 114).

vvvvv

jedinec béhem détstvi, dospivani ¢i zadatku dospélosti, minimalné skrz povinnou
Skolni dochazku) a tzv. dalsi vzdélavani (byva absolvovano vétsinou s odstupem po
ziskani vzdélani pocatecniho, ¢asto po vstupu na pracovni trh s cilem doplnéni ¢i
dosazZeni vysSsiho stupné vzdélani, nez bylo ziskdno pocatecnim vzdélavanim).
Participace dospélych Cechii v dal$im formalnim vzdéldvani pomalu nartista, nebot
v roce 2003 se dalsitho formdlniho vzdélavani tcastnilo pouze 1,4 % ceské dospélé
populace (RabuSicova & RabusSic, 2008, s. 58), kdezto v roce 2016 jiz Slo 0 9 %.
V mezindrodnim srovndni je vSak i pfesto stdle podprimérna a vétSinu tcastnik(i
tvori studenti pocate¢niho vzdélavani (Ptibalova, 2018, s. 8, 15-19, 44). V predchozich
letech tomu mohla byt pfi¢inou slaba nabidka dalSiho vzdélavani pro dospélou
populaci ze strany skol, jejich omezend kapacita i atraktivita nabizenych programf,
coz ma vsak stdle pozitivnéjsi trend zmény. DalSim, a to konstantnéjsSim dtivodem je
zfejmé chybéjici motivace k dalsimu studiu, coz naznacuje, Ze tlak na dalsi rozvoj
a vzdélavani dospélych, potfebné pro fungovani jedince ve spolecnosti védéni, je
vCR prozatim slaby a vnitini motivace ocividné neni dostate¢né silna

(Rabusicova & Rabusic, 2008, s. 58-59).

1.4.2 Neformalni uceni

Pojeti uceni v rdmci neformalni modality dle Rady Evropy zni: ,Neformalni

vzdélavani se vztahuje ke vSem pldnovanym programim osobniho a socidlniho
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vzdélavani mladych lidi uréenych k rozvijeni celé fady dovednosti a kompetenci
mimo rdmec formalniho vzdéldvaciho kurikula.” Takoveé vzdélavani by mélo byt
dobrovolné, idealné vSem pristupné, zamétené na ucici se a jejich aktivni tcast, jejich
osvojovani si dovednosti pro zivot, praci a obcanstvi, celostni, organizované
a zacilené a zalozené na zkusSenostech a ¢innostech (Brander, 2006, s. 21). OECD tuto
modalitu uceni definuje coby organizované aktivity, které nejsou vylozené
vzdélavaci, ale vzdélavani v nich pfevaZuje, mtiZe probihat na pracovisti i mimo né
a dopliiuje bézné formdlni vzdélani (Pont et al., 2003, s. 25). Dle MSMT CR jde
o , Vzdélavani, které je zaméreno na ziskdni védomosti, dovednosti a kompetenci,
které mohou respondentovi zlepsit jeho spolecenské i pracovni uplatnéni.”. Patfi sem
riznd Skoleni, kurzy, predndsky, volnocasové a zijmové aktivity, které vede
proskoleny lektor, uditel ¢ vedouci. V ramci neformdlniho vzdélavani neziskava
absolvent zadny stuperi vzdélani (Strategie celoZivotniho uceni CR, 2007, s. 77).
Miize vsak ziskat rtizna osvédceni ¢i diplomy, napf. za absolvovani kurzu apod.
Neformalni uéeni byva vnimano jako zptisob naplnovani celozivotniho vzdélavani
(vedle informalniho) a muZe probihat na pracovisti, soukromych vzdélavacich
agenturach, klasickych Skolach, ale tfeba i v neziskovych organizacich (Novotny,

2009b, s. 520-521; Prticha & Veteska, 2014, s. 193).

Dle Setfeni EUROSTATu v roce 2016 se v Evropé neformalné vzdélavalo
41,4 % dospélych ve véku 25-64 let, pfi¢emZ u markantni ¢asti (vice nez %) bylo toto
vzdélavani spojeno s pracovni sférou Zivota (Adult learning statistics: characteristics
of education and training, 2021, online). Pocet neformalné se ucicich dospélych v CR
postupné kolisavé stoupa, kdy vroce 1997 dle mezindrodniho vyzkumu funkdcni
gramotnosti dospélych (dale IALS) slo o 27 % dotdzanych dospélych, v roce 2003 dle
statistického tfadu EU (dale EUROSTAT) 13 % (Rabusicova & Rabusic, 2008, s. 61),
v roce 2004 dle dat CSU se neformélniho vzdélavani tcastnilo asi 9 % dospélych
(Statisticka rocenka Ceské republiky — 2004, 2004, online), vyzkum z roku 2005

vykazal hodnotu 34 % (RabusSicova & Rabusic, 2008, s. 62) a mezinarodni vyzkum

21



AES zroku 2011 pak 32 % (Vzdélavani dospélych v Ceské republice: vystupy
z Setfeni Adult Education Survey 2011, 2013, s. 39). Déle bylo zjisténo, ze v Cesku
participace v neformdlnim vzdélavani roste spolecné snarfistajicim stupném

nejvyssiho dosazeného vzdélani ucastniki (Pabalova, 2018, s. 46).

1.4.3 Informalni uceni

Z vymezeni Rady Evropy toto uceni probiha po cely Zivot, kdy si jedinec pod
vlivem jak rtznorodych vzdélavacich zdroju, tak kaZdodennich Zivotnich zkuSenosti
a situaci osvojuje riizné nazory, hodnoty, znalosti a dovednosti (Brander, 2006, s. 21).
OECD pak definici rozsifuje, Ze toto uceni miize byt pfrileZitostné i priibézné,
planované i nezdmérné. Uceni informalni je nékdy oznacovdno a zaménovano se
zkusenostnim ucenim (Pont et al.,, 2003, s. 25; Pricha & Veteska, 2014, s. 139) c¢i
incidentdalnim ucenim (Marsick & Watkins, 2001; Pricha & Veteska, 2014, s. 52), jde
vSak o koncept jim nadfazeny, neb mtiZe byt incidentdlni i zdmérné, zkuSenostnim
i teoretickym (sledovani videi, ¢teni knihy). Dle definice MSMT CR lze informalni
uceni definovat jako: ,Proces ziskdvani védomosti, osvojovani si dovednosti, postojii
a kompetenci z kazdodennich zkusSenosti a cinnosti v praci, vrodiné, ve volném
Case.”, pricemz zahrnuje také sebevzdéldvini. Od wuceni vramci formalniho
a neformdlnitho vzdélavani se lisi tim, Ze je vétSinou nezdmérné, spontanni,
neorganizované, nesystematické a neni fizené a ovliviiované institucionalné. Definice
pro CR se tedy velmi podobd tém evropskym (Strategie celozivotniho udeni CR,
2007, s. 77). Clovék se uéi informalné od narozeni po cely Zivot. Informalni uéeni lze
nejhtife analyzovat a méfit (Marinkova & Stretti, 2009, s. 248; Prticha & Veteska,
2014, s. 138-139). Bohuzel vSak u této modality prozatim neexistuje jednotna definice,
ani ovéfeny a funkéni systém méfeni, ovéfovani a vyhodnocovani dat, do jaké miry

je informalni uceni soucasti zivota dospélych (Rabusicova & Rabusic, 2008, s. 78).

Vyzkumy, které se na tuto oblast zaméfuji, cili na nékteré uméle urcené

a hrubé vymezené (neni zndm presnéjsi obsah ¢i typy) definované useky
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informalniho uceni (divadlo, film, internet, ¢etba), navic pouze na uceni zdmérné.
Vse uvedené je dle nazoru Travnickové (2008, s. 44—45) nedostatecné pro komplexni
zmapovani informalniho uceni. To totiz probiha po cely Zivot téméf za vSech situaci
a okolnosti, zdmérné (planovité, védomé), kdy si jedinec své uceni uvédomuje a nové
znalosti i dovednosti ziskava cilené/ucelné, i nezamérné (nahodile, neuvédoméle),
coz je vhodné pfi jeho sledovani a hodnoceni reflektovat. A co se tyce kvality
nabytych znalosti a dovednosti, rovnéZ jde o nezméfitelnou subjektivni hodnotu
kazdého jedince. Tim se vysvétluje také nejednotnost definici a uznavani
informalniho uceni, pfestoZe Zijeme ve spolecnosti s takovou trovni znalosti, Ze ji
podle toho i nazyvdme, nicméné hledani konsenzu ohledné informdlni modality
uceni stale probiha (tamtéz, 2008, s. 55-58). S tim souvisi prokazujici se fakt, Ze mira
informdlniho uceni lidi obecné je mnohem vyssi, nez se doposud piedpokladalo
a mozna stale pfedpoklada, vzhledem k slabsimu zajmu o zkoumani této modality
uceni oproti formdlni ¢ neformalni. To dokladd napf. skutecnost, Ze mezi cile
programu EU pro ekonomicky rozvoj Evropa 2020 patfilo i zapojeni 15 % dospélych
do celozivotniho vzdélavani, nicméné program cilil pouze na formalni a neformalni
modalitu, kdezto informalni uceni nebylo reflektovano (Kenney, 2019, online). Stejné
tak vramci prizkumu AES bylo informalni uceni reflektovano pouze doplikové
(Pabalova, 2018, s. 6). Pritom pravé modalita informalniho udeni tvofi vyznamnou
¢ast celkového uceni dospélych. Napft. celostatni vyzkum v Irsku v roce 2017 ukazal,
Ze informalni uceni je populdrnéjsi nez neformalni vzdélavani a tcastni se jej pfes

60 % obyvatel ve véku 25-64 let. Podobna mira participace byla prokdzana v celém
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bloku stat EU28 (¢lenské staty v letech 2013-2019), pficemz v CR $lo dokonce

0 70 % obyvatel (Pabalova, 2018, s. 79; Kenney, 2019, online).®

Informalni uceni se vyskytuje v nepfeberném mnoZstvi situaci po cely Zivot
jedince, a proto mtize mit tolik riznych forem, Ze nejen sami ucici se, ale ani jejich
pfipadni pozorovatelé si mnohdy viitbec nemusi uvédomovat, Ze proces uceni praveé
probiha. Vhodnym pfikladem mitize byt napf. sledovani YouTube videi, a to jak
ucelné (ziskani informaci a znalosti ¢i nauceni se postupu nebo dovednosti), tak
nezamérné, napf. formou ndhodného zjisténi novych poznatki pfi pouhém
relaxovani u zabavnych videi, pfiemZ na prvni pohled by asi vétSina lidi
povazovala YouTube spi§ za zdroj zdbavy neZ uceni. Pfitom jde o rostouci zdroj
informalniho uceni. Napf. americka studie z roku 2018 ukdzala, Ze 51 % uZivateli
YouTube se na tuto sluzbu spoléhd v uceni se novym vécem (Kenney, 2019, online).
Bohuzel vSak u této modality prozatim neexistuje jednotna definice, ani ovéreny
a funkcni systém méfeni, ovéfovani a vyhodnocovani dat, do jaké miry je informalni

uceni soucasti zivota dospélych (Rabusicova & Rabusic, 2008, s. 78).

Mezi vySe probranymi a ve svété tradicné rozliSovanymi modalitami
ueni (potazmo vSeobecnym a odbornym vzdéldanim) nejsou ostré hranice
(Colardyn & Bjernavold, 2005, s. 22), ale naopak prostupnost, pfi¢emz tendence

stirani hranic rostou, zejména kvtili ménicim se potfebam doby a s ni spojenou

6 Zajimavé je, ze pri Setfeni AES vroce 2011 se kinformalnimu uceni pfihlasilo jen
21,2 % tazanych dospélych. Data vsak mohla byt do znacné miry zkreslena limity obou vyzkumnych
Setfeni — ve vyzkumu v roce 2011 bylo informalni uceni prezentovano primarné jako zadmérné
a promyslené jednani jedince, zatimco v roce 2016 zase bylo reflektovdno pouze doplitkové, bez
podrobnéjsiho vyhodnoceni dat (Vzdélavani dospélych v Ceské republice: vystupy z Setfeni Adult
Education Survey 2011, 2013, s. 150).
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potfebou komplexnosti v oblasti soukromé i vefejné Zzivota clovéka zapadni
spolecnosti (Chisholmova, 2009; Cameron & Harrison, 2012). Uceni jedince probiha
vétSinou ve vice modalitach zdroven (Schéma 4) a pouze v informdlni nemusi byt
pritomné zbylé (ostatni jsou vzdy spojeny i sinformalnim ucdenim, minimalné
nezamérnym). Podpora komplexniho propojeni jednotlivych modalit uceni stale vice
zazniva nejen jako potfeba a nezbytnost, ale také coby pozadavek ucicich se. Koncept
workplace learning prosazuje a prokazuje skutecnost, Ze soustfedéni zdjmu pouze na
formdlni a formalizované (¢i neformdlni) uceni ve vztahu k praci a pracovisti
(ale také preceniovani uceni informalniho) vytvari netplny a chybny obraz o tom, jak
se jedinci v pracovnim a profesnim kontextu vlastné uci (Novotny, 2009a, s. 49-50)
nicméné ani informalni uceni by nemélo byt stavéno na piedestal — zkratka, méla
by byt vzdy zachovana komplexnost v nazirdni na pojedndvanou problematiku

(Novotny, 2009¢, s. 88).

Schéma 4: Priinik uceni spojeného s praci a pracovistém tfemi modalitami uceni

g
L —]
FORMALN/ NEFORMALN( INFORMALNI
UGEN( ~ UGENI UGENI

\\I
Zdroj: Novotny (2009a, s. 50).
Pro lepsi zndzornéni vzdjemnych vazeb a pozic vSech tfech modalit uceni
v celkovém rdmci celozivotniho udeni lze vyuzit BeneSovo schéma (2009, s. 30-31)
s nacrtnutymi vztahy mezi ucenim a vzdélavanim (Schéma 5) a dodat, Ze uceni
spojené s pracovistém (¢i praci) muze probihat v podstaté mezi vSemi body
vykreslené sité celozivotniho ucdeni a jde tedy opravdu za vyznamnou oblast

lidského zivota hodnou zkoumani.
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Schéma 5: Systém celozivotniho uceni a vzdélavani

celozivotni uéeni a vzdélavani

planované neplanované

organizované nékym druhym organizované ucicim se
/\ / N\
formainf neformaini informdini

\/

v uréitych pfipadech moznost certifikace —
zrovnopravnéni s formalnim vzdélavanim

............... » podle nékterych definic mbze byt informalni ugeni i planované a zamerng)

(.

Zdroj: Bene$ (2009, s. 31).

Pojeti jednotlivych modalit uceni v této praci vychazi z definic Rady Evropy,
OECD, CEDEFOP a MSMT CR (v pifpadé informélniho udeni jesté z praci
Travnickové [2008] a Kenneyeho [2019]), které jiz byly rozepsany vyse — zde pouze

stru¢nd rekapitulujici syntéza:

e Uceni formalni probihd fizené v ramci explicitné naplanovaného vzdélavaciho
procesu, ¢asto daného smérnicemi a realizovaného ve vzdélavacich institucich,
vétSinou ve Skoldch, v programu ministerstva ¢i specializovaného programu
profesni a odborné praxe, a/nebo v ramci vzdélavaciho procesu vymezeného
pravni legislativou. Jde o uceni vZdy zdmérné a védomé, ukoncené akreditaci,
kvalifikaci ¢i ziskem wurcitého stupné vzdélani ze strany pfislusného
ministerstva ¢i organizace (Pont et al, 2003, s. 25, Brander, 2006,
s. 21; Strategie celozivotniho udeni CR, 2007, s. 77; Prticha & Veteka, 2014,
s. 114).

e Neformalni uceni je rovnéz vzdy zdmérné, probihajici v rdmci planovaného
a cileného ,(...) osobniho a socidlniho vzdélavani (...)”, s cilem ,(...) rozvijeni

celé fady dovednosti a kompetenci mimo rdmec formdlniho vzdélavaciho

kurikula (...)” (Brander, 2006, s. 21). Od formalniho se lisi tim, Ze je sice vedené
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ze strany vzdélavaci instituce ¢ vzdélavatele, avSak sabsenci moznosti
¢i vysledku ziskani oficidlniho stupné vzdélani, certifikatu & diplomu.
Neformalni vzdélavani se netfidi dle smérnic a norem urcenych ministerstvem
¢i specializovanym programem profesni a odborné praxe. Jde o organizované
aktivity, které nemusi byt pfimo vzdélavaci, ale vzdélavani v nich prevazuje,
sméfuji ke zvySovani spolecenského ¢i pracovniho uplatnéni jedince, a jsou
vedené proskolenym lektorem, vedoucim ¢i ucitelem. Uceni v ramci této
modality by mélo byt dobrovolné a vSem pfistupné, probihd na pracovistich,
Skolach ¢i v neziskovych organizacich a dopliuje casto formalni vzdélani
(Pont et al., 2003, s. 25; Strategie celoZivotniho uceni CR, 2007, s. 77; Novotny,

2009Db, s. 520-521; Prtcha & Veteska, 2014, s. 193).

e Informalni uceni muZe byt jak zdmérné, tak i neuvédomélé, probiha jak
prileZitostné, tak pribézné a vétsinou postrada systemati¢nost a strukturu.
Oproti dvéma predchozim modalitdm uceni probiha po cely Zivot, vlivem
riznorodych vzdéldvacich zdroji i kaZdodennich Zivotnich zkuSenosti
a zahrnuje také sebevzdélavani. Nikdy neni fizeno a ovliviiovano
institucionalné (Pont et al, 2003, s. 25; Brander, 2006, s. 21; Strategie
celoZivotniho uéeni CR, 2007, s. 77; Tradvnickova, 2008, s. 44-45, 55-58; Priicha &
Veteska, 2014, s. 139; Kenney, 2019, online).

Uspofddané vymezeni formadlni, neformalni a informalni modality uceni je
zde nutno uvést s ohledem na cil prace a vyznam pro empirickou ¢ast, ale také proto,
Ze panuje nejednotnost v jejich pojeti v literatufe a u jednotlivych badatela ci

organizaci.
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2 Uceni spojené s praci a pracovistém = Workplace learning
Zkoumat uceni ve spojitosti s pracovistém ¢i praci a obecné hledat souvislosti
mezi praci a u¢enim, neni prilis snadné, nebot jde o slozity systém ne vzdy snadno
rozpoznatelnych vztahi a vzajemné se ovliviiujicich proménnych. Vnimani téchto
skutecnosti vychdazi castecné ze subjektivniho hodnoceni kazdého z ndas a udeni
predstavuje zaroven proces, produkt, pfi¢inu, disledek i kontext, ve kterém se jak
pracovni, tak i Zivotni vzorce spolecné vyvijeji, ovliviiuji a utvareji, coZ uceni
organizuje a formuje (Antonacopoulou, 2005, s. 234). Uceni na pracovisti je
obousmérnym procesem, vzdjemného predavani zkuSenosti mezi zaméstnanci,
zaméstnavatelem a pracovistém (Silverman, 2003). Pfed vymezenim pojmu
workplace learning je vhodné vysvétlit, Ze pracovisté neznamena jen misto, kde
probihda prace. Jde o prostfedi pro uceni, stimulujici u¢eni a zaroven prostorem pro
uplatnéni nauceného, misto vytvareni hodnot a socializa¢nich procesti i identity lidi,
tedy i jejich socidlntho kapitdlu. V principu je vSak pracovisté chdpano jako
prostorem a socidlné ohraniéend jednotka suréitym poctem pracovnikt

(Novotny, 2009a, s. 55).

2.1 Definice pojmu

Nazev konceptu workplace learing, ktery se ujal v mezinarodnim kontextu
v oblasti uceni se a vzdélavani v souvislosti s pracovistém a zaméstnanim, zavedli
Evansova et al. (2006). Tento termin zahrnuje v pojeti autorky tfi typy udceni
v souvislosti s pracovistém (Schéma 6): uceni na pracovisti, uceni prostiednictvim
pracovisté a uceni pro pracovisté (tamtéz, s. 7-8). Uceni na pracovisti miize nabyvat jak
naplanovanych strukturovanych forem (Skoleni od manazera), jejichz mira zavisi na
organizaci, kolik pfilezitosti k uceni poskytuje, tak i nezdmérného charakteru
(nahodné ponauceni se z chyby). Uceni skrze pracovisté znamena prilezitosti k ucent
pristupné diky zaméstnavateli, vykondvané praci ¢i néleZitosti k organizaci (napf.

nabyti zkuSenosti s drahym pfistrojem, anebo proplaceny kurz angliétiny, pficemz
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takové uceni nemusi slouzit pouze soucasnou praci, ale miize také zvySovat Sance
uplatnéni se na trhu prace v budoucnu ¢i pro rozvoj v jinych oblastech Zivota. Uceni
pro pracovisté pak nese zadmeér rozvijet dovednosti zaméstnance pfimo ¢i nepfimo
souvisejici s vykonavanou praci (kurz zaméfeny specificky na urcité kompetence,
anebo vSeobecné vzdélavani, které rozviji zaméstnance pro jeho osobni potfeby

a spokojenost (Simberova, 2009, 22-23).

Schéma 6: Rozdéleni uceni v souvislosti s pracovistém

Workplace learning
uceni v podniku

l

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

Zdroj: Evans et al. (2006, s. 7-8).

Koncept vznikd v dobé€, kdy se vlivem promény svétové ekonomiky méni
i podminky prace, a tim i pozadavky na zameéstnance, jak jiz bylo pfestaveno
v pfedchozi kapitole. PoZaduje vétsi miru uceni od pracovnikii firem, manaZzefi se
vice zaméfuji na tzv. soft skills (mékké faktory) zaméstnancti a uceni je postupné
nahliZzeno jako jev, ktery je mozné fidit (Novotny, 2009a, s. 22). Jiz v pfedchozi
kapitole bylo ukdzano, Ze uceni spojené s praci a pracovistém je jednou ze slozek
celozivotniho uceni a je mu velmi blizké svym charakterem (tamtéz, s. 42). Je potfeba
zdtraznit, Ze jednotnd celosvétové homogenni teorie konceptu workplace learning
neexistuje a vyvoj probihal (a naddle asi probihd) klikatymi cestami, kdy coby
teoretickd vychodiska slouzi predevsim konstruktivismus, skupinova dynamika
a organizacni uceni, pficemz ideu predstavuje jejich slouceni a propojeni. Jako tfi
nejbéznéjsi pristupy pojedndvaného konceptu se pak rozliSuji: pedagogicky,
manazersky a kriticky. Pedagogicky vede k vyvoji strategii pfimého vedeni uceni na
pracovisti, manazersky hleda idedlni nastaveni podminek prace (a uceni) pro co
nejvetsi efektivitu prace a zisky, kriticky pfezkoumava koncept samotny z hlediska

zvysovani kontroly nad jedincem a podpory nerovnosti moci a pfistupu ke zdrojim
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(Novotny, 2009a, s. 47-48; tentyz 2009¢, s. 86-87). U nas zacal byt vénovan zajem
oblasti ucdeni ve spojitosti s pracovistém z hlediska spolecenskych véd oproti
zahranici pon€kud se zpozdénim, pfiblizné kolem pfelomu 20. a 21. stoleti (z prvnich

autor(i u nas napr. Novotny, 2009a; Simberov4, 2009) (gimberové, 2009, s. 21).

Koncept workplace learning je zaloZen na interakcich mezi uéicim se jedincem
v ramci materialné sociokulturniho pracovniho prosttedi. Jeho specifikem je hledani
souvislosti a aspektdl uceni vramci pracovisté jak pfi praci, tak i mimo praci
(v pauze, pfti jidle s kolegy atd.), nebot mnohdy zdsadni procesy uceni probihaji
v jistych meziprostorech, dosti skrytych pro tradiéni hodnotici Skdly dalsiho
(zejména firemniho) vzdélavani dospélych (Benke & Novotny, 2009, s. 5). Tradi¢ni
podnikové vzdélavani (k jeho strategiim viz Bartorikova, 2010), které je organizované
ze strany podniku coby investice do lidského kapitdlu, ma za cile sjednocovani
osobnich a podnikovych cili, vytvofeni podminek pro seberealizaci zaméstnancti
jako nejucinnéjsi ndstroj motivace a rozvoj osobniho i profesniho potencidlu jedince
(Tureckiova, 2009, s. 509). Dle Paldna (2002, s. 157) jde o podnikem iniciovany
vzdélavaci proces zmény pracovniho jednéni, miry znalosti, dovednosti a motivace
zaméstnancli organizace. Vedle toho se koncept workplace learning jevi jako vice
reflektujici vlastni zdmérné ¢i nezdmeérné zapojeni se jedince do procesu (svého)
uceni ve spojitosti s pracovistém, respektive vice se zaméfujici na samotné ucdici se
jedince (Elkjaer & Wahlgren, 2005, s. 15-16). Podnikové vzdélavani i koncept
workplace learning nicméné spojuje fakt, Ze v praxi mohou byt konkurenceschopné
pouze ty podniky, v nichZ probihd uceni rychleji nez zmény v jejich okoli (Palan,
2002, s. 157). Proto je oblast uceni ve spojitosti s pracovistém natolik dilezita jak pro
existenci firmy (kompetentni, motivovani a nefluktuujici zaméstnanci
= konkurenceschopnost, vykonnost, zisky firmy), tak pro stabilni Zivotni situaci
zameéstnanctli (prosperujici firma = jistota pfijmd, prostor k seberealizaci = uspokojeni

potteb atd.).

30



Uceni (se) v souvislosti s pracovistém a s vykondvanou praci je spojeno se
vSemi modalitami zminénymi v pfedchozi kapitole (formalni, neformalni
a informadlni). Pokud si zaméstnanec dopliiuje vzdélani (potfebné ¢i vhodné pro
vykon povolani) v rdmci systému Skolstvi akreditovaného ministerstvem (napft. vyssi
stupeni studia vybraného oboru), uc¢i se formalni cestou (vétSinou pri praci).
Neformalné se zaméstnanci uci v ramci vlastniho zajmu ¢i z popudu ¢&i s podporou
sveho zaméstnavatele, kdy mnohé organizace své zaméstnance dale vzdélavaji, a to
bud v rdmci vlastnich moznosti (interni vzdélavani), anebo formou externiho dalsiho
vzdélavani ve specializovanych vzdélavacich zafizenich, pfipadé takové vzdélavani
castecné ¢i plné hradi (kurzy, Skoleni, stdze apod.). Vzdélavani v podniku,
na pracovisti i mimo podnik ¢i pracovisté organizované podnikem se nazyva
podnikové vzdéldvini (tamtéz, s. 157). Informalni uceni spojené s praci a pracovistém
pak probiha jak zdmérné ze strany pracujiciho jedince (hledani informaci, zlepsovani
dovednosti, navstéva kurzt a zdjmovych krouzki), tak nezamérné, a to pred, béhem
i po praci, v ramci pracovisté i mimo néj (telefondty mimo praci, zafizovani spojené
s praci mimo pracovni dobu a pracovisté atd.). Pro zajimavost: V roce 2011 se do
informélniho udeni zapojila asi pétina z dotazovanych dospélych v CR v rdmci
vyzkumu AES (zejména vysokoskolsky vzdélani pracujici lidé), pficemz z toho
zhruba ctvrtina (tedy 5,6 % sledované dospélé populace) kviili své praci. Paradoxné
vSak 68 % zinformalné se udicich byli pracujici dospéli (Vzdélavani dospélych
v Ceské republice: vystupy z Setfeni Adult Education Survey 2011, 2013, s. 150-151,
173).

Uvedeny systém dle Evansové et al. (2006) koreluje s ¢lenénim dle Palana
(2002, s. 65), ktery rozliSuje interni a externi podnikové vzdélavani, pfiéemz to interni
dale rozdéluje na dvé kategorie: probihajici na pracovisti (O]JT = on the job training)

a mimo pracovisté (OFFJT = off the job training), jak zobrazuje Schéma 7:
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Schéma 7: Systém podnikového vzdélavani

PODNIKOVE VZDELAVANI

[ |
INTERNI VZDELAVANI | EXTERN{ VZDELAVANI

l I

oJT OFFIT

V RAMCI MIMO SPECIALIZ.
PRACOVNIHO PRACOVNI SKOLA VZDELAVACI
PROCESU PROCES ZARIZENI

Zdroj: Palan (2002, s. 66). Upraveno.
2.2 Faktory ovliviiujici proces uceni ve spojitosti s pracovistém

Zaméstnance pri vykonu jeho prace a ve spojitosti s ni ovliviiuje vicero
proménnych faktorti a vlivii, které lze vztahovat i k jeho postoji a motivaci k uceni
ve spojitosti s praci. Tyto faktory rozdélila Simberova (2009, s. 21) na éty¥i zakladni
skupiny: a) osobnost jedince, b) vnéjsi okolnosti, c¢) organiza¢ni kultura/klima
organizace a d) podnikovy systém vzdélavani. Prvni dva souvisi se zaméstnancem,
dalsi dva s podnikem. Jejich priisecik predstavuje podminky prace a pracovisté tak,

jak jsou zaméstnancem v souhrnu vnimany (Schéma 8).

Schéma 8: Podminky prace vnimané z pohledu zaméstnance

ZAMESTNANEC

okolnosti

PODMINKY

VNIMANE .
/' organizacni kultura

ZAMESTNANCEM / ,
a klima

el

osobnost

vzdelavaci system PODNIK

Zdroj: Simberov (2009, s. 21).

Vyse uvedené vymezeni poslouzi jako vhodné vychodisko pro charakteristiku

jednotlivych typu faktorti a vlivli na proces uceni ve spojitosti s praci a pracovistém:
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Ze strany organizace jde o organizac¢ni klima a miru moznosti k uceni, casu,
podporu a povzbuzovani, spoustéce (ndstroje a procesy) a strategicky pohled na
informalni uceni, ze strany jedince se jedna o motivaci, osobni charakteristiky, miru
sebeuvédoméni, orientaci zpétné vazby a sebedGvéru ve  vlastni
schopnosti/kompetence (self-efficacy) (Tannenbaum et al., 2011, s. 311-314). Dle téchto
autortt informdlni uceni stimuluje, pokud jedinec nabyva zkuSenosti vyZadujici
osvojeni nebo uziti nové dovednosti a zaroven panuje dostatec¢na tolerance odchylek

a chyb a prilezitost dostat zpétnou vazbu (tamtéz, s. 315).

a) Individualni osobnostni rozdily hraji velkou roli pfi uceni a tréninku
v souvislosti s praci a pracovistém, avSak do neddvna nebyla této roli vénovana pfilis
velkd pozornost. Od 80. let se sice tématu nékteré vyzkumy dotkly, ale spi$ okrajové
a vétSinou zjistovaly osobnostni rysy praktikanti nejvhodnéjsi pro absolvovani
procesu zaucovani, ale jiz nevysvétlovaly souvislosti mezi osobnostnimi rozdily
a efektivitou/vysledky procesu uceni/zaskolovani, pfipadné jak se rozdily vzajemné
ovliviiuji s designem Skoleni a kontextovymi faktory. Pfitom zaméstnanci jsou
aktivnimi tcéastniky zaucovani, oni do velké miry ovliviuji, v jaké mifte, kdy a zda se
budou uéit, zda vyuZiji nau¢ené dovednosti, oni primarné reguluji svou vili, emoce,
zdjem apod. Pojem individudlni osobnost zahrnuje osobnostni charakter, postoje,
vzdélani, zkuSenosti z pfedchozich zaméstndni apod. (Gully & Chen, 2011, s. 3-6).
Neméné dulezité jsou vSak také pracovnikovy kompetence, kvalifikace, potfeba
uceni, mira motivace k nému ¢ ptani vyplyvajici z pracovni zkuSenosti — to vSse
souvisi i s vlastni jedincovou vfili, seberozvojem a sebefizenim (Chappel et al., 2003,
s. 9-45; Novotny, 2009a, s. 59). U¢ici se jedinec predstavuje aktivni subjekt, vybaveny
jiz od pocatku pracovniho zafazeni dosavadni sumou pozndni a zkuSenosti, které 1ze
nazvat prekonceptem, vytvofenym na raciondlni, hodnotové i emocni bazi. Pfijde-li
kognitivni konflikt a existujici poznani je nedostate¢né ve vysvétleni jedincovy
momentalni reality, na zakladé prekonceptu dojde k tfidéni a vyhodnocovani novych

prozitkti a poznatkii a nastava proces uceni (Novotny, 2009a, s. 60), utvarejici nové
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zkusSenosti a poznani. Uceni jedince muze ovliviiovat i to, jaky maji styl uceni, tedy
,(...) individudlné preferované zpusoby odpovidani clovéka na ucebni tkoly.”
(Priacha, 2014, s. 55). Jinymi slovy, jaky zpusob studia ¢i vyuky je pro né
nejefektivnéjsi. Zastanci tvrdi, Ze idedlni proces uceni lze nastavit dle diagnostiky
styl1 uceni jedincti (Pashler et al., 2008, s. 105). V neposledni fad¢ hraje roli i pohlavi.
Rtzné vyzkumy s lisici se metodikou prokazaly, Ze styly a zptisoby uceni se liSi mezi
muzi a Zenami. Pfehled téchto vyzkumt uvadi napf. Klasova (2014, s. 26-29) ¢i
Skalicka (2013, s. 38) v ramci nastinu dosavadniho stavu badani ve svych pracich,
v nichZ tuto problematiku rovnéz zkoumaly a mezipohlavni rozdily v preferenci
stylu uceni taktéZ potvrdily. Podle Gullyho a Chena (2011, s. 6-7) se dopad
individudlnich rozdili na vysledky udeni uskuteciiuje skrz tzv. intervenujici
mechanismy, mezi které zafadili: 1. kapacita zpracovani informaci, 2. zaméreni
pozornosti a metakognitivni procesy (zpracovani), 3. rozloZeni (pomeér) motivace

a usili 4. emocni regulace a (sebe)kontrola.”

b) Mezi vnéjSi okolnosti lze fadit napf. rodinné zdzemi, zdravotni stav,
finan¢ni situaci, aktudlni zivotni situaci aj. (Evans et al., 2006, s. 82). Jedna se o Siroké
spektrum témat, jejichZ podrobnéjsi pfedstaveni by vydalo jisté na samostatnou praci
a s tématem prace souvisi okrajove, proto tomuto bodu neni v této praci vénovana
vétsi pozornost, coz vsak neubird nikterak na jeho plnohodnotném vyznamu a vlivu

na proces uceni jedincti vedle ostatnich skupin podminek.

c) Uceni jedince samozfejmé ovliviiuje také kultura a klima organizace, coz ve

vysledku utvari i u¢ebni prostfedi obecné. Prostiedi na pracovisti je pro uceni rozvoj

7 Vlastni pfeklad autora této prace z anglického originalu.
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dovednosti dospélych stejné tak dilezité jako tréninkové metody a supervizni
schopnosti pfi ziskdvani a rozvijeni dovednosti dospélych, véetné jejich jemnych
dovednosti (Evans et al., 2006, s. 93-94). Organizacni kultura znamena soubor
sdilenych hodnot, zdsad a predstav, které ovliviiuji a promitaji se do jednani
zaméstnancti. Tvorfi ji zejména artefakty materidlni (vzhled a vybavenost pracovniho
prostiedi, zplisob firemni prezentace, loga, uniformy apod.) i nematerialni povahy
(historky, ritudly aj.), normy chovdni — psané (napf. popis pracovnich procesti)
i nepsané (vliv skupinové konformity), postoje (trvalejsi stav pohotovosti k urcitému
typu jedndni v zdvislosti na citové zaloZeném vztahu k danému socidlnimu
prostiedi) a pfesvédceni (vyrazné citové zaloZeny hodnotici ndzory a stanoviska).
V organizaci mizZe existovat velmi celistvy systém firemni kultury, ale také muze byt
roztfisténd (¢i nemusi vibec existovat), kdy jedinci uplatnuji spiSe své individudlni
zajmy a vykon spolecnosti se nezvysuje (JaniSova & Skfivanek, 2013, s. 239-240).
Organizacni klima ovliviiuje veskeré procesy ucdeni a vzdélavani spojené
s pracovistém a je tvofeno vzijemnymi vztahy mezi zaméstnanci, zptsoby vedeni
lidi, rozdéleni kompetenci apod. (Pricha, 2014, s. 83). Jde o jakousi atmosféru
odrazejici mezilidské vztahy mezi pracovniky a do jisté miry urcujici i pracovni
podminky v daném podniku a tim i motivaci k praci a vztah k danému podniku ze
strany zaméstnancti (Muzik & Krpdlek, 2017, s. 41). Tématem organizacni kultury
a klimatu (coz spolu pomérné souvisi) se v poslednich letech vice zabyvali napf.
Brooks (2003), Evans et al. (2006), Jancikova (2008), Tureckiova (2004; 2009) aj.
Organizac¢ni klima a kultura souvisi s mirou podpory, propagace a pfileZitostmi
k rozvoji a uceni zaméstnanci ze strany vedoucich pracovnikti organizace, ktefi
svym proaktivnim poskytovanim uvedeného vytvari vice expanzivni typ prostredi

a zaroven zvysuji i motivaci zaméstnancti k uceni (Tannenbaum et al., 2011, s. 316).

d) Systém vzdélavani jako takovy zavisi na daném podniku a je spojen s jeho
potfebami, obchodni strategii, filozofii a jinymi charakteristikami. V praxi miize

v nékterych piipadech systém vzdélavani samoziejmé i absentovat a firma fungovat
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chaoticky. Firemnim vzdéldvanim se v poslednich letech zabyvali napf. Brooks
(2003) ¢i Senge (2007) ¢i Armstrong & Taylor (2015), u nas pak napt. Hronik (2007),
Mohauptova (2009), Veteska a Tureckiova (2008), Bartorikova (2010) ¢i JaniSova
a Krivanek (2013). Existuji rtizné personalné-strategické postupy a zplsoby
organizace a vedeni podnikii, coZ souvisi jak se systémem vzdélavani, tak tzce

i s klimatem a kulturou organizace (viz nize).

Simberova (2009, s. 23-27) vymezuje tii teoretické koncepty, které se zamétuj
na souvislosti mezi wucenim v podnicich (na pracovisti) a organizacni
kulturou/klimatem. Prvnim konceptem je ucici se organizace. Ta podporuje vSechny
modality uceni a vytvarejici pro né idedlni podminky, jako napf. praci v tymech,
spoluprdci napfi¢ urovnémi organizace, prostor pro zkouSeni nového delegaci
odpovédnosti a autority apod. Jejim charakteristickym rysem je neustalé zvysovani
schopnosti utvaret vlastni budoucnost. Uvedené principy jsou stézZejni pro neustaly
rozvoj ucici se organizace (Senge, 2007). Jde vSak spiS o idedlni vzor nez redlné
uskutecniovanou praxi. Druhy je zaloZen na principu vztaZeni logiky préce k logice
ucebnimu procesu dle Ellstroma (2005, s. 34-46), ktery rozliSuje adaptivni
a rozvojové uceni v praci a podminky, které podporuji existenci oho ¢i onoho typu
uceni. Souvisi to s pfevladajici logikou prace v organizaci — ta miize byt vztaZena
k vykonu ¢i k rozvoji. Rozdily mezi obéma typy podminek a tim i logik prace
ovliviiuji nejen proces uceni, ale také celkovy zptlisob organizovani a fungovani
podniku. Posledni koncept vychdzi z definujiciho ramce charakteristik organizacni
kultury podniku dle jejich povahy (Evans et al., 2006). Posledni zminény koncept
predstavuje stanoveni dvou krajnich hrani¢nich typt ucebni kultury/prostredi
organizace dle prevladajicich charakteristik, markantné se projevujicich v oblasti
ueni, podle vyzkumu pfistupu podnikti k pfipravé ucitt Evansové et al
(2006, s. 39, 60-62): expanzivni a restriktivni (Schéma 9). Tabulku lze povazovat spise
jako skalu, do které lze organizaci zafadit, a tim urcit, vjaké mife organizace

poskytuje prilezitosti, anebo naopak bariéry uceni. Je zfejmé, Ze s rostouci mirou
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expanzivniho pfistupu roste i podpora uceni a bylo zjisténo, Ze tento pristup zvySuje
mnozstvi pfileZitosti k uceni. To ale automaticky nezarucuje vznik novych druhti

uceni (tamtéz, s. 36).

Schéma 9: Typy ucebniho prostredi v organizaci®

<UE’C‘|’ se kulturafuéebni prost‘l‘ed%>

EXPANZIVNI

RESTRIKTIVNI

Siroce rozdélend dovednostl

Polarizované rozdélenl dovednostl

Hodnota technickych dovednosti

Technické dovednostl poklddané za samoziejmé

Znalostl a dovednostl viech pracovniki rozvijeny
a ocefiovany

Znalosti a dovednostl kli€ovych pracovnikd rozvijeny
a ocefiovany

Tymova prdce ocefiovdna

Pfizné speclalizované role

Interdisciplindrni skuplmy’komunikace podporovana

Omezena komunikace a prace

ManaZer/supervizor jako facilititor

ManaZer jako kontrolor

ZwyEovani formalni kvalifikace ocefiovéno/ podpo-
rovano

ZwyEovani formalni kvalifikace neocefiovdno ani
nepodporovino

Prilefitostl uBit se novou pracl/dovednost

Medostatek mobility na pracoviiti

Roziifeny popls prace

Omezeny popls prace

Pristup k inovacim zdola nahoru

Pfistup k inovacim shora dold

Formathni pfistup k hodnoceni

Sumativni pfistup k hodnoceni

Individudlni postup podn&covdn; silny vnitfni trh
prace

Slaby vnitfni trh prace; ndbor obvykle zvenku pro
pokrytl potifeb

Zdroj: Evans et al. (2006, s. 61), pfeloZeno a upraveno in Simberova (2009, s. 25).

2.3 Bariéry uceni ve spojitosti s praci a pracovistém

Proces wuceni probihd v sociokulturnim kontextu, sdéimz je spojeno,
ze nevyhovujici podminky ¢i negativni faktory rtizného typu tomuto procesu mohou
zabraniovat nebo jej prinejmensim limitovat (Novotny, 2009a, s. 73-74). Tyto
negativni vlivy lze v této praci souhrnné nazvat bariérami uceni spojeného s praci

a pracovistém. Novotny uvadi nékolik skupin potencidlnich bariér:

......
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e vysokd naroc¢nost uceni na zdroje pracovisté (podniku) — zdroje energie, casové,
finan¢ni a jiné, vnimané jak ze strany podniku, tak z pohledu zaméstnancti jako

nadmérné a kontraproduktivni,

e nejistota, stres, rezistence ¢i pocit ohrozeni u zaméstnanct — velké ndroky na
uceni zaméstnanci mohou ptlisobit negativné na jejich psychické i fyzické
zdravi, pficemz riziko vzniku roste pfi zavadéni inovaci, reorganizovani firmy,

zménach pracovni naplné a podminek prace apod.,

e demotivace — napt. priliSné prosakovani pracovni sféry do osobniho Zivota,
nedostatecné ohodnoceni ¢i nevyhovujici pfistup organizace k zaméstnanci
a dalsi podobné situace mohou umoZnovat postupny riést podhoubi

nespokojenosti, demotivace, pfipadné az vyvolat syndrom vyhorfeni,

e nevhodna organizaéni politika — muZe eskalovat konflikty na pracovisti,
problémy v motivaci, vyvoldvat obavy =z manipulace, nevrazivost mezi

zaméstnanci apod.,
e konflikt ucdeni sprdvnimi normami, zijmy zaméstnavatele ¢ poruseni
opravnéni zameéstnancem apod. (Novotny, 2009a, s. 73-74; Koubek, 2015,

s. 337-339).

Crouse et al. (2011, s. 4145, 49) pro oblast uceni spojeného s praci
a pracovistém vymezili na zdkladé reSersi v literatufe celkem 45 rliznych bariér
procesu uceni spojeného s pracovistém a praci, které rozdélili do deviti kategorii
vytvofenych dle spole¢nych podobnosti jednotlivych bariér. Badatelé zkoumali
bariéry uceni spojeného s praci a pracovistém v kontextu raznych profesnich skupin
kanadskych podnikt. Zjistili, Ze nékteré bariéry jsou pfitomny u mnoha raznych
pracovnich odvétvi, avSak s rozdilnou mirou intenzity vyskytu, jiné se u nékterych
odvétvi vyskytuji typictéji nez u jinych a dale, Ze rozdily panuji i v rdmci konkrétnich
profesi. V jejich vyzkumu vyplynula jako nejéastéjsi a klicova bariéra nedostatek casu,
druhou nejfrekventovanéjsi byla wvelkd pracovni zitéz, tteti nedostatek penéz.
O nedostatku c¢asu jako bariéfe informdlniho udeni hovoii také
Tannenbaum et al. (2011, s. 316). Vyznamny vliv na vznik ¢ rast bariér v uceni
novym dovednostem a znalostem ma prevladajici typ prostfedi organizace

— restriktivni prostfedi bariéry zptisobuje ¢i je posiluje, expanzivni ma opacny efekt

38



(Evans et al., 2006, s. 41). Nejen bariéry, ale i dalsi vlivy (individudlni proZivani,
skupinova dynamika, kontext hodnot jedince apod.) mohou spustit tzv. dysfunkéni
ucebni cyklus (Schéma 10), coz je samozfejmé opakem cyklu funkcniho. Jedinec
nezvlada vzniklou tzkost a voli ttocnou ¢i tnikovou strategii, kterd se nasledné
muZe proménit na strategie obrany a odmitdni, coZ proces uceni notné redukuje,
nebot vznika silny odpor a rezistence jedince. Uzkost a nejistotu je tfeba vnimat jako
funkéni soucdst procesu uceni, vyvolanou casto raciondlnimi pochybnostmi, nebot
umoznuje uspesné uceni coby motor hledani porozumeéni zdrojim nejistoty

(Novotny, 2009a, s. 74-75).

Schéma 10: Ucebni cyklus (funkéni a nefunkéni)

VNITANI ZTRATA
AKCEFTACE ZAIMU '\
ZAMERNE
OPOMIJENT
UsiLio FunkEni uEshni UzKosT NetfunkEni
ZVLADNUTI cyklus utehnf cykius
NEJISTOTA ODMITNUTI
'\ / \ /mmm
RISKOVANI UTOK
EXPERIMENT UNIK

Zdroj: Novotny (2009a, s. 75).
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3 Kategorizace uceni na pracovisti

V predchozi kapitole bylo naznaceno, jak je dutleZité reflektovat vSechny
podminky a vychozi determinanty pusobici na jedince a ovliviiujici jeho proces uéeni
(efektivitu a vysledky) v souvislosti s praci a pracovistém. A to jak z hlediska jeho
vlastni osobnosti, Zivotni situace a dispozic, ale také ze strany vnéjSich okolnosti
a vlivi (mnohdy neocekdvanych) ¢i ze strany podniku (pracovni prostfedi, systém
vzdélavani apod.). Pro hlubsi zkoumani podminek zminénych a vlivi{i na jedince pri
uceni neni v této praci bohuzel prostor, ale tato oblast si jisté zaslouzi pozornost
budoucich vyzkumnych projektd. Nyni bude pozornost zameéfena na jednotlivé
kategorie a uceni a jejich tfidéni, coz bude pro vyzkumnou ¢ast vychozi bazi
moznosti pro hledani, tfidéni, kategorizaci a vyhodnocovani procesu uceni
na pracovisti ve vybraném podniku, co se tyce jeho celkového obrazu, ale rovnéz

vyskytnuvsich se rovin, forem, metod a zptisobu.

3.1 Roviny uceni

Uceni (obecné i v uZzSim pojeti na pracovisti) lze nahliZet, kategorizovat
a rozdélovat z hlediska mnoha rovin. Jedno ze zdkladnich c¢lenéni uceni déli na:

e senzomotorické - utvafeni motoriky a koordinace se senzomotorickou,

viemovou a kognitivni oblasti,

e pamétni — abstraktni mysleni, schopnost generalizace, myslenkovych operaci,

vytvareni struktur apod.,

e socialni — ucdeni se socidlnim roli, proces socializace a socidlni adaptace
(Palan, 2002, s. 221).

Nielsen a Kvale (2005, s. 125-127) pfi definovani pracovisté coby krajiny uceni

(a Landscape of Learning) rozdélili uceni na wuceni shora (ze strany vedouciho

pracovnika), uceni od osoby pobliz — ,neighbour learning’ (uceni od spolupracovnika),

uceni zespodu (uceni od podfizenych a novych zaméstnancli, napf. cerstvych
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absolventti studia), uceni zvenci (vlastni neformalni komunity udcicich se). Také

rozliSili uceni se uicasti v pracovni praxi a uceni se prosttednictvim hodnoceni této praxe.

Lze také rozliSovat uceni pifi praci v rovinach individualni, skupinové
(kolektivni), organizaéni (podnik) a vnéjsi (socidlni a ekonomicky kontext), nebot
ve vSech téchto turovnich sociokulturniho prostiedi se ucdeni spojené s praci
a pracovistém odehrava. Tyto trovné se navzdjem ovliviiuji a funguji propojené
(Novotny, 2009a, s. 45, 56-57). Prvni tfi roviny vhodné zndzornili (Schéma 11)
Jarvinen a Poikela (2005, s. 181-183), jeZ se vazbami procesu uceni v souvislosti

s pracovistém zabyvali.

Schéma 11: Model procesu uceni na pracovisti

Context of
individual
learning

Context of
shared
learning

Context of
organizational
learning

Social processes: concrete experience (CE) — sharing experience (SE) —
intuition formation (IF)

Reflective pracesses: reflective observation (RO) — reflecting collectively (RC) —
intuition interpretation (1)

Cognitive processes: abstract conceptualization (AC) — networking new knowledge
(NK) — integration of interpreted knowledge (IK)

Operational processes: active experimentation (AE) — learning by doing (LD) —
knowledge institutionalization (KI)

Zdroj: Jarvinen a Poikela (2005, s. 182).

Uceni jedince obecné i ve spojitosti s pracovni sférou bylo probrano
v pfedchozim textu (kapitoly 1.2, 1.3 a 2). Skupinové uceni piedstavuje vytvareni
souhry mezi jednotlivymi ¢leny a skytd vyhody (vyssi efektivita, vétsi pfitomnost
potfeby udit se apod.), ale i nevyhody. Ve skupinach (tymech) oficidlnich

i neformdlnich dochdzi k délbé prace potiebné ke zvladnuti ukolli, které by
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jednotlivci nemohli izolované splnit. Clenové by viak méli byt do jisté miry schopni
vzajemné zastupitelnosti, nebot role nebyvaji pevné dané (Hronik, 2007, s. 58; Priicha
& Veteska, 2014, s. 248-249). Uceni vramci skupiny je obvykle organizovano
ucitelem, lektorem, ¢i Skolitelem a jde o proces naroc¢ny o pfipravu. Umoziiuje vSak
intenzivnéjsi komunikace mezi ¢leny skupiny, ktefi spolupracuji a jednotlivé
prebiraji zodpovédnost za vysledky spolecné prace (Priicha & Veteska, 2014,
s. 248-249). Uceni ve spojitosti s pracovni skupinou vysvétluje mj. socidlni
konstruktivismus a uceni v pracovni skupiné (kolektivu) je spojeno s nékterymi jevy,
které individudlniho udeni pfitomny nejsou. Jde napf. o princip skupinové
konformity (skupina jednotlivce vyrazné formuje v jeho nazorech, prestoZe by jinak
jednal odlisné) ¢i princip skupinové polarizace (skupina se pfiklani k extrémuim vic
neZ jednotlivec, at uz konzervatismu ¢i risku). Skupina sama sebe stale pfetvari
a redefinuje sebe, ¢leny i okolni realitu, vyplyva tedy, Ze uceni jednotlivcii a vyvoj

skupiny spolu tizce souvisi a jedno druhé podporuje (tamtéz, s. 66-70).

Co se tyce uceni organizace, cilem je disponovat takovou sadou predpokladii
a moznosti, které umozni zvladnout vSechny vyzvy a situace prichdzejici z vnéjsiho
okoli, ale také splnit vSechny napldnované ukoly. Uskuteciiuje se za chodu,
ziskavanim zkuSenosti a hledanim novych moznosti a prilezitosti. Organizacni uéeni
probihd v pfipadé, Ze organizace tvori otevieny dynamicky systém a jeji prostredi je
bez bariér mezi ,my” a ,oni”. Diilezitym faktem je, Ze uceni skupin ani organizaci

neni souétem uceni jednotlivcli v nich (Hronik, 2007, s. 58-59).

Rozmanitost vyse uvedenych pohledt na ¢lenéni uceni poukazuje na sloZitost

a nejednotnost téchto typologizaci a klasifikaci. Existuje jich vice, avsak jelikoZ pro
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tuto studii nejsou vSechny zcela relevantni ¢i aktudlni, jsou niZe pfiblizeny pouze
nékteré z nich. Bylo potfeba vybrat ty, které jsou vhodné pro hodnoceni a rozliSovani
procestt uceni predevsim ve spojitosti s praci a pracovistém,® tedy vyuZitelné pro

analyzu zptisobt1 uceni zjiStovanych ve vyzkumné ¢asti této prace.

Jde o rtizné roviny (viz vySe), formy, modality, metody a strategie uceni.
Pro ucely této prace budou souhrnné oznacovany jako kategorie. Jejich fazeni v této
a to dle vétsinového uzu dle reSersi literatury. Sohledem na cil prace zde neni
prostor kdefinovani a predstaveni vSech c¢lenéni a kategorii objevujicich
se v odborné literatufe. Avsak l1ze odkdzat na praci Chlumské (2011, s. 10-21), ktera
se jejich souhrnnému pifedstaveni a srovnani vénovala. Pojedndva napt. o nékterych
starSich ¢i vice Skolsky zaméfenych teoriich o pfistupech k uceni (Marton a Séljo
[1976a; 1976b] rozlisujici uceni povrchovy a hloubkovy pfistup k uceni), strategiich
uceni (Weinstein et al. [1989]; Mares [1998]), ucebnich a studijnich orientacich
(Entwistle [1988] a Ramsden [1988]) a teoriich ucebnich a studijnich stylt
(Dunn et al. [1995], Mumford a Honey [1992; 2006], Entwistle [1988]). Teorie
Dunnovych a Entwistla pfedstavuji koncepty vytvofené pro Skolni prostfedi
(Chlumska, 2011, s. 15-17), ¢imz je jejich uziti pro zkoumdni procesu uceni na

pracovisti limitovano. Obecné lze fici, Ze styly a strategie uceni (potazmo formy

° Nepanuje shoda v terminologii jednotlivych kategorii spojenych s klasifikaci uceni (zaménuiji
se napt. pojmy metody, formy a techniky uceni), ani neexistuji jednotné klasifikace a typologie v ramci
jednotlivych kategorii (Bartorkova, 2010, s. 149). Neni zamérem této prace podat vycerpavajici
prehled vSech tfidéni a definic jednotlivych kategorii uceni, ¢i hledat idedlni pojmoslovi nebo
univerzalni klasifikace. V této praci jsou uvadény pojmy kategorii dle uvazeni jejiho autora (na
zakladé reSersi literatury) a vybrany ty pfiklady tfidéni a klasifikaci v ramci kategorii, které jsou tiZeji
aplikovatelné pro hodnoceni procesu uceni spojeném s praci a pracovistém (Evans et al., 2006, s. 7-8),
tedy tématem této prace.
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a konkrétni metody) jsou variabilni a ovliviiuje je prostfedi i obsahy a obory, tedy

celkovy kontext procesu uceni (Prticha, 2014, s. 56).

3.2 Formy uceni (v ramci organizovaného podnikového vzdélavani)

Pokud podnik systém Skoleni vypracovany mad, respektive pokud své
zameéstnance cilené vzdélava, skoli ¢i jinak rozviji, vyuziva k tomu urcité formy,
metody a prostfedky (Bartonkova, 2010, s. 149). Je zfejmé a pochopitelné, Ze volba
konkrétnich forem i metod zavisi na charakteru daného podniku, jeho zaméstnancti
i cilech podniku. Volba vhodnych forem i metod pfedstavuje jeden z klicovych
aspektti pro dosazeni stanovenych cilti podniku (Bolckova, 2013, s. 45). Nasledujici
prehled rtiznych forem a jejich jednotlivych systémi tfidéni se tykd pfedevsim uceni
v ramci podnikového vzdélavani, avSak lze jej vztahovat i na ucdeni dospélych

obecné.

Prvni ¢lenéni se zaklada na zptisobu pfijmu informaci:

1. Uceni v ramci pfimé vyuky (prezencni vzdélavani). Probihd nazivo, osobnim
kontaktem se vzdélavatelem ¢i zdrojem uceni.

2. Ucdeni vramci korespondenéniho (distancniho) vzdélavani. Jde o studium
fizené skrz multimédia a komunikacéni technologie, kdy odpovédnost
za studium a jeho vysledky mda predevSim studujici, fyzicky oddélen od
vzdélavatelti/konzultantd. Tato forma zpravidla tato specifika: volnost
v pfistupu k uceni, individudlni ¢as na uceni, moznost vybéru studijniho
kurikula, mnozstvi plosné dostupnych studijnich materidlti, vyuZivani
komunikacnich technologii k pfedavani materialti a informaci mezi organizaci

¢i vzdélavatelem a ucicim se.
3. Kombinovana vyuka (spojuje obé pfedchozi formy).

4. Uceni na dalku. Od distanéniho se odliSuje zejména zpétnou vazbou, kterd
vSak nemusi byt podminkou uéeni pomoci médii ddlkového pfenosu, casto
vramci sebevzdélavani/samostudiu  (Palan, 2002, s. 49, 221-222;
Priicha & Veteska, s. 84).

5. Ucdeni v ramci online vzdélavani (e-learning). Byva zvané také e-learning a jde

o zdroj a =zaroven ndstroj ucdeni prostiednictvim informacénich
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a komunikacnich technologii. Pokud probihd kombinované s prezencnim
uenim, jde o tzv. blended lerning (Priicha, 2014, s. 58). V ramci firemniho
vzdélavani je e-learning uzivan k podpofe rozvoje dovednosti a znalosti
zameéstnancli zprostfedkovanim vzdélavacich materidl(i, a to pfes internet ci
intranet (interni pocitacova sit), coby doplnék vzdélavani nazivo. E-learning
usnadnuje vzdélavani tim, Ze se v rdmci néj miize jedinec ucit nezavisle
na case ¢i misté. Do jisté miry jde o samostatné sebevzdéldvani a zdlezi
i na motivaci zaméstnance. Vysledky takového uceni vSak silné ovliviiuje mira
a kvalita podpory ze strany tutora (fidi, napomaha jednotlivciim i skupindm
v e-learningu) obecné podniku (Palan, 2002, s. 222; Armstrong & Taylor, 2015,
s. 361-362).

6. Obcas se lze setkat také s dalsi formou, a to tzv. terénnim vzdélavanim, coz
znamena zazitkové kurzy zaméfené na teambuilding a rozvoj pracovnikii
a pracovniho tymu (Mohauptovd, 2005). Zazitkové uceni (outdoor
training/learning ¢i adventure education) probihd formou her ¢i pohybovych
aktivit v ramci cileného vzdélavani a zaklada se na simulaci konkrétnich
situaci objevujicich se v praci a jejich zvladani v nepracovnim terénu coby
vyzev. Jedinci se ,nanecisto” uci, jak optimdlné situace feSit, efektivné
komunikovat s ostatnimi a delegovat role v tymu apod. (Priicha & Veteska,
2013, s. 202-203). Byva aplikovdno zejména s cilem vyuziti védomosti
a dovednosti v praxi a spociva v diagnostice vychoziho stavu, praktickém
tréninku a nasledném zhodnoceni vysledki. Diiraz je kladen na empirické
vyzkousSeni znalosti v praxi. Tento typ uéeni probiha planovité, pod vedenim
lektora a ve skupiné (Mohauptovda, 2005, s. 148-149), casto pfi vzdélavani
manazerti. Samotnd akce mftize probihat v pfirodé, v upravené ucebné,
télocvicné apod. Specifiky byva do jisté miry fyzickd narocnost vzhledem
k pohybovym aktivitdm a jistd nutnost vystupovani z komfortni zény (obavy
ze zesmésnéni, zkouseni nového, prekonavani predsudkii, pohodlnost atd.)
(Koubek, 2015, s. 272).

Jiné rozdéleni pouzil ve svém vyzkumu napf. Erdei (2009, s. 72):

e Uceni se vlastni c¢innosti (learning by doing). Jde o socidlni uceni
(uceni se socidlnim rolim, proces socializace) naroubované na oblast pracovni
(Palan, 2002, s. 199). Zaroven je i uéenim zkuSenostnim. Jde o uceni zalozené na
vyuzivani praktickych zkuSenosti vzniklych ze zazitk{i, pfi praci, z ¢innosti.

Tim se podoba zazitkovému uceni, avSak chybi zde aspekt pfekonavani
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komfortni zony skrze dobrodruzstvi, pritomny u zazitkového uceni
(Pelanek, 2013, s. 21).

e Uceni na pracovisti mimo pracovni dobu.

e Uceni mimo pracovisté mimo pracovni dobu.

Prekryvy jsou patrné v dalsim clenéni (Schéma 12), tentokrat podle Benese

(Novotny, 20094, s. 51 podle Benes 2003, s. 203), které je podrobnéji vypracované:

Schéma 12: Clenéni variant uceni spojenych s pracovistém

Varianty ugeni se a vzdélavani ve vztahu k pracovnimu
mistu:

Into-the-job = trénink, zakoleni

On-the-job = ugeni piimo na pracovnim mist& pomocs
instrukef, v Gaste&nd autonomnich pracovnich skupinach

UCeni

pro Near-the-job = umoZn&ni uteni v rimci pracovni doby
pracovite a pracovniho prostied’

Along-the-job = pldnovanf kariéry a persondiniho rozvoje

Off-the-job = klasickeé dal5i profesnivzdélavani

Out-of-the-job = uleheni ukonZeni zamastnani (outplacement,
pfiprava na dichod)

Zdroj: Novotny (2009a, s. 51) podle Benes (2003, s. 203).

V poslednich dvou c¢lenénich 1ze vidét jisté nedostatky v podobé chybéjicich
dal$ich moznych forem uceni spojeného s praci a pracovistém. V obou ptipadech
chybi varianta uceni se mimo pracovisté v pracovni dobé (formou home office ¢i pfi
vyjimeéném feSeni pracovnich ndleZitosti mimo pracovisté jako je napf. zajiSténi
chybéjiciho zbozi) a ve druhém ptfipadé i uceni se mimo pracovisté mimo pracovni
dobu (¢teni instrukci v pracovnich e-mailech, uceni se pracovnim postuptim z vlastni
vile mimo praci apod.), které v tom prvnim zahrnuto je. Tyto ¢dste¢né , neviditelné”
oblasti reflektuji ve své praci napf. Solomon et al. (2006), ktefi je nazyvaji
,meziprostory” ¢i ,hybridni prostory” a fadi mezi né napf. mista mimo pracovisté,
kde se prace fesi (jizda spolupracovnikii v auté do a z prace), prostory blizké
pracovisti, kde vSak samotna prace neprobihd (Satna, jidelna apod.) ¢i casové tseky

travené na pracovisti ¢i pobliZ néj, kdy vSak jedinec nepracuje (pauza na jidlo).
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3.3 Modality procesu uceni na pracovisti

Pro hledéani a vyhodnocovani stylt se jevi jako potfebné a vhodné na zacatek
vice priblizit modality, v jejichZ ramcich uceni na pracovisti mtze probihat. Jak jiz
bylo vuvodnich pasazich tohoto textu shrnuto, formalni a neformalni modalita
s sebou nesou vzdy rys intencionality, kdezto informdlni uceni/vzdélavani 1ze oproti

nim rozliSovat zamérné i nezamérné (bezdécné).

3.3.1 Formalni modalita uceni na pracovisti

V procesu uceni na pracovisti se uceni v ramci formalni modality vyskytuje
spi§ méné. Tyka se to pfipadd 1. instruktdZniho programu ¢i praxe v ramci
instituciondlntho vzdélavani, 2. pokud jde o podnikové vzdélavani zakoncené
certifikdtem ¢i kvalifikaci — coz je stéZejni rozdil oproti uceni ve sféfe neformalni
(OECD, 2005), anebo dopliiovani formalniho vzdélani ¢i rekvalifikace zaméstnancti
kvali praci a pfi prdci. Stejné tak zde spadaji veSkera Skoleni a vzdélavani
zaméstnancli, které musi organizace realizovat povinné ze zdkona, zejména
z divodti ochrany zdravi a bezpecnosti prace, jako jsou napt. plosna skoleni BOZP,

kurz fizeni vysokozdviZznych vozika aj. (Odbor statistik rozvoje spolecnosti, 2018).

Definici formalni modality uceni jiz podrobnéji pfiblizila kapitola
1.4.1. V zahraniéni literatufe se mnohdy objevuji terminy formal learning ¢&i formal
training, coz mtZe byt matouci, nebot jde vétSinou o uziti ve smyslu formalizované
(vzdélavani/trénink), tedy dle chapani této prace spravné neformdlni vzdélavani,
nikoli vzdélavani formdlni, tedy akreditované Skolni ¢i certifikované profesni
vzdélavani. Autofi vSak vétSinou vyznam uziti pojmu formal vice nedefinuji, a navic
jej uzivaji nejednotné, proto je slozité stanovit, zda slo o modalitu uéeni formalni
¢i neformalni (nékdy se objevuje i pojem formalized, coZ zcela jasné odkazuje
na modalitu neformdlni, a proto tak bude i v této praci prekladan). Z toho diivodu

bude vtéto praci pri citovani zahranicnich zdrojii termin formal piekladan
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kompromisné jako (ne)formdlni, pokud bude zcela jasné vyplyvat, Ze jde o modalitu

formalniho vzdélavani.

3.3.2 Neformalni modalita u¢eni na pracovisti

V ramci neformalni modality zaujima uceni spojené s praci a pracovistém
velmi duleZitou pozici (Novotny, 2009a, s. 7). Pouhy diplom ziskany
v ramci formalniho vzdélavani k plnému zvladnuti pracovni pozice vétSinou nestaci.
ZkuSenym samostatnym pracovnikem se vétSinou jedinec stane aZz po zaskoleni
do pracovnich ¢innosti, vnitfnich norem daného pracovisté ¢i organizace, zaclenéni
do pracovniho kolektivu a mezilidskych vztaht na pracovisti a také nabytim jistého

objemu praxe vykonavanim své prace.

A pravé tyto procesy spadaji do uceni ve sféfe neformdlni’® Ohledné miry
zapojeni dospélych do neformalniho uceni ve spojitosti s pracovni sférou Zivota
v CR poskytlo pomérné aktudlni data nap¥. Setfeni AES v roce 2016. To prokazalo,
7e se v CR do neformalniho uceni zapojuje cca 40 % dospélych v CR, a to vét§inou
ve spojitosti s pracovnim zivotem, kdy motivaci i pfi¢inou je nejcastéji ziskani
kvalifikace, postaveni na trhu prace ¢i zvySeni pracovniho vykonu. Téméf polovina
pracujicich se zapojila do neformalniho vzdélavani spojeného s pracovni oblasti.

Vétsina na pokyn zaméstnavatele a v pracovni dobé (Ptibalov4, 2018, s. 46).

10 Neformalni uceni spojené s praci a pracovistém nékdy byva zaménovano s pojmy podnikové
¢i firemni vzdéldvdni. To vSak neni iplné presné a vhodné, nebot pojmy uceni a vzdélavani je potfeba
odliSovat, jak bylo shrnuto v kapitole 1.2. Neformalni uceni probiha v ramci neformalniho vzdélavani,
pficemz se tak miize dit v rdmci pracoviste i externé mimo né;j.
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Co se tyce rozvoje a vzdélavani zameéstnancti firem, tato problematika
v poslednich desetiletich byla a je stale velmi aktudlni. ZaleZi zejména na daném
podniku a jeho strategii a pristupu krozvoji kompetenci a osobnosti svych
zaméstnancti, v jaké mife a jakym zptisobem bude firemni vzdélavani bude probihat

(Bolckova, 2013, s. 45). Palan (2002, s. 157) do ramce podnikového vzdélavani fadi:

e vzdélavani pfi procesu adaptace a pfipravu zaméstnanct k vykonu prace,
e zvySovani a prohlubovani kvalifikace,
e rekvalifikace

e a vzdélavani manazerd.

Zejména prvni bod predstavuje ze vSech fazi pracovniho Zivota jednu
z nejvyraznéjsich, kdy udeni na pracovisti hraje vyznamnou roli, nebot jde o jeho
zaclenéni do nového mezilidského prostfedi, vytvafeni nové identity a potfebu
zvladnout stanovené pracovni naroky, jak shrnuje Novotny (2009a, s. 84). Konkrétni

metody firemniho vzdélavani uvadi kapitola 3.4.1.

3.3.3 Informalni modalita uceni na pracovisti

Organizace mnohdy vklddaji nemalé investice do formalizovaného
(neformalniho) vzdélavani svych zaméstnanct, ale nelze se spoléhat, Ze neformalni
podnikové vzdélavani a vycvik uspokoji zcela potiebu a moznosti rozvoje a uceni
zaméstnancti. Informdlni uceni je jeho esencialni soucasti a vétsina toho, co se jedinci
ve spojitosti s praci a pracovistém naucdi, je skrytd a vznikd pravé informdlni cestou.
Pouha prilezitost ziskavat zkuSenosti vSak automaticky nezajistuje, Ze u pracovniki
probéhne proces uceni, a/nebo se dostavi jiné pozadované vysledky. Je tedy tfeba
vzdy rozumét, jak proces informdlniho uceni probihd, jaké ma pficiny a disledky.
To souvisi i s potfebou vnimat toto uceni v jeho celkovém kontextu a podminkach,
v némz probihd (viz niZze) (Kozlowski & Salas, 2011, s. 301; Tannenbaum et al., 2011,
s. 326). Uceni v ramci informalni modality probiha neodmyslitelné i na pracovisti

uz ze své podstaty — probihd po cely zivot, téméf za vSech situaci a okolnosti.
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Ve spojitosti s praci a pracovistém ma informalni uceni vyznamnou roli a zd4 se,
Ze i vyssi miru vyskytu obecné oproti uceni v ramci formalnich a neformalnich
vzdélavacich aktivit (jejichZ vyznam to vSak nesniZuje!), a to az 70-90% podilem
(Tannenbaum et al., 2011, s. 304; Decius et al., 2019, s. 496). Prokazala to mj. napf.
série nedavnych kanadskych vyzkumii ucebnich strategii u rtznych profesi
(Doyle & Young, 2007; Hicks et al., 2007; Crouse et al., 2011; Cormier-MacBurnie
et al., 2015). Odpovida to vSak i skutecnosti, Ze nezdmérna c¢ast informdlniho uceni
klasického vzdélavani a tréninku v organizacich pfedpokladaji linearitu ucebniho
procesu jedincti, avSak s tim nesouhlasi Tannenbaum et al. (2011, s. 306-307), nebot
informalni uceni probihd vétSinou nestrukturované a dynamictéji neZz uceni
(ne)formalni. Proto navrhli vlastni, dynamicky model informalniho uceni, pficemz
zamérné vynechali uceni bezdécné. Model obsahuje ¢tyfi komponenty informalniho
uceni: 1. zdmér a védomi potfeby se ucit a rozvijet se, 2. aktivni akce, c¢innost
¢i nabyvani zkuSenosti, 3. prijimani zpétné vazby z dané udalosti ¢i od ostatnich
(zaméfené na jedince nebo se vyskytujici zprostifedkované) a 4. aktivni uvazovani
o zazitych zkuSenostech s cilem porozumét jim. Jedinec miize do informalniho uceni
vstoupit v jakémkoli bodé.
1. Zamér znamenda motivaci ¢i uznani potreby se ucit, pficemz motivace souvisi
s efektivitou Skoleni i s ucenim. MtiZe vznikat z rliznych pficin (na zdkladé
vlastni potfeby néco zlepsit, na zdkladé feedbacku, na zdkladé zkuSenosti
apod.) a mtiZe ale nemusi byt spojen s jasnym planem ucéiciho.
2. ZkuSenost ¢i akce (planovand ¢i nezdamérnd) predstavuje centrdlni prvek
modelu. ZkusSenost je médiem uceni nejen na pracovisti, nebot je spojena se
zkouSenim a ovéfovanim novych ndpadti a myslenek a skrz ni dochdazi

k budovani dovednosti a ziskdvani znalosti. I ndhodné ¢i neocekavané
udalosti v rdmci zajeté rutiny mohou spustit efektivni proces uceni.

3. Feedback jedincim napomahad, aby se z ptislusného zazitku poucili. Mtize byt
pfimy (jedinec jej dostane od ostatnich nebo vyplyne z ¢innosti) a zastupny
(ptanim se ostatnich na jejich zkusSenosti). Nejucinn€jsi zpétna vazba obsahuje

priklady a doporuceni, co zlepsit.
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4. Reflexe slouzi k pochopeni vazeb mezi akci a diisledky (jde o védomou snahu
porozumét zkuSenostem) a ma vliv na motivaci jedince hledat a zazivat nové
zkuSenosti a ucit se. Napomdha opravovat jednani jiz béhem zazitku,
pfipadné zpétné po ném, poucit se zchyb a znovu je nepakovat
(tamtéz, s. 308-311).

Pro maximdlni efektivitu informdlniho uceni je tfeba, aby byly v procesu
pritomny vSechny c¢tyfi prvky, protoze spolu navzdjem souvisi a vzajemné
se spousti. Absence jednoho ¢ vice muZe omezit proces uceni
(nepfijde-li napf. zpétna vazba, nemusi dojit k reflexi apod.). Je nutno dodat, Ze podil
a miru informalniho uceni ovliviiuje mnoho faktorti. Kontext uceni a samotny jedinec
jsou dva hlavni. Ze strany podniku informdlni ucdeni zaméstnanc ovliviiuje
organizacni klima, mira ¢asu a moznosti k uceni, podpory a povzbuzovani, mnozstvi
a charakter spoustéc¢ti (organizaéni nastroje a procesy) a strategicky pohled
organizace na informalni uceni (tamtéz, s. 306-314). Jednim z dalsich faktorti je napt.
velikost podniku. Zda se, Ze s velikosti podniku roste i mira uceni v rdmci firemniho
(planovaného a systematického) vzdélavani i védomého informadlniho uceni
zaméstnancti. Nékteré vyzkumy prokdzaly,'! Ze ve vétsich podnicich pravdépodobné
dochdzi k neformdlnimu i informalnimu uceni ve vétsi mife a frekvenci nez
v mensich (Doyle & Young, 2007), coz muze souviset s mnoZstvim prostredkd,
lidskych zdrojii a dalS$imi faktory. Ze strany zaméstnance se jedna o jeho motivaci,
osobni charakteristiky, miru sebeuvédomeéni, orientaci zpétné vazby a sebedivéru

ve vlastni schopnosti/kompetence (self-efficacy) (Tannenbaum et al., 2011, s. 311-314).

11 Napf. vyzkum Doyla a Younga (2007), ktefi potvrdili svym Setfenim mezi manaZzery
kanadskych hotelovych manazerd, ze ve vétsich podnicich maji manazefi vétsi tendenci zapojovat
se do formalnich vzdélavacich aktivit nez ti v malych podnicich.
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Tannenbaum et al. (2011, s. 315-318) tvrdi, Ze informalni uceni stimuluje,
pokud jedinec nabyva zkuSenosti vyZadujici osvojeni nebo uziti nové dovednosti
a zaroven panuje dostatend tolerance odchylek a chyb a pfileZitost dostat zpétnou
vazbu. Mezi faktory organiza¢né-individudlni (smiSené) tato prace fadi
napt. charakter a druh pracovniho odvétvi a profesni pozice pracovnikt. Cim vice
totiZ v organizaci probihd zmén a ¢im jsou kontinudlnéjsi povahy, tim mtiZe rist
i mira i hodnota informdlni ¢asti uceni zaméstnancti. Organizace poskytujici v rdmci
sveho portfolia vzdélavani a rozvoje zaméstnancii kromé formalizovaného
vzdélavani i pfileZitosti pro informalni uceni, byvaji pravdépodobné pripravené;jsi
a odolnéjsi vii¢i zméndm. V souvislosti se vSim vySe uvedenym navrhli zminéni
autofi (komplexni model informdalniho uceni a oblasti s nim spojenych, které je
potfeba a mozné zkoumat (tamtéz, s. 324-325). V jeho centru je umistén dynamicky
model informalniho uceni, nalevo dvé sady kontextovych proménnych (probranych

vySe) a napravo dvé sady potenciondlnich vysledkt uceni (Schéma 13). Model

umoznuje komplexni zobrazeni vztahti a okolnosti informalniho uceni.

Schéma 13: Komplexni model informalniho uceni

Organizational/Situational Organizational Outcomes
Characteristics
® Readiness/Capabilities
Organizational Climate Informal Learning 8 Employee Retention
Learning Opportunities ® Learning Culture

Time

. Experience/ Action = Agility
Support/Encouragement
Tools and Processes
Strategic View

Intent to Feedback
Learn

Individual Outcomes

Reflection

Learning
Performance
Commitment

Individunal Characteristics

® Learner Motivation

= Personality Characteristics Motivation
" Self-Awareness Self-Efficacy
8 Feedback Orientation Adaptability

= Self-Efficacy

Zdroj: Tannenbaum et al. (2011, s. 318).

Vymezeni jednotlivych modalit uceni v pojeti této prace jiz bylo shrnuto
na konci kapitoly 1.4.3. Nyni je tfeba pfihlédnout ke konkrétnim aspektim oblasti

sektoru sluzeb. V pfipadech, kdy uceni ma rys explicitné planovaného procesu,
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zamérného ze strany uciciho se, dale kdyz probiha v ramci specializovaného
programu profesni a odborné praxe (napf. ucnovska odborna praxe) a/nebo
pracovnik ziska vyssi uroven vzdélani i certifikat ze strany ministerstva nebo
ze strany organizace a/nebo jde o proces vymezeny pravni legislativou (napt. Skoleni
BOZP), jde o uceni formalni. Jako neformalni uceni spojené s praci a pracovistém
lze vnimat uceni vramci firemniho vzdélavani, at uz probihajici na pracovisti
¢i mimo né€j, z internich zdroji podniku ¢i externé z intence podniku. Je chapano jako
cilené, fizené, organizované a planované vzdélavani zaméstnanct ze strany podniku,
vétsinou neformalni povahy. Prfikladem mohou byt pracovni Skoleni vedené
uréenym zaméstnancem, vedoucim ¢i lektorem, seminare, instruktdze, online kurzy,
precteni manudlu apod. Informdalné se zaméstnanci mohou ucit jednak pri
kazdodennim vykonavani pracovnich ¢innosti, ziskdvanim novych zkuSenosti,
samostudiem, pozorovanim, kontaktem a komunikaci skolegy, nadfizenymi
¢i jinymi osobami apod. Obecné skrz ¢tyfi spoustéce uceni — zdmérné, ze zkusenosti,
ze reflexe a z feedbacku (Pont et al., 2003, s. 25; Brander, 2006, s. 21; Strategie
celoZivotniho ufeni CR, 2007, s. 77; Tannenbaum et al., 2011, s. 310-311;
Priicha & Veteska, 2014, s. 114).

3.4 Zpusoby uceni na pracovisti v sektoru sluzeb

Co se tyce firemniho vzdélavani, to je v rdmci této prace chapano (dle zdroji
nize) jako cilené, fizené, organizované a pldnované vzdélavani zaméstnanct
ze strany podniku, v rdmci kterého probihd proces (v drtivé vétSiné piipadi)
neformalniho uceni. Pouze v pfipadech, kdy vzdélavani mda rys explicitné
planovaného procesu, zamérného ze strany uciciho se, dale kdyz probiha v ramci
specializovaného programu profesni a odborné praxe a/nebo pracovnik ziska vyssi
uroven vzdélani ¢i certifikat ze strany ministerstva nebo ze strany organizace a/nebo
jde o proces vymezeny pravni legislativou (Skoleni BOZP), jde o uceni formalni
(Pont et al., 2003, s. 25; Brander, 2006, s. 21; Strategie celozivotniho udeni CR, 2007,
s. 77; Prticha & Veteska, 2014, s. 114).
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3.4.1 Uceni v ramci firemniho vzdélavani

Metod firemniho vzdélavani i jejich klasifikaci existuje velké mnozZstvi
(jednotna neexistuje), a to podle rtiznych kritérii (Bolckova, 2013, s. 45) pficemzZ jejich
pocet neustale nartlista (Bartorikova, 2010, s. 158). Teoretické metody (pfednasky)
jsou postupné nahrazovany e-learningem ¢i tutorialy. Pfi vzdélavani ve firemnim
prostfedi jsou efektivni predevsim aktivizujici interaktivni metody, které spojuji
ucebni proces ucastnikti pfimo s praxi (Tureckiova, 2009, s. 512). NiZe je nastinén
pouze pfehled nékterych klasifikaci metod vzdélavani jedincti, které byt byly
vytvofeny pro Skolni prostfedi ¢i obecné vzdélavani, jsou (z velké casti) vsak
vyuzitelné i pro sektor sluzeb, potaZmo zkoumani procesu uceni u hotelovych
zaméstnancli (kontext této prace). Ze souhrnného prehledu Bartonkové (2010,

s. 152-159) jde napt. o tyto:

e obecna klasifikace — nejobecnéjsi klasifikace vyuZzitelnd pro vzdélavani déti
i dospélych, véetné zaméstnanct,

o Kklasifikace pouzivand ve vzdélavani dospélych — dle fazi vzdélavani a vychovy,
dle vyucovacich prostiedki, faze vyucovaciho procesu atd.,

o Kklasifikace dle miry participace ucastnika, kterda mutze byt pasivni (spousta
metod, vcetné prednasky, diskuze, her, simulaci, vycviku na pracovisti aj.)

a aktivni,
o Kklasifikace dle typu vyuky,

e Kklasifikace dle formy pomoci tcastnikovi v procesu uceni — metody zaméfené
na predavani informaci a metody cilici na facilitaci se zdmérem podpofit uéebni
aktivitu ucicich se,

e Kklasifikace metod firemniho vzdélavani dle mista vzdéldvani — metody
ke vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisté,

o Kklasifikace metod firemniho vzdélavani dle fazi a typti vzdélavaciho procesu,

¢ Kklasifikace metod firemniho vzdélavani dle ¢innosti, kdy je rozvoj (vzdélavani
a uceni) lidi ve vztahu k pracovisti vymezen ¢tyfmi efektivnimi perspektivami
(Schéma 14), které déli osa mezi dovednostmi a znalostmi a osa mezi

modelovymi a redlnymi situacemi ucenti:
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Schéma 14: Formy rozvoje lidi ve vztahu v souvislosti s pracovistém

DOVEDNOSTI

(G&astnik Je aktivni, sdm objevuje nové
postupy a souvislosti a ziskdva zkuenosti
pod vedenim trenéra €1 kouge)

A

(UZastnik vice &l méné pasivné piejimd jiZ
exIstu|icl poznatky, které mu predévé lektor
nebo poradce)

Z prehledu MaresSe (2013, s. 69-70) pak lze vyuzit napt. klasifikaci typii

podle vnéjsi formy a pouzitého postupu (Tab. 1).

Tab. 1: Typy uceni dle vnéjsi formy a pouzitého postupu

TRENINK KOUCOVANI
(UCastnik je ,oviBen” |  (UBastnik ,se uél
. . trenérem) uitse” za podpory | .
RESENI MODELOVYCH koute) RESENI SKUTECNYCH
SITUACI SITUACI
v prostiedr kurzu SKOLENi PORADENSTVI ™|y prostredf firmy
{zamé&fenl na Sirs( i ) (diraz na uZ&( konkrétni
obecna]3i kontext) (aastnik je (lZastnik je prax])
Informovén lektorem) Instruovén
poradcem)
ZNALOSTI

Zdroj: Plaminek (2000, s. 69).

uceni

typ uéeni tézisté uceni, komentar
ucenf vtiskovanim (imprin-

ting) dobi raného détstvi
uceni ndpodobou

¢innosti

nét znamy a neohrozujici

talnim podminovanim zkumy B. F. Skinnera

uceni vazané na senzitivni obdobi v Zivoté élovéka, predpoklada se zejména ob-
uceni pozorovanim druhého ¢lovéka pfi uréité ¢innosti a napodobovanim jeho
uceni privykanim, habituaci  jedinec po ¢ase zaéne uréity podnét ignorovat, nebot ho zaéne povaZovat za pod-
ucenf klasickym podminova-  zpocatku nepodminénd reakce organismu se neustalym spojovanim s jinym

nim podnétem (nejprve neutralnim) zméni na podminény podnét; pri jeho vyskytu

nastane nacvicena reakce; vyzkumy |. P. Pavlova
uéeni operantnim, instrumen- uceni typu podnét-reakce-zpevnéni (at uz zpevnéni kladné, nebo zaporné); vy-

ucenf latentni, skryté

uéeni poucovanim

uceni pokusem a omylem
ugeni pomoci algoritm

uceni pomoci heuristickych

strategii

uceni na zakladé vhledu

bezdé¢né zapamatovani, které neni spojeno s néjakou odménou; napr. jedinec
Zije v uréitém prostred( a prebira z ného pfirozené nékteré podnéty a postupy,
zadina je sdm pouzivat (viz napr. rodinna tradice)

typ verbalniho uceni, které stavi na ndzoru autority

nesystematické zkusenostni uceni, které ovéfuje vhodnost Ci nevhodnost riznych
variant a snazi se z hleddni poucit

uceni, které se opira o pfesné dany predpis; o pravidla, ktera stanovuji, co se ma za
urcitych podminek udélat, aby bylo dosazeno ocekavaného vysledku

uceni, které neni vazano na presna pravidla a otevira prostor pro hledani variant

a tvoriva fedenf koll

uceni stavéjici na nahlém jednorazovém pochopeni souvislosti a vztahl

Zdroj: Mares (2013, s. 69-70). Upraveno.
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Pro dosazeni co nejvétsi efektivity je vhodné kombinovat pro podnikové
vzdélavani vice metod, nebot se jedinci lisi svymi demografickymi, biologickymi
a osobnostnimi charakteristikami (Bolckova, 2013, s. 47), jak jiZ bylo nastinéno

(kapitola 2.2).

3.4.2 Strategie neformalniho a informalniho uéeni zaméstnanci

Autofi studii k oblasti workplace learning poskytuji ¢astecné odlisné, ¢astecné
se prekryvajici seznamy strategii a zptlisob(i uceni se na pracovisti a ve spojitosti
s praci. Pfinosné aktudlni poznatky poskytla série neddvnych na sebe navazujicich
kanadskych vyzkumii (jednotlivé viz niZe) ucebnich strategii u rtznych profesi.
Tuéné jsou zvyraznény jednotlivé (dostatecné specificky odliSitelné a ohranicitelné)
strategie. Doyle a Young (2007) Setfenim mezi manazery hotel zjistili devét strategii

ucenti:

informalni koucing/mentoring,

e (ne)formalni externi kurzy a skolici programy??,
¢ informalni networking,

¢ (ne)formalni interni kurzy a skolici programy,

e informalni Cteni,

¢ informdlni pouzivani internetu,

¢ (ne)formalni networking?,

¢ (ne)formalni koucing/mentoring,

¢ informalni uéeni délanim/zkusenostni (learning by doing).

12 Pojem Skoleni Ize definovat jako informovani lektorem za tcelem ziskdni novych znalosti
(Plaminek, 2000, s. 69).

13 Setkavani se a interakce se spolupracovniky a dalsimi zameéstnanci firmy.
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Jednu ze dvou nejmarkantnéjSich (vedle formalnich kurzii) uéebnich strategii
u kanadskych hotelovych manaZerti dle Setfeni Doyla a Younga (2007, s. 6-9)
predstavovaly informalni (tedy nekvalifikovany, neformalizovany, castecné
neplanovany a nestrukturovany) mentoring a koucing, nicméné v mensi mife
manazefi uvedli i mentoring a koucing ve formalizované podobé. O néco pozdéji
vySe uvedeni autofi spolecné s Crousem na zakladé reSersi literatury shromazdili
pres 30 strategii uceni kanadskych manaZer(i v oblasti lidskych zdrojt, které zaclenili

do deviti kategorii, z nichZ Sest nebylo mezi vySe zminénymi (tu¢né):

e absolvovani kurzi a (Skolicich) program,

e uceni praci (praxi, ¢innosti) / novymi tukoly (alohy, projekty),
e uceni (spolu)praci s ostatnimi,

e uceni e-learningem,

e uceni pozorovanim ostatnich,

e uceni pokusem—omylem,

e uceni ¢tenim/vyhledavanim,

o uceni reflexi/zamyslenim o akci/zazitku,

e uceni skrz zpétnou vazbu, opakovani ¢i vizualizaci (Crouse et al., 2011).

Na né mj. navazali Cormier-MacBurnie et al. (2015)s rozhovory mezi
kanadskymi kuchafi a vymezili osm strategii uceni, znichz dvé mezi vyse
zminénymi neparticipovaly (tucné):

e nezavislé uéeni ¢tenim/vyhleddvanim (knihy, internet, podcasty),

e uceni od ostatnich a s ostatnimi,

e uceni absolvovanim kurzu,

14 Placenych (ne)formalnich externich kurzi.
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e Ucast v soutezich,
e uceni praxi a feSenim kazdodennich tikolt1 a problémi / zkuSenostni uceni,
e uceni typu pokus—omyl,

e konzumace v jinych restauracich.

Doyle et al. (2015) pfi Setfeni mezi zaméstnanci hotelti pouZili s Gpravami
dotaznik wuzity Hicksem et al. (2007), sestavajici z 12 otdzek zaméfenych
na 12 strategii uceni (Tab. 2), ve kterém se vyskytovala jesté jedna strategie,

nezahrnutd mezi vySe jmenovanymi (tucné):

e informalni uceni skrz (spolu)praci s ostatnimi,

¢ uceni plnénim novych pracovnich tkold,

e uceni reflexi minulych uddlosti a aktivit,

e uceni ¢tenim,

e uceni aplikovanim minulé zkusenosti,

e uceni hledanim feSeni problém,

e uceni ze své intuice (svou intuici),

e uceni pozorovanim ostatnich pfi praci,

e uceni skrz (ne)formalni networking a meetingy s kolegy,

e uceni skrz externi programy jako jsou napt. univerzitni kurzy,

uceni z feedbacku od vedouciho/kolegy/zakaznika.

Tab. 2: Otazky dotazniku zaméfeného na ucebni strategie zaméstnanct hotelt

Learning facilitator

I leamn informally from working with others

Ileamn from completing new tasks in my work

Ileamn from thinking about past events and activities
Ileamn from reading

Ileamn by applving past experience

Ilearn from researching solutions to problems

Ilearn from nyy intuition

I learn from observing how others work

I learn from formal meetings with colleagues

10. I leam from work-based. professional-development programs
11.Ileamn from external programs such as university courses
12.1leamn from feedback from my boss/customers/others

D08 o L b

Zdroj: Doyle et al. (2015, s. 125-126) podle Hicks et al. (2007). Upraveno.
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Autori identifikovali tfi zdkladni kategorie ucebnich aktivit spojenych
s pracovni sférou — 1. neformalni, 2. informalni a 3. orientované na tkoly.”® Vyzkumy
a badatelé vySe prokdzali souhrnné tyto skutecnosti (pfestoze je nelze zcela

generalizovat na vSechna pracovni a profesni odvétvi):

1. uceni spojené spraci a pracovistém i preference ucebnich strategii jsou

ovliviiovany a spojeny s kontextem, ve kterém se uceni odehrava,

2. preference konkrétnich uzivanych ucebnich strategii nékdy souvisi zfetelné
s urcitymi profesemi, jindy jde o strategie vyskytujici se napfic¢ profesemi,

3. pracovnici vyuzivaji vzdy mix udebnich strategii, které spadaji jak
do modality neformalni, tak informalni,

4. z hlediska mnozZstvi pfevazuji informalni ucebni strategie nad strategiemi

neformalni modality uceni.

3.4.3 Definice vybranych zptisobt uceni a dalsi zptisoby uceni ¢

e Uceni zprostiedkované edukatory

o Mentoring. Specidlné vyskoleni a (vétSinou) sluzebné starsi pracovnici
pomahaji pfidélenym novéjsim pracovnikiim se zaucovat, profesné se vzdélavat
a rozvijet, a prileZitostné je podporuji coby jejich radci, tfeba v jejich cesté
ke kariérnimu posunu. Mentor dava jak rady pro sebevzdélavani, tak i vede
pracovnika k ziskani znalosti a dovednosti potfebnych pro danou praci (Prticha, 2014,
s. 61; Priicha & Veteska, 2014, s. 181). Mentoring ma pomahat pfi rozvoj a vzdélavani
clovéka na rozdil od koudingu zameéfeného spiSe pfimo na schopnosti jedince.
Mentorovani podporuje vzdélavani na pracovisti a miize doplniovat formalni vycvik.

Objevuje se casto ve vzdélavani manazert a lidri (Armstrong & Taylor, 2015, s. 361)

15 Autofi v originale uvadi task-oriented.

16 V této casti jsou definovany nékteré metody, typy a strategii uceni uvedenych v kapitolach
3.2,3.4.1, 3.4.2 a také dalsi zptisoby ucenti zjisténé z reSersi relevantni literatury.
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o Kouding. Ma zacil zlepsit pracovni vykon jedince skrz kouce sosobnim
pfistupem, ktery pomaha objevit a rozvijet potencial, schopnosti, dovednosti
a sebereflexi koucovaného a podporit jeho postoje a uvédomeéni, jak naplnit své cile.
Mélo by dochazet k rozvoji kompetenci, odhalovani a posilovani silnych stranek
jedince a odstranovani jeho bariér (Priicha & Veteska, 2014, s. 163-164). Jedinec se uci
se ,ucit” za podpory kouce, aby nabyval novych dovednosti (Plaminek, 2000, s. 69).
Tento proces probiha vfadé organizaci naprosto nesystémové, nahodile a muze
se objevovat i coby kazdodenni soucast vedeni a komunikace se zaméstnanci (Selucky,
2009, s. 4). Koucing vétsinou probiha 1 na 1 a miiZe slouzit nejen k pfezkoumavani
pracovniho vykonu, ale probihat i béhem kazdodennich cinnosti. V ramci bézného
provozu by mél kou¢ aktivné vyuzivat pfilezitosti ke vzdélavani, delegovat tkoly
a podnécovat pracovniky i k ndro¢néjsim tkoltim, vysvétlovat ¢innosti i systém prace
a komunikovat pracovnikim podstatu a smysl prace i s nimi diskutovat jejich nazory
na pracovni procesy (Armstrong & Taylor, 2015, s. 360). Koucing mtize probihat
i skupinové, kdy kouc¢ tym provazi priibézné zejména v narocnych obdobich,
pfi zavadéni zmén, zvySovani vykonu apod. (Mohauptova, 2005, s. 147).

o Lektoring. Vzdélavatel dospélych, vétSsinou andragog nebo akreditovany
lektor, vede vzdélavaci proces v rtznych odbornych oblastech vramci dalsiho
vzdélavani a metodicky se sam podili na piipravé vzdélavactho projektu
(Prticha & Veteska, 2014, s. 172).

o Tutoring. Uceni vramci distanéniho vzdélavani skupiny studentt casto
elektronickou formou (ale i telefonicky ¢i formou osobnich konzultaci), kdy tutor
skupinu podporuje, motivuje, konzultuje s nimi obsah uceni a tutorialy a dava ucicim
se zpétnou vazbu (Priicha & Veteska, 2014, s. 172).

o Interni workshopy. Uceni formou vzajemné vymeény znalosti a zkuSenosti,
zalozené na aktivni skupinové praci vSech zapojenych ucastnikii s cilem dopét
k urcitému vysledku ¢ vyftesit urcity problém (JaniSova & Skiivanek, 2013, s. 218).
Casto je vede facilititor, ktery napoméha proudéni a rozvoji diskuze, aviak do

samotného procesu prace skupiny idedlné nezasahuje (Priicha & Veteska, 2014, s. 110).

o Instruktaz/Trénink. Jde o velmi ¢astou metodu, jak se jedinci na pracovisti uci.
Ze strany instruktora, vedouciho ¢i zkuseného pracovnika probiha zacvik nového ¢i
méné zkuseného pracovnika nazornym predvadénim pracovniho postupu ¢i tikonu,
at uz jednorazové ¢i opakované. Cilem je, aby si cinnost vzdélavany pracovnik
pozorovanim a napodobou osvojil. Jedna se vétsinou o jednoradzovy, kratkodoby
proces zacviku do jednodussich, dil¢ich a/nebo rutinnich zalezitosti, vedouci
k trvalému nabyti znalosti a dovednosti, avsak v praxi ¢asto probihajici v pracovnim
provozu a rusivych podminkach (Koubek, 2015, s. 267). Podobny vyznam ma i pojem
trénink, ktery znamena, Ze je pracovnik cvicen v dovednostech ze strany trenéra
(Plaminek, 2000, s. 69).
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ZkusSenostni uceni (experiential learning). Jedna se o Siroky koncept, zahrnujici
nekteré z vySe i niZze uvedenych zptisobli uceni. Zkusenostni uceni oznacuje
procesy, kdy se jedinec uci zvlastnich zazivanych zkuSenosti, a souvisi

s Kolbovym cyklem. Bylo jiZ podrobné probrano v kapitole 1.3.

Uceni napodobou. Uceni prostfednictvim pozorovani nékoho jiného
a védomého ¢i nevédomeého napodobovani jim vykondvanych cinnosti, jednani,
postoji apod. a je vyznamnou soucasti socializa¢niho uéeni (Mares, 2013, s. 69;
Prticha & Veteska, 2014, s. 189).

Uceni metodou pokus—omyl. Probihd nesystematicky, pficemz jedinec
zkouSenim rliznych variant jednani zaziva rGzné zkuSenosti s cilem
vypozorovat vhodné a nevhodné a poucit se (Mares, 2013, s. 69). MtiZe jit napf.
o zkouSeni rdznych variant postupti pfi praci s vypocetni a komunikacni
technologii (RabusSicova & Rabusic, 2008, s. 148).

Uceni poucovanim. Uceni z verbalnich podnétti ze strany nadfizeného, ale také
zkuSenéjsiho ¢i jakéhokoli pracovnika, jenz je pro uciciho se jedince autoritou
(Mares, 2013, s. 69).

Uceni dle algoritm@. Uceni skrz predem jasné dané postupy, kdy se ma

co udélat pro ocekavany vysledek (Mares, 2013, s. 70).

Uceni na zakladé vhledu. Jednorazové nahlé pochopeni souvislosti a vztahii
(Mares, 2013, s. 70).

Uceni skryté/latentni. Jedinec se uci nevédomé tim, ze dlouhodobé prebira
né&jaké podnéty a postupy ze svého okoli a sdm je zacne pouzivat (napf. rodinna
tradice) (Mares, 2013, s. 69).

Uceni z text. Probiha pfi pfijimani a zpracovavani informaci ve formé textu
ve formé verbdalni (ucebnice, pfednaska) ¢i vizudlni (grafy, tabulky, diagramy),
pficemZ mira vyuZiti a kvality procesu zavisi zejména na vlastnostech textu
a kompetenci ¢touciho jedince (Mares, 2013, s. 103-129; Prticha & Veteska, 2014,
s. 280), které cast dospé€lé populace nema. Dle uvedenych specifik by se zde
mohl zafadit i poslech audio materidld. Ucenim se z text(i se u nds zabyvala

v minulosti napf. Pettkova (1992).

Uceni z obrazovych materialii. Uceni se z informaci ulozenych v obrazu, videu,
kresbé€, diagramu ¢i abstrakci (Mare$, 2013, s. 129-154)

Sebeuceni/sebevzdélavani/samostudium. Proces uceni probihajici dle planu
a cild samotného uciciho se, v jeho vlastni rezii, volbé uciva i prostfedka uceni

a s naslednym vlastnim hodnocenim procesu uceni. Probihd mimo vzdélavaci
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instituci Prtbéh a vysledky tohoto typu uceni zavisi na individualité uciciho
i na podminkach uceni (Priicha & VeteSka, 2014, s. 246). V ramci uceni pro
pracovisté miiZe jedinec pfi sebevzdélavani studovat literaturu doporucenou
organizaci. Pracovnikovi umoznuje ucit se vlastnim tempem, avsak zaroven jde
o neopravnény pozadavek podniku, aby se ucil ve svém volném case.
Organizaci tento zptsob uceni pracovnika Setfi ¢as a ndklady, ovSem ztraci

moznost kontroly a evaluace uceni pracovnika (Koubek, 2015, s. 273).

Ucebni rozhovor. Spravné vedeny rozhovor spliiuje téméf idedlni pfedpoklady
pro proces uceni dospélych. Dava udicimu vyrazny aktivni podil ucasti
na procesu uceni v ramci vedeného vzdélavani, poskytuje zpétnou vazbu
obéma cinitelim ucebni interakce a kontrolu vzdélavatele, zda byly informace
pochopeny ucicim se jedincem. Vhodné je mit pro rozhovor pfedem pfipraveny
seznam ucelné zvolenych otazek. Jejich existence a vhodné kladeni napomahaji
dosazeni pozadovaného cile vzdélavaci akce a rozhoduji o mife uspéchu
a prospéchu (obéma strandm) ucebniho rozhovoru. Nevyhodami tohoto
zpusobu ucdenti je, Ze vyZaduje znacné mnozstvi ¢asu na pfipravu i provedeni,
dostatecnou miru uméni komunikace, pfizptisobivosti a kompetenci
vzdélavajictho a omezeny pocet ucicich se tcastniktt (Muzik, 1999; Palan, 2002,
s. 221). Timto zptisobem nékdy mtiZze probihat i feedback, ktery vsak muze byt
pouze jednostrannym sdélenim bez mozZnosti vyjadfeni ndzoru a pochopeni

ze strany ucdiciho se pracovnika.

Uceni zpétnou vazbou (feedbackem). Uceni zaloZené na zpétné vazbé ze strany
jiného pracovnika, nadfizeného ¢i z pozorovani sebe sama na videu apod.
(Mares, 2013, s. 94). Také se objevuje pojem 360stupriova zpétna vazba, coz
vyjadfuje komplexni hodnoceni vykonu pracovnika ze strany jedinct
vraznych rolich a pozicich — zdkaznikd, spolupracovnikii podfizenych,
nadfizenych i na stejné pozici apod. Od klasické zpétné vazby se vlastné
360stupniova lisi svou vétsi komplexnosti a rozmanitosti, nebot misto jednoho
subjektivniho feedbacku jich dostane jedinec vice (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 407-408).

Uceni intuici (podle intuice) — vyuziva se pfi rozhodovani se v nejistych
situacich a dilematech, kdy se ucici spoléha na vnitini pocit a na zdkladé toho
jedna a udi se (Ellinger & Coyle, 2001).

Incidentalni/nezamérné/bezdécné uceni - je sice podkategorii modality
informalniho uceni jako ostatni strategie a zptisoby, ale vymezuje se vii¢i nim

svou specifi¢nosti. Probihd neuvédoméle, nahodile, spontdanné a bez jasného
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zaméru — jedinec zkousi reagovat na rtizné situace, ve kterych zrovna je,
a paralelné pozoruje svou uspésnost. Toto uceni probiha u kazdého jedince
neustdle, po cely Zivot (Marsick & Watkins, 2001; Mares, 2013, s. 69;
Prticha & Veteska, 2014, s. 52).

e Koncept neuceni (non-learning). Pojem a kategorii neuceni zavedl Jarvis, ktery
jako neuceni oznacuje ty situace, kdy u jedince nenastdvd nesoulad, tedy
moment, kdy nedochdzi ke shodé minulé zkuSenosti a nové situace (jak jiz bylo
vysvétleno v kapitole 1.3), a proto k uceni nedochazi (Nehyba, 2012; Simecek
2014, online). Od zamérného uceni (vSechny zptlisoby uvedené vyse) se lisi
absenci zadméru se ucit nebo se rozvijet ze strany jedince (Tannenbaum et al.,
2011, s. 308).

Jak se ukdzalo v pfedchozich kapitolach, rtizni autofi uZivaji nejednotné
rozlicné pojmy pro oznaceni toho, jakymi konkrétnimi zplisoby mutiZze uceni jedince
probihat, pfi¢emz nékteré terminy se castecné prekryvaji. Proto je v rdmci této prace
zaveden souhrnny pojem Zpiisoby uceni, ktery zahrnuje vybrané formy, metody
a strategie uceni, uvedené v kapitolach 3.2 a 3.4 této prace, at uz objevujici se v ramci
uceni probihajictho pfi firemnim vzdéldvani, anebo v rdmci informalniho uceni,
vSechny vSak podminecné uzce korelujici s tématem a pfipadem vyzkumu této
studie. Seznam byl findlné doplnén a aktualizovan po revizi uvedenych kapitol.
Touto syntézou byl vytvofen souhrnny seznam zpusobtd uceni na pracovisti
a ve spojitosti s praci, ktery lze vyuZit coby zdkladni opérny ndstroj pro hodnoceni
procesu uceni pii vyzkumu v ramci této prace (Tab. 3). Jednotlivé zptisoby uceni jsou
Clenény dle dvou kritérii do celkem péti kategorii dle legendy uvedené v Tab. 4.
Prvni kritérium je urceni modality uéeni (formalni, neformalni, informalni), do které
dany zptisob spadd. Nékteré zplisoby mohou probihat ve vice modalitach zarover.
Druhym kritériem je, zda jde o ucdeni zdmérné (intenciondlni) ¢i nezdmérné
(bezdécné). Takové clenéni uceni se shoduje napt. s vymezenim Jarvise (Thelenova,
2014, s. 82) ¢i Marsicka a Watkinse (2001). Jednotlivé polozky jsou vzhledem
k nejednotné terminologii v naSem prostfedi souhrnné oznacovany jako zpiisoby
ueni a v pfipadé potieby by samoziejmé bylo mozné je clenit pfesnéji jesté na

konkrétnéjsi podtypy.
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Tab. 3: Zptisoby uceni pracovniki hotelu se stravovacim zafizenim

(klasifikace navrhnuta i pro vyzkumy procesu uceni v sektoru sluzeb obecné)?”

Zptuisoby uceni

Charakter

—_

. Vykon praxe v ramci formalniho vzdélavani souvisejiciho s praci.

N

. Vzdélavaci kurz, skoleni ¢i program specialni odborné praxe, zakoncené
certifikdtem uzndvanym ministerstvem.

W

. Ze zékona povinné skoleni ¢i vzdélani (kvali ochrané zdravi a bezpecnosti
prace — napf. fizeni vysokozdviznych vozikii, BOZP aj.).

. Externi kurzy a Skolici programy.

. Interni kurzy a skolici programy.

. (Ne)formalni koucing/mentoring jeden na jednoho.

. Lektoring (vzdélavani vedené vysSkolenym vzdélavatelem — lektorem,
v rdmci konkrétniho vzdélavaciho projektu).

o]

. Tutoring (vzdélavani skupiny studentti, casto elektronickou formou,
vedené tutorem).

9

. Workshopy (skupinova prace/cinnost vedouci planované k urcitému cili,
Casto vedena facilitatorem).

1

0. Instruktaz (zacvik) pracovnika ze strany starSiho kolegy, instruktora ¢i
vedouciho, ndzornym predvadénim pracovniho tkonu ¢ postupu. Mtze
jit o jednorazovou ¢i opakovanou aktivitu.

1

1. ZaZitkové vzdélavani (zaZitkové kurzy, vycvik v terénu mimo
pracoviste).

1

2. Ucenti skrz pracovni postupy (algoritmy) zadané podnikem (tkony dle
presné danych pfedpisi a pravidel), napt. dle smlouvy, smérnic podniku
¢i pokyni vedouciho.

1

3. (Ne)formalni networking (meetingy, porady, teambuildingy, pohovory).

1

4. Uceni se v ramci online vedeného e-vzdélavani.

1

5. Ucebni rozhovor (rozhovor pracovnika a se skolitelem ¢i vedoucim,
oproti feedbacku se lisi aktivni tcasti obou stran).

1

6. Zamérné uceni ¢tenim firemnich instrukci, manualti a postupt, tisténych
¢i psanych ¢i zasilanych elektronickou postou.

V4

17 Samozfejmé kazdy vyzkum je unikatni a klasifikaci je vZdy vhodné upravit ¢i doplnit podle
potieby a specifik daného vyzkumu (zkoumana profese a kontext pracovisté). Tato prace si neklade

a cil nabidnout klasifikaci univerzalné platnou.
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17.

Zamérné samostudium spojené s praci a pracovistém s cilem rozvijet se
pro praci, ale realizované mimo praci (ne vSak internet). Jde napt. o ¢teni
knih, ¢asopisti, novin, absolvovani kurzti, domdci trénink dovednosti,
debaty s kompetentnimi lidmi apod.

18.

Zamérné samostudium pomoci internetu, s cilem rozvijet se pro praci.
Mize jit o ¢lanky, videa, weby, socidlni sité apod.

19.

Uceni délanim a opakovanim béznych pracovnich ¢innosti (learning by
doing).

20.

Uceni plnénim novych tkolti, projektt a ¢innosti a pouZivanim nového
vybaveni ¢ pomticek.

P
pa

21.

Informalni koucing/mentoring, nezdmeérné uceni se pfi praci se
zkusSenéjsimi kolegy.

22.

Poucovani, pokyny ¢i ndzory autority.

23.

Feedback (zpétna vazba), ze strany vedouciho ¢i spolupracovniki.

24.

Feedback ze strany zdkaznik a jinych osob nepracujicich v Podniku X.

25.

Napodobovani na zdkladé pozorovani ¢innosti a jednani druhych
(z vlastniho z&jmu a nefizené).

26.

Pfivykani (postupné ignorovani dlouhodobé pritomného podnétu.

27.

Uceni reflexi/pfemyslenim o pracovnim zazitku/zkuSenosti/¢innosti
(probiha z vlastni vtile).

28.

Uceni skrz vizualizaci (myslenkové pfedstavovani).

29.

Ucast v soutézich, které svym zaméfenim souvisi s tvou pracovni oblasti.

XX X X XXX |X]| X
XX X X XXX |X]| X

30.

Volnocasové vyhledavani informaci a audiovizudlnich material{i na
internetu (obrazky, videa, fotky, ¢lanky, YouTube, socidlni sit€¢ apod)
v souvislosti s praci, ale bez zdméru se ucit i rozvijet.

<
<

31.

Uceni skryté (vhledem). Nevédomé uceni dlouhodobym pfebiranim
podnétii a postupti ze svého okoli s naslednym jednorazovym nahlym
pochopenim a uvédoménim souvislosti a vztaht.

<
<

<

32.

Informalni networking (bézny pracovni kontakt a spoluprace s kolegy).

33.

Navstévovani a konzumace pokrmi a ndpoju v jinych stravovacich
zafizeni, navstévovani a pobyt jinych ubytovacich zafizenich apod.

34.

Uceni typu pokus — omyl.

35.

Uceni ze své intuice (svou intuici).

XX X | X

XX X | X

XX X | X

Tab. 4: Legenda k Tab. 3

= Formalni uceni

= Neformalni uceni

= Informalni uceni

= Zamérné/védomé uceni

5. | = Nezamérné/nevédomé uceni

X | = Charakteristiku nespliiuje
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Nékteré zptisoby uceni byly dle specifik Podniku X rozdéleny a modifikovany
jesté na dalsi, konkrétnéjsi, pokud by jinak dany zptisob uceni byl pfiliS obecny,
Siroky a/nebo abstraktni pro pouZiti ve vyzkumu. Jiné bylo potfeba naopak spojit
vjeden. Zpuisoby jsou fazeny dle toho, do které modality uceni spadaji (Tab. 4)

a kazdy oddil v tabulce je oddélen tu¢nou horizontalni carou.

Co se tyce forem uceni, ty jsou v radmci této prace rozliSeny celkem ctyfi,!s
a to podle mista uceni (zda probihd na pracovisti nebo mimo néj) a dle toho, zda

probihd v pracovni dobé nebo mimo ni. Jde tedy o tyto ¢tyfi formy:

uceni na pracovisti v pracovni dobg,
uceni na pracovisti mimo pracovni dobu,

uceni mimo pracovisté v pracovni dobé

=L b

a uceni mimo pracovisté mimo pracovni dobu.

Knim Ize jednotlivé zplisoby zjisténé v organizaci rozfadit, coz bude
provedeno v zavérecné fazi empirické casti této prace. Nékteré zplisoby se vsak
mohou fadit k vice formam uceni, nebot mohou probihat jak na pracovisti, tak mimo

né a jak v pracovni dobé¢, tak i mimo ni.

18 V terminologii i vymezeni panuje v literatufe i mezi jednotlivymi autory nejednotnost,
jak 1ze vycist z kapitoly 3.2.
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4 Podnik X - popis podniku a pracovniho systému

Jako zdroje k popisu podniku a systému jeho fungovani poslouzily nékteré
interni i vefejné firemni dokumenty a materidly (Spolec¢nost X[a]; Spolecnost X[b];
Spolecnost X, 2018a; Spolecnost X, 2018b; Spole¢nost X, c2022a, online; Spolecnost X,
c2022b, online). Tyto byly poskytnuty autorovi vyzkumu k nahlédnuti ze strany
manazera podniku. Dale byly vyuzity informace ziskané ustné dopliujicimi
neformalnimi rozhovory s manazerem podniku i zvlastni dfivéjsi pracovni

zkuSenosti autora prace v Podniku X.
4.1 Vybér podniku

Vybér podniku souvisel s dfivéjsi pracovni zkuSenosti autora této prace
v Podniku X a s tim souvisejicim osobnim zajmem provést vyzkum procesu uceni
na pracovisti pravé zde. To na jedné strané mohlo mit vliv na miru objektivity
vyzkumnika, avSak tento se autor pokusil sniZit tim, Ze zvolil kombinaci metod
kvantitativnich (standardizované rozhovory) a kvalitativnich (analyza dokumentt).
Na strané druhé vSak tento fakt a dobré vztahy svedenim Podniku X umozZnili
prakticky neomezené dlouhodobé pohybovéani se na pracovisti a také moZnost
vyuzit know-how o fungovani podniku za nékolik let vlastniho zucastnéného
pozorovani. Tato pfipadova studie je anonymizovand, tudiz nékteré zbytné
informace a tidaje byly vynechdny castecné ¢i aplné a/nebo nahrazeny obecnymi
udaji. V ramci této studie je zkoumany podnik oznacovan jako Podnik X, spole¢nost,
jiz je soucasti, jako Spolecnost X, a jednotlivi respondenti jsou oznacdeni pouze
Cislicemi a veSkeré osobni tidaje respondentti i identifika¢ni idaje o podniku byly
vyuzity pouze interné pfi provadéni vyzkumu a pro potfeby této prace a do ptiloh

nejsou z hlediska etickych zdsad uvedeny.
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4.2 Charakteristika analyzovaného podniku

Podnik X patfi dle evropské smérnice do kategorie malych podnikii, nebot
v ném pracuje mezi 10 a 50 zaméstnanci a jeho obrat rocné nepresahuje 10 miliont
EUR (Mikropodniky, malé a stfedni podniky: definice a oblast ptsobnosti, 2005,
online) a nachazi se v Olomouckém kraji, v husté obydlené oblasti. Poskytuje sluzby
ubytovani a pohostinstvi a funguje od svého otevieni cca 5 let (Spolecnost X, c2022a,
online). Je soucasti Spolecnosti X (existujici od konce 90. let) zahrnujici sit nékolik
daldich, do velké miry autonomnich podnikti poskytujicich sluzby ubytovani
a nékdy také pohostinstvi (Spolecnost X, c2022b, online). Dle obvyklé klasifikace se
podnik fadi mezi malé ubytovaci zatizeni a dle metodiky Oficidlni jednotné klasifikace
ubytovacich zafizeni Asociace hotelii a restauraci Ceské republiky ziskal mezinarodni
certifikaci od Hotelstars.eu coby vicehvézdickovy hotel (Kfizek & Neufus, 2011,
s. 22-25; Mickova, 2012, s. 5-6; Hotelstars.eu: Oficidlni jednotna klasifikace
ubytovacich zafizeni CR, 2021, online). V ramci ubytovéni nabizi podnik méné nez
desitku pokojt, kazdy pro 2-5 osob (Spolec¢nost X, c2022a, online). Souéasti provozu
podniku je dle typologie stravovacich zafizeni a zafizeni pro hosty ubytovacich
zatizeni také recepce, kavdrna s prostorem pro podavani snidani (cca 25 mist
k sezeni), venkovni posezeni (cca 20 mist k sezeni) a salonek pro cca 20 osob
(pfehledné viz Kiizek & Neufus, 2011, s. 29-30; doplniujici definice viz
Gajdosikova & Mrakotova, 2008, CD pftiloha), pfiéemz kavarna, salonek a venkovni

posezeni slouzi nejen hotelovym hostiim, ale jsou pristupné takeé pro verejnost.

4.3 Pracovni pozice, napln prace, odménovani a filozofie Podniku X

V podniku pracuji zhruba dvé desitky zaméstnanci na nékolika pracovnich
pozicich, z nichz kazda vyzaduje specifickou napln prace a typy pracovnich c¢innosti
(Spolecnost X[a]; Spolecnost X[b]; Spole¢nost X, 2018a; Spolecnost X, 2018b;

Spolecnost X, c2022a, online; Spolecnost X, c2022b, online):
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Manazer/ka Podniku odpovida definic Bolckové (2013, s. 34) fidi a spravuje
Podnik X v oblasti persondlni i obchodné-strategické a castecné se zapojuje
do prace i na vSech z niZe uvedenych pracovnich pozic, pokud je to potfebné.

Tuto pozici ve firmé zastava jedna osoba.

Obsluha kavarny. Pozice obsluha kavarny obnasi pracovni napli za barem
(pfiprava pokrmit a ndpojit véetné michanych, baristické cinnosti, prijimani
plateb, prace strzbou, vyfizovani telefonti, pfebirani zbozi) obsluhu hostti
vkavarné a adrzbu prostoru kavarny a recepce. Cést téchto zaméstnanct
vykondvd pozdéji i praci na pozici recepéni. V dobé realizace
standardizovanych rozhovorti pracovalo na této pozici celkem 6 zaméstnancd.

Vypomoc v kavarné. Na této pozici pracuji zaméstnanci mladsi 18 let, avsak
starsi 15 let. Naplni prace je velmi podobna jako u obsluhy kavarny, ale mira
zodpovédnosti je nizsi (absence hmotné zodpovédnosti, nékterych pracovnich
¢innosti) stejné jako finanéni ohodnoceni za praci a podminky prace se ponékud
lisi (omezeni kvuli véku). V dobé realizace standardizovanych rozhovort

pracovali na této pozici celkem 3 zaméstnanci.

Recepcni. Naplni prace je prace s rezervacnim a ubytovacim systémem (véetné
obsluhy PC programu a vyfizovani telefondti a e-maili spojenych
s ubytovanim), check-iny a check-outy hotelovych hostt, poskytovavani
informaci o hotelu, ubytovani a podminek rezervaci i pobytu a naleZita
asistence pfed, béhem i po pobytu hostl v nezbytnych zalezitostech (zajisténi
taxi, uschova zavazadel, doporuceni na vylety v okoli apod.). V dobé realizace
standardizovanych rozhovorti pracovalo na této pozici celkem 10 zaméstnancd.
Pokojsky/a. Naplni prace je pfiprava a uklid pokojii pro ubytovavané hosty.
Na této pozici paralelné pracuji vétsinou 3 zaméstnanci.

Uklize¢/ka. Pracovnici na této pozici zajistuji uklid a cistotu v prostorech
Podniku X, a to mimo pracovni dobu ostatnich zaméstnancti, tedy mimo
oteviraci dobu podniku. Tuto pozici paralelné zastavaji vétSinou

1-2 zaméstnanci.

VSichni respondenti u zkoumanych pracovnich pozic pracuji nejprve

v kavarné (na pozicich obsluha kavdirny ¢&i vypomoc v kavarné). Po nékolika mésicich

zaucovani (doba je individudlni dle uvdzeni manaZera podniku) se ti, ktefi zaroven

doséhli véku 18 let, zaskoli zaroven jesté na pozici recep¢ni, aby mohli pracovat také

v hotelové casti Podniku X. Plati tedy, ze vSichni recepéni pracuji zaroven
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i v kavarné, ale ne vSichni pracovnici kavarny jsou zaroven zaskoleni i na pozici
recepcni. Pro pracovni odvétvi a zkoumané pracovni pozice Podniku X,
je charakteristicky a bézny vyssi pohyb lidskych zdroji, tedy pracovnika. Tomu
odpovidaji délky pracovniho zafazeni zaméstnanci v Podniku X, co se tyce
zkoumanych pracovnich pozic, kdy vétsina na nich pracujicich respondentt1 pracuje
v Podniku X méné nez rok (podrobnéji viz Graf 1 v kapitole 6.3.1). Roli hraje jisté i to,

zZe vSichni pracuji v Podniku X formou brigddy pfi studiu (viz ddle).
Odménovani v Podniku X

Pracovnici na vSech uvedenych pracovnich pozicich kromé manaZzera/ky
podniku pracuji formou brigaddy pfi studiu, a to mimo pracovni pomér, na zadkladé
dohody o provedeni prace ¢i dohody o pracovni ¢innosti. Bez ohledu na typ dané
dohody ¢i typu pracovni pozice maji vSichni zaméstnanci moznost kariérniho rastu
v ramci kariérniho planu vytvofeného specificky pro Podnik X. V ném je popsano
nékolik kariérnich trovni. Kazda znich ma vlastni popis pracovni naplné,
predpokladanych znalosti a dovednosti zaméstnance, miru jeho dalSich potfebnych
schopnosti, miru zodpovédnosti, minimalni skére dosahované pfi mystery shopping
kontrolach a dalsi povinnosti navic kromé zdkladni pracovni naplné. Kazda aroven
je dale ohodnocena jinou pevnou hodinovou mzdou a ma vzdy specificky ndzev.
Posledni nejvyssi troven odpovida pozici supervizora ¢i zastupce manazera Podniku
X. Postup v kariérnim planu zavisi na pracovnim vykonu, délce pracovni doby,
po kterou je pracovnik zaméstnan v Podniku X, a také na jeho osobnim hodnoceni
ze strany manazera podniku. Od druhé nejnizs$i arovné kariérniho planu a vyse
mohou byt zaméstnanci navic kazdy mésic ohodnoceni jesté bonusovou pohyblivou
a nenarokovatelnou slozkou osobniho hodnoceni ze strany manazera Podniku X,
vyjadfenou v procentech. VSichni zaméstnanci navic dostdvaji dvojndsobné
ohodnoceni za hodiny odpracované béhem Vanoc¢nich statnich svatka

(Spolecnost X, 2018b).
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Firemni strategie a filozofie Podniku X

Pro vedeni Spolecnost X, potazmo Podniku X, je hlavni filozofickou misi
vyjimecéna spokojenost kazdého jednoho hosta ubytovacich ¢i stravovacich zafizeni
spadajicich pod Spolecnost X a odliSnost od konkurence utvafenim unikatniho
vitajictho komunitniho prostfedi, kde je hostim vénovana individudlni pozornost
a citi se radostné a soucasti komunity. Hlavni zdsady, které klade firma
na zaméstnance pfi kontaktu shosty, zahrnuji respekt, naslouchdni, trpélivost,
napomocnost a velkorysost (Spole¢nost X[b]). Ctyfi strategické obchodné-filozofické

myslenky firmy, vzdjemné cyklicky propojené, ilustruje Schéma 15.

Schéma 15: Ctyii strategicko-filozofické pilife Spoleénosti X

HUMAN ATTENTIOMN

We believe that
developing and
mativating talented
people is the key to
everything we do.

MAKING A
DMFFERENCE

in our community
and
in the outer world

STABLE FINANCES

We know that we
must be focused on
delivering profit to

ensure our future

sustainability &
growth.

WELCOMING PLACE

Our hostels and hotels
are welcoming places
where our guests feel
like at home and
where they want to
return to.

Zdroj: Spolecnost X[a].

V prekladu a bliZSim vysvétleni ve firemnich dokumentech jde o:

1. Péci a zaméfeni se na lidské zdroje firmy. To zahrnuje oslovovani a najimani

spravnych lidi, jejich pIné zaclenéni a dtkladny trénink, rozvoj a posun

v kariérnim planu a individudlni pfistup ke kazdému z nich.

2. Individualni péci o hosty s cilem navodit jim pocity radosti a komunitniho

zaclenéni. Tyto pocity by méli sdilet také zameéstnanci Spolecnosti X.
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3. Vitajici vielé prostfedi pro hosty. Pro tyto tcely Spolec¢nost X vytvari
a realizuje nové, zajimavé projekty, diky nimZ mohou zakaznici dostavat

poutavé sluzby a produkty.

4. Stabilni ziskovost firmy pro jeji udrZitelnost a rozvoj. Za tim tcelem je kladen
diiraz na kontrolu ndkladd, zajiStovani dodateénych prijmi a pravidelné

obchodni reporty (Spolecnost X[a]; Spole¢nost X, 2018a).

Dle levého horniho kvadrantu Human attention ma Spolecnost X, potazmo

Podnik X zdjem o vzdélavani a rozvoj svych zaméstnancti.
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5 Metodika vyzkumu®®

V této casti je predstaven souhrn pfistupti a metod pouZitych pro vyzkum této
prace, jejichz adekvatni vybér umoznuje prinést pozadované vysledky s ohledem

na feSené otdzky (Schneider & Koudelka, 1993, s. 10).
5.1 Vyzkumna strategie, vyzkumny p¥istup a typ vyzkumu

Tato studie je realizovana zornym uthlem kvantitativni vyzkumné strategie,
nebot vyuziva metodu standardizovanych rozhovort s vyuzitim dotazniku s pevné

stanovenymi otazkami a tvrzenimi (Prticha, 2014, s. 105-112).

Vyzkumnym pfistupem této prace je pripadova studie. Tento pojem muze
oznacovat sice i samostatnou metodu nejcastéji kvalitativné orientovaného vyzkumu
(Chrastina, 2019), ale rovnéz oznaceni vyzkumného pristupu, ktery je mozny
provadét za wuziti vice rtznych metod. Druhd varianta odpovida této studii.
V takovém pojeti jde o holisticky, komplexni zptisob badani, snazici se ,(...) zachytit
zkoumany pfipad (¢i nékolik pripadi(l) v kontextu redlného Zivota a dospét k jeho

’

hlub$imu porozuméni.” Pokldda otdzky k zodpovézeni typu ,jak” a ,proc”
(Mares, 2015, s. 116-117). U piipadové studie dochdzi ke sbéru velkého mnozstvi
detailnich dat zkoumdanim jednoho ¢i nékolika pfipadli s cilem zachytit souvisejici
skutecnosti a vztahy v celé komplexnosti a slozitosti. Toto je mozné realizovat

s vyuzitim metod kvalitativnich i kvantitativnich (Hendl, 2016, s. 102). Pfipad mtize

predstavovat jedinec, komunita, socidlni skupina, organizace, instituce, program,

19 Jelikoz v ceském prostiedi panuje nejednotnost v metodologické terminologii, bude se tato
kapitola fidit terminologii Hendla (2016).
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udalost, role ¢i vztahy (Hendl, 2016, s. 104-105). Zkoumanym pfipadem je v pfipadé
této studie Podnik X a v ramci n€j jeho zaméstnanci, tvorici pfirozenou soucast jeho
chodu (Chrastina, 2019, s. 91-92), jinymi slovy tedy organizace a procesy uceni
v ni (Hendl, 2016, s. 104). Dle poctu zkoumanych pfipada jde v této studii presnéji
o jednopfipadovou studii (Mares, 2015, s. 119) a z hlediska vyvoje v case se jedna
o synchronni pfipadovou studii, nebot nesleduje vyvoj udalosti a pfipadu v case
(Chrastina, 2019, s. 104). Zptisob vyzkumu lze urcit jako nomoteticky, nebot
je zkoumdna konkrétni pracovni skupina s cilem vyvodit obecné platné zdkonitosti
(tamtéz, s. 49). Vzhledem ktématu vyzkumu, mife takovych vyzkumii u nas,
zvolenym vyzkumnym otdzkam a zptisobu realizace Ize Fict, ze se jedna zcela jisté
o ptipadovou studii popisnou (deskriptivni). Byva oznacovana také jako ilustrativni
a snazi se o husty a bohaty popis pfipadu, sméfuje k cili komplexné a md za cil
podrobné popsat konkrétni dané jevy (proces a zptisoby uceni) skutecného Zivota
v jejich prirozeném prostredi a kontextu (Mares, 2015, s. 121; Chrastina, 2019, s. 103).
Césteéné se da tato studie oznaCit i za priizkumnou (exploratorni). P¥ivlastek
exploratorni je uzivan pro takové studie, jez hledaji odpovédi na rtzné sloZitosti
ve vzdjemnych vztazich a vazbach uvnitf pfipadd, s cilem najit a stanovit strukturu
pfipadu a nasledné hypotézy umoznujici dalsi, pfesnéji zacileny vyzkum (Mares,
2015, s. 121). V ramci andragogickych vyzkumt prizkumné studie odhaluji urcity

usek andragogické reality (Prticha, 2014, s. 104).

Co se tyce blizsi specifikace vyzkumu v rdmci andragogiky, empirickou ¢ast
této studie lze charakterizovat jako empiricky aplikovany individudlni terénni
vyzkum. Empiricky vyzkum zkouma konkrétni jevy a je zaloZen na pouziti presné
kodifikovanych metod pro zajisténi vérohodnosti dosazenych vysledkii. Vede
ke konkrétnim zjisténim a jasnéji uchopitelnym vysledkiim nez vyzkum teoreticky.
Adjektivum aplikovany znamend, ze vyzkum ma za cil vyuziti vysledki pfimo
v praxi, hleda feSeni problému (Priicha, 2014, s. 102-104; Hendl, 2016, s. 37). Podle

poctu vyzkumnikti jde v této studii o individudlni vyzkum, nebot teoretickou
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i empirickou ¢ast této prace provedl, zpracoval a vyhodnotil samostatné jeji autor.
Pojmem terénni je vyjadfen charakter sbéru dat a informaci v ramci empirického
vyzkumu pro jejich dalsi nasledné zpracovani, analyzu a vyhodnoceni, kdy pojem
terén dle literatury mutZe oznacovat misto, okruh ¢ prostiedi, v némz vyzkum
probiha (Vodékovd, 1996a, s. 1317), ale rovnéz clovéka, skupinu ¢i spolecnost, ktefi
data poskytuji. Jedinec, ktery odpovida na otdzky v rdmci sbéru dat zaloZenych
na technikach dotazovani potaZmo tucastnik kvantitativnich vyzkumii obecné

se nazyva respondent (Vodakova, 1996b, s. 925).

5.2 Vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumna otdzka této prace zni: Jak se zaméstnanci vybraného

pracovisté uci pracovnim ¢innostem?

Specifické vyzkumné otazky

e Jakymi konkrétnimi zptsoby a v jaké mife jejich jednotlivych vyskytii uceni
zaméstnancti probiha?

e Do jakych modalit uceni tyto zptisoby uceni spadaji a v jakém pomeéru jsou tyto
jednotlivé modality uceni v Podniku X u danych pracovnich pozic zastoupeny?

o Jaké ucebni prostfedi je v Podniku X?

Vyzkumné Setfeni se zaméfuje na zpusoby, kterymi se zameéstnanci v dané
pracovni sféfe ve vybraném podniku uci, dale jakd je mira formalniho, neformalniho
a informalniho uceni a také, zda v podniku panuje spis restriktivni ¢i expanzivni
ucebni prostfedi. Mnoho prikladt z praxe dokazuje, Ze zaméstnanci se nauci nejvice
jeden od druhého, pfi plnéni kazdodennich pracovnich tikoll ¢i feSeni problému

v téchto situacich vzniklych a od zkuSenéjSich (dlouholetych) pracovnikd, ktefi
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novéjsim ¢i méné zkuSenéjSim clentim kolektivu pomaha béhem procesu adaptace
a pracovni zkuSenost jim zprostfedkovavaji®* (Silverman, 2003). Empirické Setfeni
této prace muiize ukdzat, zda jsou prave tyto zptisoby uceni na pracovisti nejcastéjsi
i v procesu v uceni zaméstnancli zkoumaného Podniku X, potazmo generalizacné
i pracovniki na vybranych pozicich (obsluha kavarny, recepcni) stravovacich
a ubytovacich zafizeni obecné. V sektoru sluZeb, potazmo v prostfedi ubytovacich
a stravovacich zafizeni, je mira informalniho uceni znatelnda a pravdépodobné
objemové vétsinova, vzhledem k dynamice, rozmanitosti a komplexnosti pracovniho
prostiedi (kontakt zameéstnanci verbdlni, neverbalni i elektronicky s kolegy
a zakazniky, prace s ndstroji, stroji, programy, neustalé zmény, inovace atd.). Tato
studie se okrajové také zaméfuje na to, zda v podniku prevlada spiSe restriktivni

¢i expanzivni uéebni prostredi.
5.3 Vyzkumné metody

5.3.1 Obsahova analyza organiza¢nich dokumentt

Jistou vyhodu vyzkumnikovi poskytlo vlastni nékolikaleté zucastnéné
(ale nezaznamendavané) pozorovani v Podniku X. To zajistilo zejména komplexni
piehled o zkoumaném piipadu, jeho prostiedi a kontextu, tedy dobrou znalost
terénu. Hlavni data pro kapitoly 4.2 a 4.3 vsak prinesla obsahova analyza

organizacnich dokumenti. Dokumenty a sekundarni data predstavuji data, ktera

2 Hlavni pfednosti takovych mentor(i je, Ze maji nejpfesnéjsi a nejaktudlnéjsi informace
o konkrétni pracovni pozici, véetné pozadovanych kompetenci nezbytnych k napInéni pfedepsanych
ukold (Silverman, 2003). Ti pfitom mohou byt zameéstnanci formalné coby mentoii nepfifazeni,
neskoleni a nevédomi si své role.
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byla vytvofena v minulosti a nékym jinym nez badatelem. Jejich tcel byl jiny nez

vyzkum, ktery je vyuziva (Hendl & Remr, 2017, s. 87).

5.3.2 Standardizované rozhovory

Standardizované rozhovory patfi mezi kvantitativni metodu sbéru dat. Jejich
realizace vypada tak, Ze tazatel doslovné predcita otazky ¢i tvrzeni i varianty
odpovédi ¢i stupné Skal z dotazovaciho archu podle jejich pofadi a zaznamendva
odpovédi a dale rozhovor nemtiZe rozvadét (Disman, 2011, s. 126). Takovy rozhovor
se uskutecriuje podle prfipraveného formuldfe a ma prfisna pravidla postupu.
Vyzkumnik nemtize ménit formulaci pfipraveného zadani ¢i samotnych otazek
dotazniku, a dokonce by sprdvné mél pfedcitat i tvodni a zavérecné informace
a zdvofilostni fraze v doslovném znéni. Je to tedy podobné, jako kdyby dotazovany
odpovidal pisemné do dotazniku, avSak pro dotazované muze byt tento zptisob
pfijemnéjsi svou osobitéjsi a zivéjsi povahou. Pozice tazatele je vSak narocna v oné
limitované moZnosti komunikace s respondenty. Vyhodou této metody vyzkumu
je  moznost ziskand data dobfe statisticky a matematicky zpracovat

(Schneider & Koudelka, 1993, s. 45).
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6 Realizace vyzkumného Setfeni

24

Sbér dat pro ucely této studie probihal od zarfi 2021 do biezna 2022
a zahrnoval tfi faze v tomto pofadi: predvyzkum, pilotdz, vyzkum. Pfedvyzkum ma
ovérovaci a orientacni charakter a slouZi jako empiricka vyzkumna sonda k zajisténi
predbéznych informaci o zkoumané problematice i postojich respondentti
¢i komplexni ovéfeni metodiky pfipravené k terénnimu Setfeni. JiZ z néj ziskana data
mohou, ale nemusi slouzit k analyze (Buridanek, 1996b, s. 876; Jandourek, 2012,
s. 185). PilotdZ oproti tomu pfedstavuje hledani a ovéfovani vhodnych variant
konkrétniho navrzeného vyzkumného nastroje. K odstranéni nedostatkti a problém
vétSinou dochdzi na zdkladé reakci respondenti pfi jeho zkuSebnim testovani.
PilotdZ byva vétsinou soucdsti pfedvyzkumu a provadi se smalou skupinou
vybranou ze zkoumané populace (Buridnek, 1996a, s. 771), anebo s osobami alespori
bliZicimi se zkoumané populaci. Jeji pribéh by se mél co nejvice podobat zpiisobu,
jakym bude provedeno ostré vyzkumné Setfeni. Kromé obsahové stranky a vhodnost
formulaci je pfi pilotdZi vhodné méfit i délku rozhovoru ¢i vypliovani dotazniku
a na zakladé toho poté napf. odebrat ¢ast polozek kvili inosné narocnosti (Novotna
et al, 2019, s. 166). Hlavni vyzkumnou ¢ast predstavovala realizace

standardizovanych rozhovori.

6.1 Predvyzkum

Predvyzkum zacal reSerSemi odborné literatury a dalSich zdroj(i relevantnich
k tématu prace. K vyhleddvani a zajisténi vhodné literatury a zdroji byly vyuzity
fondy univerzitni a védecké knihovny a déle databaze elektronickych informacnich
zdroji Univerzity Palackého (EBSCO aj.), portaly a databaze JSTOR, Academia.edu,
Google Scholar apod. Zdroje byly hledany dle klicovych slov spojenych s tématem
prace a na zdkladé inspirace zdroji uzitymi v jinych akademickych pracich.
Postupnym tfidénim, srovndvanim a selekci vhodnych informaci, konceptii

a empirickych dat jiz probéhlych vyzkumt byl vytvoren teoreticky zaklad a pojeti
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uceni dospélych ve vztahu k prdci a pracovisti a rozebrany rtizné teoretické pristupy
a koncepty souvisejici s vymezenim uceni a vzdélavani, uciciho se jedince, uceni

na pracovisti, typologizaci uceni a podminek, které jej ovliviuji.

V daldim kroku byly ze zjisténych vybranych klasifikaci ucebnich forem,
metod uzZivanych v ramci podnikového vzdélavani a ucebnich strategii vyuzivanych
zaméstnanci rtiznych profesi ze sektoru sluZzeb na zakladé podobnosti a prekryvi
vybrany a vymezeny jednotlivé, jasné oddélitelné a dostatecné ohranicitelné typy
ucebnich postuptl a procesti. Poté probéhla revize i zbylych kategorizaci uceni v této
praci a definici vSech tfi modalit uceni ve spojitosti s praci a pracovistém a seznam
findlné doplnén. Vystup pfedstavuje navrh souhrnné klasifikace zptisobti uceni
spojenych s praci a pracovistém (Tab. 3). Nasledné probéhla analyza internich
dokumenti Podniku X a Spolecnosti X (kariérni plan, obchodni strategie aj.),
které byly poskytnuty manazerem Podniku X, a vefejnych informaci
o Podniku X a Spole¢nosti X (webové stranky). V jednotlivych dokumentech byly
vyhleddvany a tfidény relevantni data k tématim kapitol 4.2 a 4.3, z ¢ehoz byla
nasledné utvofena syntéza. Tyto zdroje jsou v této praci anonymizovany a nejsou
pfilozeny, vzhledem k vyzkumnému designu (anonymizovana prfipadova studie)

této diplomové prace.

Posledni soucast predvyzkumu tvofily dopliujici rozhovory s manazerem
Podniku X k lepSimu porozuméni vnitifnim dokumentim Podniku X a Spole¢nosti X
(SpolecnostX[a]; Spolecnost X[b]; Spolecnost X, 2018a; Spolecnost X, 2018b;
Spolecnost X, c2022a; Spolecnost X, c2022b) a pomértim v Podniku X. Ziskanymi

informacemi byla upfesnéna ¢i doplnéna cela kapitola 4.

6.2 Pilotaz

V této fazi doslo k ovéfeni a vyzkouSeni pripraveného standardizovaného
rozhovoru scilem zjistit, zda jsou vném obsaZené informace srozumitelné,

pochopitelné, jeho vyplnovani zabere unosny cas a otazky jsou vhodné zvoleny
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i zformulovany. Za timto ucelem byl nazivo osobné osloven jeden zbyvalych
zameéstnancti Podniku X, s nimZ byl standardizovany rozhovor proveden identickym
postupem, jaky byl zamyslen pro samotny vyzkum. Soucasné byla méfena celkova
délka dotazovani. Tazatel ziskal nékteré cenné postoje, nazory, postiehy a fakta
ze strany ucastnika pilotaZe, vyuzitelné pro pfipadné findlni upravy ke strukture
i obsahu dotazniku a rozhovoru. Nebyly zjistény Zadné podstatné nedostatky
pripraveného dotazniku a nastaveni standardizovaného rozhovoru a tazany nemél
k dotazovani zadné konstruktivni pfipominky ¢i vytky. Dotazovani trvalo 40 minut,
¢imz byl dodrZen doporuceny limit. Pilotaz ukdzala, Ze dotaznik je dobfe nastaveny
a pripraveny a pomérné vyvaZeny, co se tyce narocnosti a pochopitelnosti otazek
i délky trvani vzhledem k poctu polozek standardizovaného rozhovoru. U nékterych
polozek v3ak bylo potfeba detailnéjsi vysvétleni a piiklady, na zdkladé cehoz byly
vysvétlujici texty u téchto poloZek rozsifeny. Na zdkladé pilotdze byly také upraveny
nékteré formulace a opraveny nalezené preklepy c¢i nejasnosti v pripraveném

dotazniku.

6.3 Vyzkum

Hlavni vyzkumné Setfeni se skladalo zvybéru respondent(i, sbéru dat skrz
standardizované rozhovory snimi, tfidéni a analyzy =ziskanych dat a jejich

vyhodnoceni.

6.3.1 Vybér respondentu

Jednd se o pfipadovou studii, a proto jsou v této praci za zdkladni soubor
povazovani vSichni zaméstnanci podniku X splniujici stanovené kritérium - aby
respondenti pracovali na pozicich obsluha kavirny & vypomoc v kavirné. Jelikoz jde
o maly podnik, byla zvolena varianta vycerpavajiciho Setfeni, tedy dotazovani vsech
osob zdkladniho souboru. Data ziskana timto zplisobem se nékdy oznacuji jako
cenzus (Chraska, 2016, s. 17). Z19 oslovenych respondentti s tcasti ve vyzkumu

souhlasilo 18, coz predstavuje 94,7 % zakladniho souboru. Jeden respondent ticast
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ve vyzkumu odmitl z ¢asovych davoda. Vék vSech respondentii se vSak pohyboval
mezi 15 a 25 lety a lze tedy obecné hovofit o mladych respondentech ve véku
adolescence ¢i mladsi dospélosti. Z hlediska pohlavi soubor 18 respondentti
zastupovalo 16 Zen a 2 muzi. Vék respondentti ani pohlavi (vzhledem
k nevyvaZzenému poméru) viak nebyly v rdmci vyzkumu rozliSovany ani evidovany.
Co se tyce doby pracovniho zafazeni v Podniku X, z vybranych respondenti v ném
pracuji tfi kratsi dobu nez dva mésice, sedm v rozmezi dvou a Sesti mésicti, sedm

v rozmezi Sesti az dvandcti mésict a jeden v rozmezi jednoho az dvou roku (Graf 1).

Graf 1: Délka pracovniho zafazeni vybranych respondenti v Podniku X

IDELKA PRACOVNIHO ZARAZENI RESPONDENTU V PODNIKU X]|

12-24 mésicd: 5%
(1) :

méneé neZ 2 mésice: 17%
. (3 x)
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6.3.2 Sbér dat

Ke zjisténi, jakymi zptlisoby se zaméstnanci Podniku X u¢i a jak hodnoti své
pracovni prostfedi z hlediska moznosti uéeni, poslouzila v hlavni vyzkumné casti
metoda standardizovanych rozhovor(i. Tato metoda byla zvolena sohledem
na narocnost a mnoZstvi poloZek dotazniku. Jednak kvtli nutnosti kaZdou poloZzku
peclivé vysvétlit a byt k dispozici pro pfipadné upresnéni, jednak také aby byla
zajisténa maximalni miry navratnosti. Standardizovany rozhovor a dotaznik byly
pfipraveny tak, aby dotazovani zabralo v priméru hodinu c¢asu. Pfedem vsak byl

bran v potaz fakt, Ze u kazdého jednoho respondenta bude tento cas odlisny,
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zejména z divodu individudlnich odliSnosti kazdého respondenta i riznych vnéjSich
vlivli (denni doba, mnoZstvi hluku pfi dotazovani apod.). Délka trvani dotazovani
okolo hodiny mirné prekracuje doporucenou délku dotazovani do 45 minut dle
Gavory (2010, s. 129). Nicméné, tato délka trvani je ovlivhéna zejména vySSim
poctem poloZek dotazniku a také zamérem prozkoumat zplisoby uceni zaméstnancti
v daném podniku dikladné a komplexné. Aby vsak byla takova délka dotazovani
unosna, byla zvolena volnéjsi a méné striktni forma realizace standardizovanych
rozhovord, nez jak zni definice uvedend v kapitole 5.3.2. Rozhovory byly vedeny
pratelsky a vyzkumnik respondentim tykal (vzhledem kjejich véku i dfivéjsi
pracovni zkuSenosti v Podniku X). Tazatel v pfipadech nejistoty a potieby tazanych
dopliioval kontext poloZek dotazniku ¢i uvadél praktické ptrikladti (z jinych
pracovnich odvétvi neZ z oblasti ubytovani a stravovani). Uvedeny pfistup pri
dotazovani mél za cil zajistit co nejvyssi miru pochopeni ze strany respondentt,
a tim i maximdlni validitu vypovédi, stejné jako sniZeni ndroc¢nosti rozhodovani
respondentti. Pro zvySeni komfortu kvtli vyssi délce a ndrocnosti nékterych polozek
dotazovani bylo pro realizaci rozhovord voleno neformalni prostfedi mimo Podnik
X, anebo prostory Podniku X urcené pro navstévniky, avSak vZdy mimo pracovni
dobu respondentt. Pro zvySeni motivace ucastnit se vyzkumu byli respondenti
pfedem informovdni o tématu, vyznamu a pfinosech vyzkumu a také jim byla
vyzkumnikem pfislibena drobnd symbolickd odména, kterou obdrzeli po probéhlém

dotazovani.

Dotaznik samotny (Pfiloha 1), slouzici jako podklad pro dotazovani, se skladal
zuvodu, tdzaci ¢asti a struéného zavéru, které tvorilo dohromady 40 polozek.
Vyzkumnik osobné predcital jednotlivé polozky dotazniku a odpovédi respondentti
zaznamenaval do elektronického dotazniku (vytistény méli respondenti k dispozici
k nahlédnuti). Vypovédi respondent(i se zakladaly na subjektivnich zkuSenostech,
chovani a hodnoceni respondenti ve spojitosti srliznymi situacemi. V tvodu

dotazovani byl predstaven ucel dotazovani i téma této prace a také pravidla
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a pokyny pro standardizovany rozhovor. Poté byli respondenti vyzvani v rdmci
poloZzky oznacené cislem 0, aby zvlast na papir vypsali vSechny zpusoby, které
je napadnou, jakymi se v Podniku X uci a rozviji. Déle dle definic typti otazek podle
Hendla (2016, s. 172-173) byly soucasti tvodni cdsti dotazniku také 2 polozky
(oznaceny 0Oa a Ob) v podobé otazek demografického a kontextového charakteru,
urcujici charakteristiky zaméstnancti. Respondenti byli v dotazniku interné rozliSeni
do dvou pracovnich skupin: prvni skupinu zastupuji zaméstnanci pracujici pouze
jako obsluha baru a kavdrny ¢i jako vypomoc v kavdrné a druhou pak ti, ktefi zaroven
pracuji i na pozici jako recepcni hotelu, propojené s tou kavarenskou. Respondenti
odpovidali na otazky volbou jedné z nabizenych moZnosti, otevienymi odpovédmi
nebo urcovali miru a objem vyskytu jednotlivych zptisobti pomoci zvoleni stupné

na pétibodovych posuzovacich skalach.

Skaly byly uzity pro 35 poloZek dotazniku (polozky oznacené 1 az 35)
ve stéZejni prostfedni ¢asti dotazovani, kde respondenti urcovali, do jaké miry se uéi
a rozviji danymi zplsoby vramci prace v Podniku X. Polozky odpovidaly
jednotlivym zpusoblim uceni z Tab. 3. Tento méfici ndstroj umoznuje urcit miru
urcité charakteristiky daného jevu ¢i jeho intenzitu (Gavora, 2010, s. 105). Konkrétné
byly uzity intervalové Skdly, které umoznuji urcit miru vyskytu intenzity daného
jevu a mezi jednotlivymi intervaly jsou shodné vzddlenosti, ¢imz je zarucena
i objektivné stejna hodnota jednotlivych moZnosti vybéru. Tyto Skaly
se v dotaznikovych Setfenich uzivaji pomérné bézné, nebot se s nimi dd matematicky
pracovat, coZ usnadnuje vyhodnocovani. Zaroven Slo v pfipadé tohoto vyzkumu
o sebeposuzovaci skdly, nebot respondenti posuzuji sami sebe, své jednani a postoje
(tamtéz, s. 127). Pro omezeni nevyhranéného stanoviska respondentti bylo vyslovné
pozadano, aby prostfedni stupent 3 volili pouze v krajnim pfipadé. Pro snazsi
rozhodovani pfi volbé intervalu byly jednotlivym ciselnym stupriim 1-5 autorem
vyzkumu pfifazeny i subjektivné odpovidajici slovni ndzvy nikdy — zfidka — obcas

— Casto — stale.
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V zavéru dotazovani méli respondenti zhodnotit, které ze dvou nabizenych
typta ucebniho prostfedi vice odpovida jejich pracovnimu prostfedi v Podniku X
(polozka 36). To souviselo zejména s jejich pocity a ndzory. U posledni polozky
dotazniku (poloZka 37) respondenti hodnotili, zda jejich na zacatku vypsané zptisoby
zaucovani a rozvoje v Podniku X lze rozfadit k probranym 35 zptisobiim uceni
v dotazniku. Pokud ano, byly tyto zptsoby pfifazeny k polozkam z Tab. 3. Pokud
mezi nimi byly identifikovany i takové, které v probranych zptisobech nebyly
zahrnuty, byly tazatelem zvyraznény. VsSechny respondenty vlastni vypsané
zpusoby jsou uvedeny v Pfiloze 2 i s pfifazenim k jednotlivym polozkdm dotazniku.
Zptsoby uceni, které pfifadit nebylo mozné ¢i mohou piedstavovat navrhy pro
doplnéni Tab. 3, jsou oznaceny fajtkou v pravém krajnim sloupci Pfilohy 2. Na konci
dotazovani bylo respondentiim podékovano za jejich ticast a tistné sdéleno, kdy a jak
bude mozny pfistup kvysledkiim vyzkumu i kdiplomové praci samotné
a poskytnut kontakt na autora vyzkumu (vzhledem k anonymizaci studie nebylo
mozné toto uvést pfimo v dotazniku). Navratnost dotazovani byla 100 % a primeérny
¢as dotazovani ¢inil 51,6 minut (Tab. 5). Byl tedy téméf o Sestinu niZsi nez dle
odhadu pfed vyzkumem a zdroven prekrocil doporuc¢ovanou délku pro dotazovani
pouze o necelych sedm minut, coz je pozitivni. Velmi rozdilné casy jednotlivych
respondentti poukazuji, Ze délka dotazovdni velmi zdavisela na osobnosti
respondenta, ale i vnéjSich okolnostech. Celkové dotazovani zabralo zhruba pfes

16 hodin casu.

Tab. 5: Délka dotazovani

Délka dotazovani (minuty)

Poradi respondenta (#) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | Celkem | Primér

Délka dotazovani (minuty) | 80 75 48 65 60 59 60 40 51

Pofadi respondenta (#) 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 928 51,6

Délka dotazovani (minuty) | 48 48 36 42 50 44 43 37 42
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6.4 Analyza a interpretace/vyhodnoceni dat

Po provedeni standardizovanych rozhovort se vSemi 18 respondenty byla
data shromazdéna a roztfidéna do nékolika tabulek v programu Microsoft Excel
(Microsoft 365). U vétSiny poloZek byly vypocteny priimérné hodnoty odpovédi
na jednotlivé polozky dotazovani a na zakladé toho i smérodatné odchylky (dale jen
sm. odchylka ¢i SD) téchto hodnot. Ze shromazdénych dat byly v tomtéZ programu
vytvofeny ilustrativni grafy ukazujici srovnani priimérnych cetnosti i sm. odchylek
u jednotlivych zptisobli uceni, rozdily mezi vyskytem jednotlivych zptisobi uceni
v zavislosti na vykondvané pracovni pozici ¢i pomér jednotlivych modalit uceni

vyskytujicich se v pracovnim procesu u zaméstnanct v Podniku X.

Data ziskand pfi dotazovani ukdzala, Ze zcelkovych 35 zptsobti uceni
zahrnutych v Tab. 3 se na pracovisti v Podniku X u zkoumanych pracovnich pozic
pét z nich viibec nevyskytuje. Jejich stupen vyskytu je tedy 1,00 (nikdy), jak 1ze vidét
na Grafu 2. Respondenti uvedli, Ze nikdy se v rdmci prace v Podniku X neucili témito
zpusoby: vykon praxe v ramci formalniho vzdélavani [1], kurz, Skoleni ¢ program
specidlni odborné praxe se ziskdnim certifikdtu uzndvaného ministerstvem [2],
externi kurzy a skolici programy obecné [4], uceni se v ramci vedeného e-vzdélavani

[14] a Gicast v soutéZich souvisejicich s praci v Podniku X [29].

Zplisoby wuceni, jejichz pfitomnost vramci svého pracovniho zafazeni
v Podniku X respondenti dolozili (30 polozek), jsou niZe v této kapitole vzdy
dopliiovany hranatou zdvorkou s déiselnym odkazem poukazujicim na poradi
v Tab. 3. Tyto zptisoby uceni jsou analyzovany (I.) nejprve souhrnné, (II.) dale
v ramci rozdéleni dle tfi modalit uc¢eni (obé zminéné analyzy odpovidaji vypovédim
vSech dotazovanych coby celku), poté (IIL) také srozliSenim pracovnich pozic
respondentti a nasledné (IV.) dle zatfazeni zjiSténych zptusobti uceni k jednotlivym
formam uceni. Dalsi c¢ast analyzy (V.) feSi odpovédi respondentti na otazku, jaké

ucebni prostfedi podle jejich ndzoru v Podniku X panuje. Zavérecnd c¢ast analyzy
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(VL) hodnoti samotnymi respondenty na zacatku dotazovani vyjadfené zptisoby,
kterymi se podle svého usudku v Podniku X rozviji a kterymi ziskdvaji nové
pracovni znalosti a dovednosti. VSechny hodnoty uvadéné u jednotlivych polozek
niZe jsou mysleny jako priimérné hodnoty celého zakladniho souboru, pokud neni

uvedeno jinak.

Graf 2: Mira vyskytu jednotlivych zptisobii uceni v Podniku X

ZPO50BY UCENI V PODNIKU X

Formalni ufeni
Neformalni uceni
Infarmaini ugeni

Smérodatna odchylka

6.4.1 Souhrnna analyza

Z Grafu 2 lze vydist, vijaké mife a frekvenci vyskytu se u respondentt
(z hlediska vypovédi celého zdkladniho souboru respondentti) vyskytuji jednotlivé

zplsoby uceni. Graf 2 také ukazuje velikost smérodatnych odchylek pro priimérné
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hodnoty jednotlivych zptisobti uceni. SD se pohybuji v rozmezi hodnot 0,23 a 1,10,
priemzZ u péti polozek byla SD mensi neZ 0,5 a u péti vétsi nez 1. Zbyla vétsina (20)
polozek vykazala SD vrozmezi hodnot 0,5 vcetné az 1 vcetné. Zpusob uceni
délanim béznych pracovnich ¢innosti a opakovanim [19] ziskal naprosté prvenstvi
v Zebticku a jako jediny v souhrnném praméru piekrocil stupen casto s hodnotou
4,17 (SD 1,01). Navstévovani a vyuzivani jinych stravovacich a ubytovacich
zafizeni [33] odpovida druhému mistu s hodnotou 3,89 (SD 0,94) a napodobovani na
zakladé pozorovani [25] (SD 0,76) spolu sbéznymi interakcemi a spolupraci

s kolegy odpovidaji tfetimu, s hodnotou 3,83 (SD 0,83).

BéZné interakce a spoluprace s kolegy [32], ueni skrz dodrzovani algoritmt
[12], uceni reflexi [27] a informalni koucing/mentoring [21] patfily mezi dalsi
nejcastéji se vyskytujici zpusoby, které se umistily svym vyskytem mezi hodnotou
3,50 a 4,00, tedy bliZe ke stupni ¢asto. Sm. odchylky téchto hodnot nabyvaji velikosti
mezi 0,67 a 0,89. Do rozmezi 3,50 a 3,00 (tedy blize ke stupni obcas) se zaradila
instruktaz [10] (SD 0,96), uceni ¢tenim firemnich instrukci, postupti a materialti [16]
(0,68), privykani [26] (SD 0,82), poucovani, pokyny ¢i ndzory autority [22] (SD 1,10),
uceni intuici [35] (SD 0,73) a uceni vizualizaci [28] (0,78). VySe sm. odchylek je
podobna jako u zptisobti uceni se stupném vyskytu mezi 3,50 az 4,00 [32, 12, 27, 31].
Vyrazné nizsi sm. odchylky vykazaly v rdmci celé pfitomné kolekce zptisobtl uéeni
pouze polozky [5 (SD 0,50, 6 (SD 0,69), 7 (SD 0,23), 8 (SD 0,23), 9 (SD 0,23), 11 (SD
0,37)], spadajici mezi neformdlni interni skupinové zptsoby uceni (s vyjimkou

formalniho koucingu/mentoringu, coz je aktivita spiSe individualni).

6.4.2 Analyza dle modalit uceni

Co se tyce poméru tfi modalit uceni zastoupenych jednotlivymi zptisoby uceni
pritomnymi v praci dotazovanych zaméstnancti Podniku X, Graf 3 a Graf 4 ukazuji,
ze informalni modalita jasné prevazuje a prevysuje zbylé dvé. To je v prvé fadé dano

pomeérem 19 zastoupenych zptisobti uceni oproti 10 u neformdlni a 1 u formalni
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modality uceni. Informalni uceni tedy co se poctu tyce, zahrnuje 63 % vSech zptisobti
uceni vyskytujicich se v Podniku X u vybranych pracovnikt, kdezto neformalni
zpusoby uceni tvofi 34 % a formalni pouze 3 %. Druhym prvenstvim informalniho
uceni je jeho priimérnd souhrnnd hodnota vyskytu 3,18 (SD 0,89) vyjadfujici,
Ze informalni zptsoby jsou na pracovisti zastoupeny v priiméru o néco castéji nez
obcas. Oproti tomu neformalni uceni dosahlo celkové priimérné hodnoty vyskytu
1,92 (SD 0,57), coz znadi, ze jeho vyskyt sotva dosahuje miry zfidka, coz je oproti
informdlni modalité pokles o vice nez cely stupen. Formdlni modalita vykazuje
primérny vyskyt o hodnoté 2,06 (SD 0,23). Tuto hodnotu vSak nelze povaZovat
za dostatecné vypovidajici, formdlni modalita byla prokazédna pouze jednim
zplisobem uceni. Lze fici, Ze jeho vyskyt, a tim i formalniho wuceni
v Podniku X u vybranych pracovnich pozic panuje zi#idka. Z vySe uvedeného
vyplyvd, Ze pro miru vyskytu jednotlivych modalit a velikost smérodatnych

odchylek jejich souhrnnych primérnych hodnot plati nepfima timéra.

Graf 3: Zastoupeni modalit uceni v Podniku X

|ZASTOUPENI MODALIT UCENI V PODNIKU X|

FarmiIni uéeni 3%
(1 zplsoh)

Pramérns mira vyskytus

= 2,06
=132
=318
Primérna smérodatna odchylka:

=023

m 057

= 0,39

Informalni modalita dominuje také nejvyssimi primérnymi hodnotami stupné
vyskytu u jednotlivych zptusobt uceni vybranych respondentt (Graf 4). Informalni
YSKy ) y P y y p

zpuisoby uceni zastupuji prvni ¢tyfi pricky a zdroven osm z prvnich 10 v celkovém
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souhrnném Zebricku nejcastéji se u respondenti vyskytujicich zptisobt uceni,
pricemz zbylé dva patfi do modality neformalni (Graf 2). Z Grafti 24 vyplyva,
Ze neformalni modalita v Podniku X zahrnuje 10 zptisobti uceni, tedy skoro polovi¢ni
pocet oproti informalnim, a formalni modalitu zastupuje u vybranych respondentti
pouze zakonem povinné Skoleni ¢i vzdélavani ze strany organizace. To se zaradilo

na 23. pozici v celkovém Zebricku zptisobti uceni v Podniku X (Graf 2).

Co se tyce nezamérného (bezdécného) uceni, z péti zptisobt uvedenych
v Tab. 3 byl vramci Podniku X zaznamendn vyskyt vSech [31-35], pficemz dva
znich patfi mezi ¢tyfi nejcastéjsi zptisoby uceni. Jde o navstévovani a vyuzivani
sluzeb jinych stravovacich a ubytovacich zafizeni [33] (SD 0,94) a bézné setkavani,
interakce a spoluprace s kolegy [32 (SD 0,83), s primérnymi hodnotami vyskytu
3,89 a 3,83, velmi se blizicich stupni vyskytu casto. Dalsi tfi zptsoby, tedy uceni
intuici [35] (SD 0,73), uceni pokusem-omylem [34] (SD 0,90) a uceni vhledem [31]
(SD 0,96) nabyly ve vyse uvedeném potadi hodnot 3,28, 2,56 a 2,50, respondenti je
tedy uvadéli jako spiSe oblas neZ ziidka az o néco castéji neZ obcas se vyskytujici.
To oproti dvéma nejsilnéji zastoupenym ukazuje na vyskyt nizsi zhruba o stupen

az skoro stupen a ptil.
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Graf 4: Zpusoby uceni v Podniku X podle modalit uceni
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Nejpodrobnéjsi fazi této casti analyzy je zhodnoceni primeérnych hodnot
vyskytti jednotlivych zptisobi uceni v ramci jednotlivych modalit uceni. Textovou
analyzu vySe ilustruje Graf 4, vnémz jsou jednotlivé zplisoby uceni znazornény
barevnymi sloupci rozdélenymi dle modalit a oznacenymi vespod disly
odpovidajicim ndzviim danych zptisobti uéeni. U neformalni a informdlni modality
je vhodné evidované zptlisoby uceni dale rozclenit do dilc¢ich skupin dle specifickych

spolecnych ryst pro jejich prehlednéjsi analyzu (viz nize).

Vramci formalni modality byly nabizeny tfi zplisoby wuceni. Z toho
respondenti potvrdili, co se tyce vyskytu v Podniku X, pouze jeden — zdkonem

povinné stanovené skoleni [3] (SD 0,23). Primérna hodnota vypovédi 2,06 poukazuje
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témér presné na stupen vyskytu zfidka, a to pomérné jednoznacné vzhledem k vysi

sm. odchylky.

Do neformalni modality uceni bylo zahrnuto celkem 12 zptisobti uceni,
pricemz vyskyt dvou z nich [4, 14] respondenti zcela vyloucili jednohlasnou volbou
moznosti nikdy. Slo o externi aktivity (neprobihajici piimo na pracovisti v Podniku
X). Vyskytujicich se 10 zptsobt lze pracovné rozdélit na dvé skupiny — interni
individudlni a interni skupinové uceni (vSe probihd v Podniku X). Prvni skupinu
zastupuje pét polozek. Z nich nejvyssi hodnoty vykazalo uceni skrz algoritmy [12]
- 3,78 (SD 0,78), instruktaz [10] — 3,5 (SD 0,96) a ucebni rozhovor [15] - 2,61 (SD 0,89).
Formalni setkdvani s kolegy mimo béZnou pracovni sménu [13] ziskalo hodnotu
2,22 (SD 0,79) a (ne)formalni koucing/mentoring [6] pouze 1,17 (SD 0,69). Druhou
skupinu (skupinové interni uceni) reprezentuje rovnéz pét poloZek. Interni
kurzy/skoleni [5], zazitkové vzdélavani [11], lektoring [7], tutoring [8] a workshopy
[9]. VSechny byly zastoupeny pomérné v malé mife — hodnoty se pohybovaly
sestupné v rozmezi 1,56 az 1,06 (SD v rozmezi 0,23 az 0,5). Jejich vyskyt byl tedy
velmi ojedinély — témito zplisoby se vybrani respondenti u¢i primérné velmi z#idka

& nikdy.

Informdlni modalitu zastoupilo vramci celého zdakladniho souboru
respondenti celkem 19 zplisobti ucdeni ze 20 nabizenych (acdast v soutézich
souvisejicich s praci v Podniku X [29] neuvedl Zadny zrespondentd). Tyto lze
rozdélit do tfi skupin. Prvni pfedstavuji zptisoby uceni probihajici externé mimo
Podnik X. Této skupiné zcela jasné dominuje uceni navstévovanim a vyuZzivanim
jinych stravovacich a ubytovacich zafizeni [33] s primérnou hodnotou 3,89 (SD 0,94).
U respondentti je tedy primérné zastoupeno velmi znatelné, hodnota se velmi blizi
stupni 4 = casto a z celkovych 30 zptlisobti uceni jde o druhy nejcastéjsi. Poté nastava
docela velky skok v hodnotdch smérem dolii, co se tyce dalSich polozek z této
skupiny, nebot ndsleduji uceni pomoci internetu, a to zdmérné [18] shodnotou

2,78 (SD 1,03) a nezamérné [30] s hodnotou 2,56 (SD 1,03). Ve druhé skupiné je
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zahrnuto vSechno uceni, které probihd v Podniku X a souvisi pouze sjedndnim
daného jedince, prfi¢emZ neni ovliviiovano jinymi osobami. Zde hraje prim uceni
délanim béZznych prac. ¢innosti [19], které se svou priimérnou hodnotou vyskytu
4,17 (SD 1,01) zaroven predstavuje v Podniku X nejcastéji se vyskytujici zptisob uceni
celkové u dotazovanych zameéstnancii. Jako druhy nejvyssi zptisob z této skupiny
nasleduje napodobovani na =zdkladé pozorovani ostatnich [25] shodnotou
3,83 (5D 0,76) a uceni reflexi [27] s primérnym vyskytem v mife 3,67 (SD 0,67). Zbylé
zpusoby uceni ([16][26][35][28][20][34][31]) této skupiny maji dle uvedeného potadi
prumérné hodnoty vyskytu v rozmezi 3,39-2,50. Jejich mira vyskytu je tedy podobna
jako u pfedchozi skupiny a pohybuje se u prvnich tfech kolem stupné casto
a u zbylych okolo stupné obcas. Sm. odchylky vykazaly u téchto zptsobt uceni
hodnoty v rozmezi 0,67 az 1,01, coz znac¢i pomérné vysokou miru riiznorodosti
vypovédi respondenti ohledné vyskytu téchto zpusobt uceni. Tteti skupina je
tvofena témi zptlisoby uceni, jez nastdvaji v Podniku X (stejné jako u predchozi
skupiny), avSak u kterych je uceni jedince ovlivnéno dalSimi osobami. Zde patfi pét
zptisobti uceni. Bézné setkavani, spoluprdce a interakce s kolegy [32] s hodnotou
3,83 (SD 0,83) je nejcastéjsim zptisobem uceni v této skupiné. Nasleduje ho informalni
koucing/mentoring [21] s hodnotou 3,61 (SD 0,89), poucovani, pokyny ¢i nazory
autority [22] s vykdzanou vysi hodnoty 3,28 (SD 1,10) a oba typy feedbackfi, které
mezi zpusoby udeni byly zahrnuty. Prvnim je feedback ze strany kolegli
na pracovisti — hodnota 2,94 (SD 1,03), druhym feedback ze strany osob v Podniku X
nepracujicich — hodnota 2,89 (SD 1,10). Jak je vidét, primérné se zptisoby uceni z této
skupiny u respondentti vyskytuji obcéas az ¢asto. Smérodatné odchylky jsou u téchto
zptisobtl jedny z nejvyssich z celkové kolekce — dvakrat byla dosaZzena i maximalni

hodnota sm. odchylky, proto je potfeba hodnotit tato data vétsi rezervou.

6.4.3 Analyza dle pracovnich pozic respondentt
Vyskyt jednotlivych zptsobli uceni zjisténych dotazovanim lze posuzovat

a porovnat také v zavislosti na pracovni pozici respondentd. Pro tuto praci to
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znamena rozliSeni, jak mohou vypovédi respondentti souviset s tim, zda pracuji
pouze jako obsluha (a vypomoc) v kavarné, anebo zaroven zastavaji i pozici recepéni
pro hotelovou cast. Souhrnné tyto rozdily ilustruje Graf 5. Lze v ném vy¢ist, Ze mira
nekterych zplisobti uceni se velmi lisi v zavislosti na tom, zda dani respondenti

pracuji na pozici recepcnich hotelu, anebo jen v kavarné.

Graf 5: Mira zastoupeni zptusobti uceni v zavislosti na pracovni
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ZPOsoBY UCENI

U respondentii pracujicich vkavarné i na recepci je mira vyskytu
jednotlivych zpiisobti uceni ve dvou tfetinach vyssi nez u respondentii pracujicich
pouze v kavarné. Vyznamnéjsi rozdily jsou patrné zejména u nékolika zptisobu
uceni. Prvnim z nich je navstévovani jinych stravovacich a ubytovacich zafizeni [33].
Tento zptsob uceni se poji snejvétsim rozdilem (1,02 stupné) v pramérnych

hodnotach mezi recepénimi (4,40, tedy téméf na pomezi casto a stile) a ostatnimi
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dotazovanymi pracovniky (3,38, téméf mezi stupni oblas a casto). Hodnota
4,40 predstavuje zaroven nejvyssi naméfenou u recep¢nich. Druhou zastupuje uceni
délam kaZzdodennich ¢éinnosti a opakovanim [19] s priimérnou hodnotou 4,30 a treti
pak béZzné interakce a spoluprace s kolegy [33], kde priimérna hodnota dosahla 4,20.
Dale byly u recepénich zjiStény vyznamné vyssi miry u téchto zptisobli uceni:
0,89 stupné — interni kurzy a Skoleni [5]; 0,69 stupné — uceni stylem pokus—omyl [34];
0,62 stupné — feedback ze strany zakazniku a jinych osob nepracujicich v Podniku X
[23]; 0,6 stupné — uceni vhledem [31]. U tfetiny zastoupenych zptsobt uceni (tedy
pfesné u 10) byla mira vyskytu naopak vyssi u respondentii, ktefi na pozici
recep¢ni nepracuji. Vétsinou Slo o malé rozdily. Vyraznéjsi (0,6 stupné) se projevil

pouze u instruktaze [10].

6.4.4 Analyza zastoupeni forem uceni

Na konci kapitoly 3.4.3 jsou pro tuto praci rozliSeny ctyfi formy uceni dle
urceni mista a také doby, ve které uceni probihd — zda na pracovisti a v pracovni
dobé nebo za jinych okolnosti. Ktémto formdm jsou v Tab. 6 zplisoby uceni
vyskytujici se u zaméstnancti Podniku X u vybranych pracovnich pozic pfifazeny
¢isla odpovidajici jednotlivym zptsobim uceni z Tab. 3. Nékteré 1ze priradit do vice
forem uceni zaroven (tyto jsou zvyraznény tucné). Pokud je pfifazeni nejisté nebo

nelze presné formu uceni stanovit, u daného ¢isla pridan otaznik.

Tab. 6: Zptisoby uceni v Podniku X podle forem uceni

Forma uceni Zastoupené zpusoby uceni (z Tab. 3)

3,56,78,9, 10,12, 15, 16, 18, 19, 20, 21,

1. uceni na pracovisti v pracovni dobé
22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 31, 32, 34, 35

v v , 6?, 9,11, 13, 15?, 23, 24, 25, 27, 28?, 30?, 31,
2. uceni na pracovisti mimo pracovni dobu

32
v . vy , < 5?,7?,8? 97,157,167, 18, 20?7, 217, 22, 23, 27,
3. uceni mimo pracovisté v pracovni dobé
31,32, 34,35
v s . oy , 5?,11,13?,15?,16?, 17, 18, 23, 24, 27, 30, 31,
4. uceni mimo pracovisté mimo pracovni dobu 32 33 347

U celkem sedmi zptisobt uceni je jejich vyskyt specificky tzce spojen s jednou

konkrétni formou uceni. Jde o polozky 3, 10, 12, 17, 19, 26 a 33. Tyto zpusoby lze
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vykondvat jen za wurcitych specifickych podminek definovanych jejich
charakteristikami. AZ na navstévovani jinych stravovacich a ubytovacich zafizeni
a cilené vyhledavani informaci na internetu mimo praci jde o zplisoby uceni
podminecné spojené s pracovistém a pracovni dobou. Naopak vyskyt v ramci vice
forem uceni Ize predpokladat u polozek 5, 6, 7, 8, 9, 11, 13, 15, 16, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
25, 27, 28, 30, 31, 32, 34 a 35. Z toho nejisté zatazeni k jednotlivym formam uceni
(s otaznikem) se vyskytlo u 13 poloZek, konkrétné polozek 5, 6, 7, 8, 9, 13, 15, 16, 20,
21, 28,30 a 34.

Co se tyce jednotlivych forem wuceni, z30 zplisobli uceni uvedenych
vybranymi respondenty jich lze 25, tedy nejvice, pfifadit k prvni formé uceni, tedy
k uceni na pracovisti v pracovni dobé. U této formy uceni zdroven ani jedna polozka
neni s otaznikem, coz poskytuje velmi vysokou vypovidaci hodnotu, které zptisoby
ucenti se tykaji pfimo této formy uceni. V poctu zastoupenych zptisobti uceni se zbylé
tfi formy uceni 1isi jen minimdln€, avSak oproti prvni formé uceni jde asi o tfetinu
nizsi pocty. Druhy nejvyssi pocet zptisobti uceni, tedy 16, 1ze spojovat s formou ucent
mimo pracovisté v pracovni dobé. 15 zptsobti uceni lze ptifadit k tfeti formé uceni, uceni
mimo pracovisté mimo pracovni dobu. Nejslab€ji zastoupenou formou uceni je ucent
na pracovisti mimo pracovni dobu, do niz lze zatadit pouze 13 zptisobti uceni. Kromé
prvni a nejvice zastoupené formy uceni se u ostatnich forem ucenti tfetina az polovina
jim odpovidajicich zptisobti uéeni poji s otaznikem, coz vypovidaci hodnotu u téchto

forem oproti té prvni do jisté miry sniZuje.

6.4.5 Analyza volby typu ucebniho prostfedi v Podniku X dle respondentt

V otdzce, jaké ucebni prostiedi na pracovisti v Podniku X spiSe panuje
(polozka 36 dotazniku v Pfiloze 1), respondenti volili ze dvou moznosti. Ty mély
podobu dvou sloupcti obsahujicich kazdy 12 charakteristik expanzivniho
a restriktivniho ucebniho prostfedi dle Evans et al. (2006, s. 61, prelozeno

a upraveno). V prevazujici vétsiné (15 z 18) se respondenti shodli na Prostfedi typu A
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= expanzivnim ucebni prostfedi a pouze tfi znich zvolili jako vice odpovidajici
Prostiedi typu B = restriktivni typ. Respondenti volici druhou moZnost pracuji
v Podniku X rtizné dlouho dobu (2-6, 6-12 a 12-24 mésicti) a je mezi nimi jak
pracovnik pracujici pouze v kavarné, tak dva recep¢ni. Tyto rozdily i maly pocet
respondentti predstavuji nedostatecné mnoZstvi dat pro objektivni hledani korelaci

a souvislosti, pro¢ tito respondenti zvolili restriktivni prostfedi.

6.4.6 Identifikace zptisobu uceni pfed dotazovanim

Respondenti na zacatku dotazovani uvadéli nejprve vlastnimi slovy, jakymi
zptisoby se v ramci svého pracovniho zafazeni v Podniku X uéi a rozviji. VSech
18 respondentt1 spole¢né vyjmenovalo celkem 82 zptisobti uceni a rozvoje. Vysledny
soupis tvoti Pfilohu 2. Cty¥i z respondentt zminili i nékolik zptisobti udeni, které
nejsou v Tab. 3 zahrnuty, anebo souvisi jen c¢aste¢né s nékterymi v ni uvedenymi
zpusoby uceni. Tyto , nezatraditelné” zptisoby uceni jsou v uvedené priloze oznaceny
fajfkou ve sloupci uplné vpravo. Celkem bylo zjisténo sedm takovych zptisobfi,
pricemz ctyfi z nich byly vyjadfeny jednim respondentem a zbylé tfi po jednom
od zbylych tfi respondentti. Dva znich byly vyjadfeny dvakrat, pokazdé jinymi
slovy. Celkem lze tedy shrnout pét do Tab. 3 ,nezafaditelnych” zptsobu uceni

respondentti:

e Uceni se zjisténim chyb druhych z komunikace s kolegy.
e Realizace vlastnich ndpadti a inovaci.

e Experimentovani a improvizace.

e Uceni se uéenim druhych.

¢ Interakce a komunikace s hosty.
6.5 Vysledna zjisténi
I. Pfesné 30 zcelkem 35 zpusobli uceni shrnutych v Tab. 3 respondenti

potvrdili jako vyskytujici se v Podniku X, coZz pfedstavuje podil 6/7 z celku.

Respondenti oznacili 13 zptisobtl uceni bez ohledu na pozici jako spiSe obcas nebo
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o néco castéji se vyskytujici, ueni béznou pracovni ¢innosti [19] pak jako vice nez
casto se vyskytujici. Tento zptlisob uceni se zdroven projevil v ramci celého
zakladniho souboru jako nejcastéji se vyskytujici. Na druhém misté nejcastéjsiho
vyskytu se zaradilo navstévovani a konzumace/ubytovani v jinych stravovacich
¢i ubytovacich zafizenich, tfeti nejvyssi vyskyt vykazalo napodobovani na zakladé
pozorovani. Zptisob uceni s nejvyssi mirou vyskytu v tomto vyzkumu (uceni béznou
pracovni cinnosti, [19]) patfi mezi nejcastéjsi zptisoby uceni zaméstnancti obecné
jmenované Silvermanem (2003), ktery mezi nejcastéjsi zptisoby uceni fadi také
[32] bézné setkavani, spoluprdce a interakce s kolegy, zastupujici v Podniku X
¢tvrtou pricku Zebricku dle frekvence vyskytu a dale informalni koucing/mentoring,
dle vyskytu respondenty ohodnoceny jako sedmy nejcastéjsi zptisob uceni. Uvedené
zplsoby uceni logicky odpovidaji pracovni sektoru a charakteru prace v kavarné
a na recepci. Pokud jde o prvnich pét zptisobti uceni s nejvyssi mirou vyskytu
v Podniku X u vybranych pracovnich pozic, 1ze jejich dominanci logicky odtivodnit
u vSech velmi zfetelné. Prace je svou povahou raznorodd, avsak kazda pracovni
sména vyzaduje pracovni jednani dle urcitého systému, opakované vykonavani
tychz pracovnich ¢innosti [19] a rutinni jednani, casto dle presnych pracovnich
postuptli stanovenych danou organizaci [12]. Zejména v adaptacnich fazich a prvnich
mésicich pracovniho zafazeni maji jedinci potfebu i povinnost se udit pracovnim
dovednostem a ziskavat pracovni know-how ve velké mife, coz odpovida profilu
pracovniki Podniku X (dle primérné doby jejich pracovniho zafazeni). Nelze se tedy
divit, Ze napodobovani na zdkladé pozorovani [25] vykazalo tfeti nejvyssi miru
vyskytu mezi zpusoby uceni téchto zaméstnancti. Zaroven jedinec nepracuje sam, ale
musi spolupracovat s kolegy [32], aby systém fungoval. Béhem pracovniho zatfazeni
v takovém typu podniku jsou zaméstnanci svou praci samoziejmé ovliviiovani
a inspirovani a neni pfekvapivé, Ze navstévovani jinych stravovacich a ubytovacich

zafizeni [33] predstavuje Casty jev v jejich kazdodennim Zivoté.
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Co se naopak tyce zptisobt1 uceni, které se v Podniku X pfi praci u vybranych
prac. pozic nikdy nevyskytuji, respondenti takto vyradili pét zpusobu uceni
uvedenych v Tab. 3. Jde o dva zptisoby uceni spadajici do formdlni modality (vykon
odborné praxe souvisejici s formalnim vzdélavanim [1] a vzdélavaci kurz/Skoleni
s akreditaci MSMT [2]), dva neformalni zptisoby uceni v externi podobé (probihajici
mimo Podnik X) a také ucast v soutézich souvisejicich s praci v Podniku X [29].
U dvou formalnich zptsobt uceni lze jejich absenci pochopit zejména z hlediska
charakteru pracovniho pomeéru respondentti, ktery je formou brigady pfi studiu, kdy
prace v Podniku X je pro respondenty pouze docasnou stanici, nikoli cilovym
pristavem jejich kariérni drahy. Tomu odpovida i dotazovanim zjisténd kratka doba
jejich pracovniho zafazeni v Podniku X. Jak uz to u studentskych brigad byva,
vétSina respondentd pravdépodobné pracuje v Podniku X pifi studiu oboru
nesouvisejictho s odvétvim sluzeb, do néhoz spada i Podnik X. Ostatné, respondenti
vyloucili, Ze by v Podniku X vykondvali praxi v rdmci studia nebo studovali kvili
praci v Podniku X. Za uvedenych okolnosti jedinec ani organizace také nejsou
pravdépodobné prili§ motivovani k realizaci akreditovaného vzdélavani. Zajimavé
je, Ze se u respondenti (souhrnné v rdmci celého souboru) nevyskytlo ani jedno
ze dvou moznych neformdlnich uceni v externi podobé (mimo pracovisté) v ramci
vzdélavani ze strany Podniku X — externi kurzy/Skoleni ¢i e-vzdélavani. Absence
externiho neformalniho uceni mtiZe znacit nedostatek vzdélavacich aktivit v Podniku
X obecné (nejen v externi podobé), ale rovnéz malou miru jejich potfebnosti. Co se
tyce interniho neformalniho uceni, to tdzani respondenti v rdmci své prace v Podniku
X potvrdili. Individudlni zptsoby uceni s primérnymi hodnotami 3,78 [12], 3,50 [10],
2,61 [15], 2,22 [13] a 1,17 [6] tuto modalitu zastupuji v mnohem vétsi mife vyskytu
nez skupinové zptisoby uceni s velmi nizkymi hodnotami 1,17 [5], 1,17 [11], 1,06 [7],
1,06 [8] a 1,06 [9]. Zde jisté hraje roli charakter prace, nebot zaméstnanci
na vybranych zkoumanych pracovnich pozicich pracuji na sménach v poc¢tu dvou
az tii osob, kdy kazdy jedinec ma viceméné piidélené a dané pracovni ukoly

a pracovni napli. To je na pracovistich tohoto typu pomérné bézné, pficemz tymova
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prace je zde sice dtlezitd a pfitomnd, avSak v ramci tymu na sméné zaméstnanci
pracuji spiSe individualné nez skupinové, co se konkrétnich ¢innosti tyce. V takovych
pripadech nema organizace pfiliS divoda a motivace vzdélavat jedince skupinové,
jako by tomu bylo v pfipadech, kdy zaméstnanci (spolu)pracuji ve stalejsich tymech.
Do jisté miry vSak mtize hrat roli i pomérné kratka doba doby zaméstnani téchto
respondentti v Podniku X (aZ na jednu vyjimku do jednoho roku vcetné). Nékteré
vzdélavaci aktivity ze strany Podniku se jich tak zatim nemusely tykat. Co se tyce
neucasti respondentti v soutéZich souvisejicich s Podnikem X, miiZze to znamenat,
Ze Podnik X Zadné takové mozZnosti nenabizi a neorganizuje, dale mtze hrat roli
kratké pracovni zafazeni respondentt v Podniku X, ale také prosta absence vnitini
motivace respondenti investovat zvlastni vile do svého rozvoje pro praci
v Podniku X vice, nezZ je nutné potfeba (vzhledem kijiz vySe uvedenym

skutecnostem).

II. Vyzkum ukazal, Ze v Podniku X se zaméstnanci vybranych pozic uci
vnejvétsi mife informdalné, ndsleduje uceni vramci neformdlniho vzdélavani
a pouze okrajové je zastoupeno uceni v ramci formalni modality. Tato skutecnost je
potvrzena hned ve tfech smérech (viz nize). Z hlediska poctu tvoii informalni
zpusoby uceni vyskytujici se u vybranych pozic v Podniku X pfesnéji cca 63 % celku,
34 % predstavuji neformalni zptisoby uceni a pouze 3% zastoupenim celek dopliiuje
formdlni uceni. I bez ohledu na rozdilnou velikost sm. odchylek pramérnych
souhrnnych hodnot vyskytu jednotlivych modalit jako celkt1 (0,23 — formalni zptisob
uceni; 0,57 — neformalni zptisoby uceni; 0,89 — informdlni zplisoby uceni) tedy
vyplyva jasna (témét dvoutfetinovd) pifevaha informalni modality uceni nad zbylymi
dvéma (Graf 3). Informdlni modalita uceni je u vybranych pracovnich pozic
v Podniku X zastoupena vyrazné vice nejen vétsinovym (63 %) podilem poctu
zastoupenych zptisobti uceni. Rovnéz hodnoty vyskytu (pramérné za cely zakladni
soubor respondentti) jednotlivych zptsobii uceni jsou u informalnich zptsobu

vyrazné nejvyssi oproti zbylym dvéma modalitAm. Vyplyva napf. pfi porovnani
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primérnych hodnot vyskytu prvnich 10 zptisobti uc¢eni spadajicich do obou modalit
uceni. Napf. pro sadu prvnich 10 nejcastéji se vyskytujicich informalnich zptisobti
uceni plati hodnoty v rozmezi 4,17-3,28, tedy vyskyt nad stupném obcas az lehce nad
stupeni casto. Oproti tomu sadé 10 nejcastéji se vyskytujicich neformalnich zptsobt
uceni odpovida rozsah hodnot 3,78-1,06, tedy vyskyt pouze se bliZici stupni casto, ale
klesajici az téméf na stupen nikdy. Posledni hledisko, dle kterého ma informalni uceni
jasné dominantni pozici v Podniku X u vybranych pozic, je srovnani souhrnnych
prumérnych hodnot vSech zptisobti uceni nalezejicich pfislusSnym modalitdm uceni,
coz znazornuje Graf 3. Primérna souhrnna hodnota vyskytu informalniho uceni ¢ini
3,18 stupné (tedy lehce castéjsi vyskyt nez obcas), oproti hodnoté 1,92 prisluSejici
neformalnimu uceni ¢ hodnoté 2,06 spojené sformdlnim ucenim (vypovidajici
hodnota tohoto tidaje je vSak limitovdna faktem, Ze tuto modalitu zastupuje pouze
jeden zptisob uceni). Zjisténi, Ze informalni modalita uceni je zastoupena nejvétsim
dilem nepfekvapuje. Odpovida to empirickym zjiSténim a odhadtm v literatufte,
které vypovidaji, Ze informalni modalita mtiZe v celkovém uceni jedinci spojenym
s praci a pracovistém tvofit az 70-90 % celkového objemu uceni (Doyle & Young,
2007; Hicks et al.,, 2007, Crouse et al., 2011; Tannenbaum et al., 2011, s. 304;
Cormier-MacBurnie et al., 2015; Decius et al., 2019, s. 496).

III. Rozdily v mife uceni mezi zaméstnanci pracujicimi jen v kavarné a témi,
ktefi vykonavaji i pozici recepcnich, plynou pravdépodobné ze skutecnosti
uvedenych v kapitole 4.3. Pokud totiZ zaméstnanec pracuje jiz néjakou dobu nejprve
na prac. pozicich v kavarné, dochazi pak kjeho dalsimu zaskoleni, a to na pozici
recepcni, priéemz piedchozi kavarenské pracovni povinnosti a ¢innosti nadale plni.

Site i komplexnost vykonavanych ¢innosti a tim i uceni tedy pfirozené roste.

IV. Z dotazovani vyplynulo, Ze u vybranych pracovnich pozic pievazuiji
zptisoby uceni, které spadaji spise do vice forem uceni ze ¢tyf vymezenych v této
praci (kapitola 3.4.3). Takovych je 23 oproti sedmi, které jsou specifické pouze pro

jednu konkrétni formu uceni. Pfevahu zptisobti uceni spadajicich do vice forem
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ufeni odtvodnuje skutecnost, ze mnohé ze zpusobli nejsou nutné vazany
na pracovisté jako takoveé (pokud jde napt. o myslenkové procesy ¢i komunikaci), coz
souvisi i s dnesni informacni digitalizovanou spolecnosti. Mnohé vsak lze do vice
forem uceni zafadit pouze s otaznikem, nebot soucasti vyzkumu nebylo natolik
presné zjisStovani detaild u jednotlivych zptisobti uceni, aby bylo moZzné vie vymezit
presné a s jistotou (k tomu by byly vhodnéjsi napt. polostrukturované rozhovory).
Lze vSak jednoznacné fici, Ze v poctu zplisobt1 i mife jejich jistého pfifazeni jasné
prevazuje forma uceni na pracovisti v pracovni dobé. To koreluje s profilem
a charakterem danych pracovnich pozic i typu pracovniho odvétvi, do kterého
Podnik X patfi. Nicméné, ukazalo se, Ze se v podstatné mife respondenti uci a rozviji
i mimo prdci, at uz pfi kontaktu s kolegy, anebo sami napf. online ve volném case,
anebo navstévovanim jinych stravovacich a ubytovacich zafizeni aj. Nelze tedy fici,
Ze by se uceni a rozvoj pracovnikti Podniku X z vybranych prac. pozic vazaly pouze

na pracovisté a pracovni dobu.

V. Lze se domnivat, Ze vyhodnoceni uc¢ebniho prostfedi v Podniku X ze strany
vétsiny dotazanych jako expanzivniho souvisi napt. s faktem, Ze vSichni respondenti
volici tuto moZnost pracuji v Podniku X krat$i dobu nez rok. V prvnich mésicich
az roce pracovniho zarazeni totiz ve vétsiné pracovnich oblasti zaméstnanci prochdazi
adaptacni a zaucovaci fazi, coz je spojeno pravé se zvySenou mirou pracovniho
rozvoje a ucdeni se mnoha pracovnim cdinnostem, dovednostem a znalostem.
Pravdépodobnost této domnénky lehce posiluje fakt, Ze mezi tfemi respondenty,
ktefi pracovni prostiedi Podniku X oznacili za spiSe restriktivni, patfi i jediny
respondent pracujici v podniku 12-24 mésici, tedy nejdéle. Celkovy soubor
dotazovanych respondentti neni natolik velky, aby bylo mozné ¢init v tomto ohledu
konkrétni zavéry. Ddle je nutno podotknout, Ze pfi standardizovanych rozhovorech
respondenti volili typ svého ucebniho prostfedi volbou celého charakterizujictho
sloupce, nikoli na zdkladé jednotlivych polozek. Vysledna data jsou tedy hruba

a nelze fici, do jaké miry zvoleny typ prostfedi odpovida realité, ¢i které polozky
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toho ¢ onoho sloupce odpovidaly prostfedi v Podniku X nejvice. Respondenttiim
zaroven nebyla nabidnuta moznost nezvolit Zadny zdvou typtd, aby nevolili
neutralni mezni moznost ¢i moznost ,nevim®”, coz by vzhledem k omezenému poctu
respondentti mohlo velmi omezit ziskany objem dat. Volba respondentti tedy u této
polozky tedy nékdy mohla byt vahavd a zvoleni konkrétniho typu ucebniho
prostiedi tésné. Uvedené skutecnosti vyslednd zjisténi ponékud limituje. Tato
varianta vSak bylo zvolena pro tnosnou ndro¢nost a dobu dotazovani, vzhledem

k vysokého poctu polozek rozhovoru.

VI. Pti urcovani vlastnich zptisobti uceni v Podniku X respondenty na zacatku
dotazovani tito respondenti uvedli i nékolik zptlisobti, které nebylo mozné pftiradit
jednoznacné k Zddnému z 35 nabizenych v Tab. 3. To je pomérné prekvapivé zjisténi,
nebot jednou ze snah v ramci této prace bylo vytvorit na zdkladé reSersi literatury
navrh, pokud mozno co nejkompletnéjSiho seznamu moznych zptisobti udeni
(a rozvoje) zaméstnancti na pracovisti nebo v souvislosti s praci (koncept workplace
learning). I pfesto vsak navrZena Tab. 3 nezahrnovala vSechny mozné zptisoby uceni.
Tento fakt poukazuje na to, Ze existuje velka Sife, rozmanitost a mnozstvi zptisobd,
jakymi se jedinec na pracovisti, ale i mimo né v souvislosti s praci muze rozvijet
a ucit, pficemz tyto zptisoby se Casto vzdjemné prolinaji, dopliiuji a nékdy jsou na
sebe navazany. Tyto ,nezafaditelné” respondenty uvedené zptisoby uceni a rozvoje
ve spojitosti s praci v Podniku X lze proto navrhnout coby mozné doplnéni soupisu
ve zminéné tabulce pro vyuziti pro dalsi vyzkumy podobného typu, pfipadné lze
tyto zptsoby doplnit k nékterym jiZ v ni zahrnutym a vytvofit tak komplexnéjsi
zptisoby uceni. Lze uvést ptiklady u dvou respondenty identifikovanych zptisobi.
Napt. respondentem uvedené Uceni se zjisténim chyb druhyjch z komunikace s kolegy
pravdépodobné spadd k polozce [32] zTab. 3, jen by bylo vhodné ji pro dalsi
vyzkumy zformulovat nové takto: Informdlni networking (béZny pracovni kontakt,
spoluprdce a neformdlni komunikace s kolegy). Jinym respondentem uvedené

Experimentovini a improvizace (hleddni feSeni) by mohlo doplnit polozku [34] uceni
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typu pokus—omyl, anebo vytvofit vlastni kategorii. Pokud by doslo k doplnéni, mohl
by tento zptlisob uceni znit napt. Uceni typu pokus-omyl, experimentovinim Ci

improvizaci.

K vySe uvedenému je vhodné doplnit, Ze vétSina literatury a autort pouziva
pro clenéni uceni v ramci konceptu workplace learning mnohem fidsi a strucnéjsi
seznamy polozek oproti této praci (viz kapitola 3.4.2), napf. vrozsahu
8-12 jednotlivych ucebnich zpusobu (v terminologii dané literatury typii, strategii ¢i
metod). Prili§ zjednoduSené hrubé clenéni zptlisobli ¢i strategii uceni vSak muze
limitovat komplexnost a pfesnost zjisténi ziskanych z vyzkumt, které takové
typologizace vyuziji. Jak jizZ bylo vicekrat naznaceno v teoretické casti této prace,
mira stavu badani ohledné tématiky zastoupeni jednotlivych modalit a zplisobti
uceni v souvislosti s pracovni sférou (koncept workplace learning) prozatim neni
komplexni ani uspokojiva a tato oblast nabizi ke zkoumani mnoho témat. Vytvoreni
Tab. 3 s navrzenou klasifikaci 35 zptisobti uéeni v rdmci této prace predstavuje mimo
jiné pokus alespon castecné tuto mezeru a prozatimni nedostatek podobnych

podrobnéjsich klasifikaci uceni v souvislosti s praci suplovat.

Celkové lze pfistup ke vzdélavani a rozvoji zaméstnanci v Podniku X
zhodnotit jako spiSe expanzivni. K této varianté se pfi dotazovani priklonila vétSina
respondentti, avSak v prislusné casti analyzy v kapitole 6.4.5 byly vyjadreny jisté
argumenty snizujici validitu téchto dat. Pro expanzivni typ prostfedi hovofi
i proklamovana filozofie Spole¢nosti X, potazmo Podniku X poskytovat hostim
a zédkaznik@im co nevyssi standard a péci. Aby mohl personadl takového typu podniku
poskytovat nalezité kvality sluzeb, musi byt jisté alespont do urcité miry vzdélavan
a rozvijen. Avsak redlné zjisténé priimérné hodnoty vyskytu neformdlniho uceni
(tedy uceni vramci vzdélavani ze strany organizace) toto vymezeni ponékud
limituji. Podnik své zaméstnance vzdélava a rozviji v neformalizovaném internim
systému, tedy z vlastnich zdrojd, z velké miry nesystematicky dle casu a potteby,

kdy vétsina probiha béhem pracovniho procesu (co a kdy je zrovna tfeba).

103



K omezenému vyskytu neformalnimu uceni v Podniku X Ize dodat nékolik
myslenek. Pracovisté je stfetem zdjmti, nevhodna politika vedeni Podniku X
¢i nadmira inovaci a potfeby uceni mohou vyvoldvat u zaméstnancti stres a nejistotu.
Uceni je zaroven narocné na financni zdroje, coz mutzZe byt ze strany podniku
i zaméstnanci vnimano jako zdsadni (Novotny 2009b, s. 87-89). Z toho vyplyva,
Ze motivace zaméstnancli k uceni se a motivace vedeni podniku ke vzdélavani
zaméstnanci mize byt riznd. Mozna je pravé ndrocnost vzdélavani na finanéni
zdroje v ramci Podniku X pro jeho vedeni divodem, pro¢ v ném mira neformalniho
vzdélavani a mnozstvi vzdélavacich aktivit neni vyssi. Odpovidalo by ndzoru
a zjisténim Doyla a Younga (2007), Ze v mensSich podnicich probihd neformalni
i informalni uceni v mensi mife nez ve vétSich firmach, coz miize souviset pravé

s mensim mnozstvim financnich prostfedk, lidskych zdrojti a také s jinymi faktory.

Respondenty zvolené oznadeni prostfedi za progresivni, inovativni
a rozvojoveé, tedy expanzivni, je spjato s délkou jejich pracovni zkuSenosti v Podniku
X. Tento fakt potvrzuje i skutecnost, ze zplisob uceni plnénim novych ukold,
projekti a ¢innosti a pouzivanim nového vybaveni (...) [20] se v souhrnném Zebiicku
vyskytu zptisobti uceni az na 14. misté (Graf 2). Nelze tedy predpokladat velkou
miru a frekvenci inovaci ¢i jejich velky rozsah. Nicméné alespon informalni uéeni zde
probihd v pomérné velké mife, jeho vétSina ve stupni vyskytu obéas az casto. Podnik
tedy vyskytu této modality uceni podle vSeho nezabranuje a do jisté miry ji
pravdépodobné i usnadnuje ¢i podporuje. To vSak bohuZel nelze ze ziskanych dat

zjistit pfesnéji.
6.6 Limity a etické zasady vyzkumu

Ve vyzkumu pfedstavujicim stéZejni jadro empirické ¢asti prace nebyl prostor
zkoumat vSechny mozné proménné, aspekty a souvislosti. To mtize predstavovat do
jisté miry limity prace a v rdmci ni provedeného vyzkumu. Prvnim z limit(i by mohl

byt pocet dotazovanych respondentti (18), nebot u kvantitativnich vyzkumu byva
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tento pocet zpravidla vyssi, aby analyza ze ziskanych dat pfinesla vice validni
statistickd zjisténi. Nicméné, nizsi pocet respondent(i, neZ je u kvantitativnich
vyzkumt@i béZné, lze plné odavodnit rovnou tfemi argumenty. Zaprvé, jde
o ptipadovou studii, ve které jsou mensi pocty dotazovanych bézné, presto vsak lze
provést i za realizace kvantitativnich metod vyzkumu. Zadruhé, zamérné
neprobéhlo dotazovani pomoci klasickych dotazniki, ale formou standardizovanych
rozhovord. Tato metoda byla zvolena sohledem na velké mnoZstvi polozek
dotazovani s cilem maximdlni datové vytéznosti, pravé kvuli nizSimu poctu
respondentti. Velké mnoZstvi polozek dotazovani by napt. pfi zptisobu vypliovani
dotazniku elektronicky mohlo c¢ast respondenti odradit. Takto byla navratnost
100%. Zatteti, vybér respondentii pro realizaci dotazovani byl proveden
vylerpavajici, coz znamend, ze o ucast ve vyzkumu byli pozadani vSichni
respondenti, ktefi na vybranych pracovnich pozicich v dobé psani této prace byli
zaméstnani. Vice respondenti uz tedy tdzdno redlné ani nemohlo byt. DalSim
limitem muzZe byt nerovhomérné zastoupeni muzi a Zen s vyraznou pfevahou Zen,
avSak demografickd situace v ramci souboru zameéstnancti Podniku X je okolnost,
kterou bohuzel ovlivnit nelze. I proto nebylo pohlavi pfi vyzkumu rozliSovano. Coz
je limitem proto, jelikoZ jak naznacuji nékteré vyzkumy (Gully & Chen, 2011, s. 6-7;
Skalicka, 2013, s. 38; Klasova, 2014, s. 26-29), pohlavi ma pravdépodobné na uceni
jedince do jisté miry vliv (viz kapitola 2.2). Dal$im limitem je opét demografické
povahy. Jde o vék respondentti. Vék nebyl podrobnéji rozliSovan a bylo stanoveno
pouze rozmezi 15-25 let, do kterého spadaji vSichni dotazovani respondenti. S tim
souvisi dal$i limit vyzkumu spojeny s vékem, a to ze v ramci zdkladniho souboru se
nevyskytovali respondenti patfici mezi jinou vékovou kategorii nez vék 15-25 let.
Stejné tak rozsah doby pracovniho zafazeni, pohybujici se u respondentii mezi
dobou kratsi nez dva mésice a dobou 12-24 mésicti, neni natolik velky, aby poskytl
vyznamnéjsi skutecnosti umoZznujici statistickd vyhodnoceni. Navic pouze jeden
respondent uvedl délku prace v Podniku X mezi 12-24 mésici. VétSina tedy

v podniku pracuje kratsi dobu nez rok. DalSim faktem, ktery je potfebné uvést je
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pripomenuti, Ze vSichni dotazovani pracuji v Podniku X formou dohody o provedeni
prace a tento typ pracovniho vztahu ma sva specifika. Jina vysledna zjisténi by
moznd nastala u pracovniki zaméstnanych v ,klasickém” pracovnim poméru.
Vysledna ziskana data i vysledna zjisténi na zdkladé jejich vyhodnoceni nelze
generalizovat na jakékoli pracovni odvétvi, nebot se tykaji specificky vymezenych
pracovnich pozic ve specifickém pracovnim odvétvi v konkrétnim podniku. Moznost
generalizace je limitovand uvedenymi skute¢nostmi. V neposledni fadé samoziejmé
hraji celkové osobnosti rysy respondenttl a jejich pfedchozi pracovni zkuSenosti.
Zkoumani a hodnoceni téchto aspektti v pfipadné korelaci se zptisoby uceni

u vybranych pracovnich pozic v Podniku X muselo byt zhlediska rozsahu

a charakteru této prace rezignovano.

VSichni respondenti se vyzkumu tcastnili dobrovolné, pfed dotazovanim byli
pfedem sezndmeni sucelem vyzkumu a souhlasili se zvefejnénim vsSech
poskytnutych vypovédi a informaci (za podminek dodrzeni etickych zasad
a anonymizace osobnich udaji uvedenych v kapitole 4.1). Vyzkumnik dbal na
maximdalni zachovani vSech zdsad neutrality a objektivity v komunikaci

a neovliviiovani respondenta pfi volbé jeho odpovédi.

6.7 Diskuze

Prvnim bodem k zamySleni je ndrocnost zkoumdni problematiky uceni
ve spojitosti s pracovistém ¢i praci a obecné hledani souvislosti mezi praci a u¢enim.
Nic z uvedeného rozhodné neni pfili§ snadné. Jedna se totiz o slozity komplexni
systém ne vzdy snadno identifikovatelnych vztahti a vzijemné se ovliviiujicich
proménnych. Tyto vztahy se nedaji snadno analyzovat uz jen proto, ze vnimani
a hodnoceni vSech téchto skutecnosti je jak ze strany tcastnikt samotného procesu
uceni, tak ze strany vyzkumnik(i subjektivni. Uceni zdroven neni jen procesem,
ale i produktem a vysledkem procesti, pfi¢inou i dtsledkem zaroven a kontextem

utvafeni pracovnich i spoleenskych vzorci, to vSe vramci konkrétniho
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organizacniho prostfedi (Antonacopoulou, 2005, s. 234). Uceni spojené s praci
a pracovistém a vyskyt konkrétnich zptisobti uceni jsou zaroven vzdy ovlivnény

a spojeny s unikatnim kontextem kazdého pracovisté, jak zminuji Doyle et al. (2015).

Dal$im bodem k diskuzi je chdpani, definovani a uzivani pojmu workplace
learning v ramci ceského prostfedi. Pojem workplace learning by dle Novotného
(2009a; 2009b; 2009c¢) i jinych autorti mél byt prekladan jako uceni PRO pracoviste,
nebot Sife toho, co vSe v sobé zahrnuje, pfesahuje hranice prostoru pracoviste,
pracovni doby ¢i ndplné prace (Novotny, 2009c, s. 88). Pro koncept (zaroven
i vymezenou oblast uceni a vzdéldvani) a termin workplace learning navrhuji jako
vhodny takovy pfeklad, ktery vystihuje komplexné celou $ifi jeho vyznamu: Uceni
a vzdéldvini spojené s praci a pracovistém. Ano, jde o nazev ponékud delsi, ale jiz
Novotny (2009a) vymezuje pojem profesni vzdélavani dospélych a uptesiiuje ho
definici: ,,(...) uceni a vzdélavani dospélych spojené s pracovistém, naplni prace,
povolanim ¢i profesi vykondvanou aktudlné, v budoucnu, a dokonce i v minulosti.”
(tamtéz, s. 31). Jim zavedené souslovi Uceni PRO pracovisté bohuZel nevyjadfuje napf.
aspekt, kdy se v praci jedinec néco naudi z povinnosti ¢i potteby, ale rozviji ho to pak
déle do zivota (zkusenosti z prace vyuZije pii zalibach) apod. Serdk (2006, s. 18)
uvadi, ze uceni v riznych socidlnich a kulturnich institucich a oblastech je provazané
a netvofi jasné vymezené drdhy profesni a mimoprofesni. Pfendsi a misi se
dovednosti, znalosti a hodnoty mezi profesnim a zdjmovym vzdélavanim, coz
nékteré podniky reflektuji a kvalifikaéni vzdélavani dopliuji zdjmovym, ¢imz
zaméstnance motivuji a podnécuji a kultivuji jejich osobnost a systém hodnot. Jednou
z moznosti je také zavedeni zahrani¢niho vSezahrnujictho terminu workplace learning

do béZzného tzu i u nas, pak jiz nebude potfeba hledat odpovidajici preklad.

Zavérem je vhodné okomentovat v této praci navrzenou klasifikaci zptisobti
uceni, sestavenou specificky pro prostfedi malych stravovacich a ubytovacich
zafizeni (Tab. 3). Tato klasifikace nabizi velmi komplexni klasifikaci konkrétnich

moznych podob, jaké miize nabyvat proces udeni na pracovisti u zaméstnanca
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podniktt zminénych odvétvi. Tato klasifikace mtize byt pouzita v dotaznicich ¢i
rozhovorech a orientuje se specificky na procesy uceni v rdmci konceptu workplace
learning u zaméstnancti stravovacich a ubytovacich sluZeb. Je vSak do jisté miry
aplikovatelna i pro pouziti v jinych vyzkumech v oblasti vzdélavani dospélych a lze
ji snadno modifikovat (zredukovat ¢i doplnit) dle potfeb konkrétniho tématu a cile
vyzkumu. Nicméné, neklade si za cil slouzit jako univerzalné aplikovatelna
a ve vyctu neménnd pro vSechny pracovni pozice a skupiny (kvili specifikiim
kazdého jednoho pracovisté, je tedy vhodné ji vidy modifikovat dle potfeby
a specifik dané profese a kontextu pracovisté. Budouci vyzkumy zaroven mohou

ovéfit a stanovit miru jeji validity a skute¢né vyuzitelnosti v poli praxe andragogiky.

108



Zavér

V diplomové praci jsem se zabyval zkoumanim uceni u zameéstnanci
vybraného podniku spadajiciho do odvétvi sluzeb, fadiciho se mezi ubytovaci
a stravovaci zafizeni, pficemz konkrétné se jedna o hotel s kavarnou. Cilem
diplomové prace bylo zjistit rysy a zptisoby procesu uceni (koncept workplace
learning) na vybraném konkrétnim pripadu podniku fadiciho se mezi stravovaci
a ubytovaci zafizeni (konkrétné jde o hotel s kavarnou). Pro empirickou cast prace
byla formulovadna jedna hlavni vyzkumna otazka: Jak se zaméstnanci vybraného
pracovisté uc¢i pracovnim ¢innostem? Hlavni vyzkumni otdzka byla rozpracovana na
tfi dil¢i vyzkumné otdzky. Jakymi konkrétnimi zptisoby a v jaké mife jejich
jednotlivych vyskytlh uceni zaméstnanct probiha? Do jakych modalit uceni tyto
zplisoby uceni spadaji a v jakém poméru jsou tyto jednotlivé modality uceni
v Podniku X u danych pracovnich pozic zastoupeny? Jaké ucebni prostredi je
v Podniku X? Tato studie svym zaméfenim poskytuje sondu do problematiky
konkrétnich a redlnych procesti uceni dospélych v oblasti pracovni sféry.
Problematika je v ¢eském prostredi velmi malo empiricky zkoumana (Prticha, 2014,
s. 114), a proto tato prace piinasi obohacujici data, kterd mohou tuto oblast na

prikladu konkrétniho p¥ipadu vice osvétlit.

Pfed vyzkumem probéhla zevrubna reSerSe literatury, diky niz byl vytvofen
teoreticky zdklad pro empirickou c¢ast prace a také vytvoren ndvrh klasifikace
zpusobi uceni pro zkoumané pracovni pozice a obecné pracovni prostredi
ubytovacich a stravovacich zafizeni. Vyzkumné Setfeni sestdvalo ze dvou casti.
V prvni byl na zékladé analyzy firemnich dokumentt vytvofen husty popis Podniku
X, filozofie tohoto podniku, potazmo Spole¢nosti X, do niz spada, jednotlivych
pracovnich pozic i kariérniho systému Podniku X. To vSe vedlo ke komplexnimu
poznani vyzkumného kontextu a daného pracovisté. I to napomohlo v analytické fazi
empirické c¢asti prace. Druhou ¢ast empirického Setfeni pfedstavovaly

standardizované rozhovory s pracovniky na vybranych pracovnich pozicich. Ziskana
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data byla souhrnné propojena a podrobena komplexni analyze sestavajici z nékolika
diléich fazi a hodnoceni nékolika témat spojenych s vyzkumnymi otdzkami a cilem

prace.

Lze shrnout, Ze zaméstnanci pracujici jako obsluha kavarny a jako recepéni
hotelu se souhrnné uci zhruba 30 konkrétnimi zptsoby, pficemz uvedli i nékolik
dal3ich, které tuto kolekci mohou doplnit. NejcastéjSimi zptisoby uceni se ukazalo
byt vykonavani béZznych pracovnich cinnosti (learning by doing), navstévovani jinych
stravovacich a ubytovacich zafizeni a také napodobovani na zdkladé pozorovani
¢innosti a jednani druhych. Vyslo najevo, Ze v uceni spojenym s pracovistém celkové
prevazuje zhruba podilem dvou tfetin informdlni modalita uceni, nasledované
ttetinovym podilem neformalniho uceni a formalni modalita byla zastoupena velmi
okrajové, pouze jednim zptsobem uceni. Mira a frekvence vyskytu informalnich
zpusobu uceni byla rovnéz nejvyssi, v primeéru se takto dotazovani respondenti uéi
obcdas az casto, kdezto neformalné spis zfidka nebo obcas. Formalni modalita je
v procesu uceni vybranych respondenti pfitomna jen zfidka a velmi okrajové.
Dle vypovédi respondentti panuje v Podniku X spiSe expanzivni ucebni prostiedi,
nicméné dle dalSich analyz a vyhodnoceni je toto ureni platné pouze castecné

a realita se tomuto vymezeni spiSe bliZi, nez Ze by jej v pIném rozsahu napliovala.

Kromé vyse uvedenych hlavnich zjisténi a zodpovézeni vyzkumnych otazek
vySly najevo i né€které skutecnosti navic. Patfi mezi ne vyhodnoceni, Ze hlavni formu
uceni u vybranych pracovnich pozic pfedstavuje uceni se na pracovisti béhem pracovni
doby, ale zastoupeny jsou i dalsi formy uceni, tedy uceni na pracovisti mimo pracovni
dobu a uceni mimo pracovisté jak v pracovni dobé, tak i mimo ni. Nicméné tyto
formy jsou potvrzeny jen s ¢astecnou jistotou a intenzitou oproti prvni uvedené. Bylo
také zjisténo, Ze u respondentti pracujicich jak v kavarné, tak i na pozici recepcni, je
vyskyt vétSiny zplisobtl uceni pfitomny ve vétsi mife nez u téch, ktefi pracuji pouze
v kavarné. To naznacuje, Ze s rostouci rozmanitosti pracovni naplné pravdépodobné

roste i mira procesu uceni. V neposledni fadé bylo v rdmci dotazovani z vypovédi
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respondenti vyféeno pét vlastnich zptisobti uceni, jez mohou vhodné doplnit ty,
které jsou jiz zahrnuty v navrhované Kklasifikaci (Tab. 3), pfipadné se s nékterymi

mohou sloucit a vytvofit komplexnéjsi polozky tabulky.

Z vyse uvedeného lze vyjadfit shrnuti, Ze vSechny cile prace byly naplnény,
pricemz zevrubna vysledna zjisténi a odpovédi na jednotlivé vyzkumné otazky jsou

popsany v kapitolach 6.4, 6.5 a 6.7.

Propojeni teoretické a empirické casti v této praci pfineslo mnoho otazek
a témat souvisejicich s u¢enim na pracovisti a v souvislosti s praci obecné, ale také
uzeji spojenych s ucebnimi procesy a zpusoby zameéstnanci v sektoru ubytovacich
a stravovacich zafizeni. Podobné zaméfenych praci komplexnéji zkoumajicich proces
ueni spojeny s praci a pracovistém, neni u nds ani v zahrani¢i zatim tolik, aby
pokryly celou $ifi této velmi sloZité problematiky, odpovédély na vsechny otazky
a ukazaly veskeré souvislosti v ramci konceptu workplace learning. Ostatné, tuto
oblast badani Ize stdle povazovat za pomérné novou, stale se rozvijejici a ukotvujici
v ramci spolecenskych véd, tZeji pak v ramci andragogickych badani. To zaroven
poskytuje Siroky prostor pro badani rtiznych dil¢ich otdzek a témat. Bylo by vhodné
a zadouci, aby se vramci budoucich badani realizovalo vice pfipadovych studii
tykajicich se stejné pracovni sféry, jakd byla zvolena v této praci, pro porovnani
a rozsifeni dat a poznatktl pro objektivnéjsi pochopeni procesu uceni v této sfére.
Zaroven je neméné vhodné a dulezité, aby pribylo podobnych vyzkumnych Setfeni
také v jinych pracovnich odvétvich a u jinych pracovnich pozic. A rovnéZ nezbytné
jsou i obecnéjsi ¢i Sifeji zaméfené vyzkumy scilem lépe definovat, poznat
a rozvinout problematiku workplace learning jako takovou. Co se tyce tématu této
prace konkrétné, i to lze dale doplnit a rozsifit zaméfenim se na dalsi aspekty
souvisejicimi s tématem. MtzZe jit napf. o blizsi definovani a vysvétleni jednotlivych
zpuisobti ucenti a takeé jejich obsahti, tedy co vse a jak konkrétné se jedinci na rtiznych
pozicich udi. Dalsi otdzkou hodnou zkoumani je, do jaké miry ovliviiuje proces uceni

zaméstnancli v organizacich podobného typu osobnost a typ vedouciho pracovnika,

111



manazera ¢i obecné vedeni podniku ¢i celé organizace. Rovnéz hleddni korelaci mezi
pohlavim, vékem a dal$imi demografickymi ukazateli a zptisoby uceni jedincti

spojenymi s praci a pracovistém mohou poskytnout zajimava zjisténi.

Zavérem si dovolim osobni pozndmku. Je faktem, Ze informalni uceni asi
nikdy nebude mozné zcela objektivné a presné zméfit v celé jeho Sifi, pokud by
lidstvo nedosahlo do bodu, kdy budeme schopni c¢ist myslenky a lidskou mysl jako
kartotéku. Nicméné, naopak formdlni uceni bych osobné za naprosto jasné méritelné,
ovéfitelné a jasné vypovidajici (jak byva v literatufe nékdy prezentovano)
nepovazoval. Stadi, kdyz si kazdy z nds vzpomeneme na sva studentska 1éta, co se
tyce studia, pfipravenosti a nasledné vykon u zkousek sviij i spoluzdkti. Na to, jak
jsme se subjektivné citili vzdélani a jaké pak byly formalni vysledky. Jak moc hréla
pfi kazdém jednotlivém hodnoceni vykonu studenta roli osobnost ucitele, nase
rozpolozeni, aktudlni fungovani paméti, Stésti pfi vytahovani otdzky, naSe
komunikac¢ni schopnosti a spousta jinych faktord. Pfikladem mtze byt i laické
srovnani nékolika cerstvych absolventi se stejnym formalnim vzdélanim — jsou jejich
védomosti, kompetence a mira pochopeni nauceného ve stejné mite a kvalité? Zcela
jisté ne. Opravdu znamky, diplomy a tituly vypovidaji o nasem vzdélani komplexné,
objektivné a dostatecné? Nemyslim si. Naopak, vypada to, ze neformalni a zejména
informdlni vzdélavani a uceni se stale jesté i dnes neprosazuji jako plnohodnotné
zpusoby rozvoje lidského kapitdlu a osobnosti jedince vedle vzdélavani a uceni
formalniho. Pfitom by tomu tak byt mélo uz jen pro jejich potfebnost souvisejici
s vyvojem znalostni spole¢nosti a pracovni sféry. Trend se vSak postupné viditelné
méni a stdle vice nabyvaji vyznamu, potfeby i vyuziti v souvislosti s pracovni sférou
zivota jedinct pravé neformadlni a informdlni modalita uceni. Hnacim motorem
téchto zmén i zvySujictho se tlaku na prosazovani, podporu a zkoumani
neformalniho, ale zejména informalniho wuceni, je pravdépodobné rostouci
spolecenské védomi faktu, Ze formalni vzdélavani zac¢ind nestihat rychlym zméndm

trendd a potfeb jak v ¢asovém, tak obsahovém hledisku. Na konci této kapitoly je
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prihodné sdilet vyrok Andrewa Bollingtona (celosvétovy séf vyzkumu a vzdélavani
v ramci nadace firmy LEGO): , Byt vzdélany uz neni o tom, kolik toho vite, ale o tom,

jestli mate dovednosti a motivaci pro celoZivotni uceni, takZe se mtiZete naucit novou

znalost kdykoliv to potfebujete.”?! (Bollington, 2015, online).

21 Vlastni pfeklad z anglického originalu.
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Ptilohy
Pfiloha 1: Dotaznik ke standardizovanym rozhovoram.

Uceni na pracoviti v ubytovacim zafizeni s kavarnou

Hhaj, kolego/ealegynd,

prasim té o razhavar ¥ ramel viZimi, kery j@ saulésti meé diplomave préce. leji téma mi Udeni na pracovi®ti v ubytovacim zafizeni s kavérnau™
a vyzkum mad slouBt ke dodnoceni, jak s2 ty a kalegowd ulite nowym pracavnim Zinnostem a jak rondjite své dovednosti a malasti spojend s
praci v Podaiky X.

laviy pleltu tvrzeni & atazke a tvé adpovidi budu zadavat do plichystaného elaktronickéha dotamiku. Da tifténé verze mibS nahlibe
Dotazavani je enanyrmni.

Pakud ti bude nbco nejasné, miled se mne doptat. Swé odpavidi idelnd rozved U wed piiklady, jak poloBku chiped, abych plipadad mahl
dewvysvetlit pro plné pochopeni. A vEak neavlivtiu]i dotazmvani a 1w wpovldi, poklade] prodm pouze neutrilal avicné datazy.

Detaravént zzbere cea 60 minut. Vidy zvol pouze JEONU odpevEd, VEttinau budef valit zhadnot 1- 2 - 3 - 4 - & Prostfednl hadnotu 5 prosim
poulive] pouze tehdy, pokud se nemdZe? rozhodnaut jinak. R2kdy budes whirat nékterow 2 variant adpavedi £ té padadam a otefenau odpavéd.

Mynl se prosim zamysli, jakymi zphsaby se ve své prici v Padniku X o[ novem pracovaim dovednastem, rnalostem a
finnostem. NefTke] to ted nahlas, ale vypid tyto zplisaby v bodech na poskytnuty papir. Nyni ti ddvim prostor, fekni,
jakmile budef mit hotova.

Pakud mat hotova, papir odlaf a pokralujeme.

0a. Pracujes na pozici recepini?
Nepovéda k otizoe: Fider fedho adpoved!

C}ﬁnn OHE

Ob. Jak dlouho v Podniku X pracujes?
Nepovéda k otzoe: Vifer fedho adboved

1) cea ménd nel 3 Djccamed 2 akb §ecamez &akll2 4)ccalak? 5 wice ned 2
D mésice D mesici D sl D roky D foky

U nasledujicich 55 paloks prosim wrdi, v jaké mife a frebvenct se wlid a razvi]l danymi zplsoby novym dovednostem, malostemn a dinnostern
spojenym s vykonem prace na tvém pracavilti.

1. Vykon praxe v ramci formalniho vzdélavani souvisejiciho s praci.

Mipoiina k otzre: Skoln’ pake v rdma heiho atosings sfedatha & weibo stuond sudfz, v oboy soussinim 5 pad’ v Podity X Ansbe wkar he sl
pe v Padnibe X v disledi pecihontho stz

1 =Hikdy 3 =2idka 3 =0blas 4 =Casa 5 =5tdle

O povid O O O O O
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2. Vzdélavaci kurz, Skoleni ¢i program specialni odborné praxe, zakoncené certifikatem
uznavanym ministerstyvem.

Mipovida k otdme: fakdtaliv fumy abredimand 2 simgy MSMT, dter aboies ol pdd v Padeibr X arebo pf ol Ml it mapd o oy £ olteny
gastroramis, hokelio, jaadow & jind

1= Hikdy 1 =Tidka 3 =0blas 4 =(Cado 5 =Stale

Odpoved O O O O O

3. Ze zakona povinné Skoleni i vzdélani kvali ochrané zdravi a bezpednosti prace.

Nipowida k otirce: Zamdstaatel md i2to Skolern mealizovet 2o Zikona, potnd 10 dind prdce wéadge Joe rapd o fzend wsokoxhimych wookd (pEce w
sklacty) S5 profipoZdny & fypemioke Skolen’ at

1 = Hikdy 1 =Tidka 3 =0blas 4= (ado 5 =Stale

Odpovisd O 'C' O O O

4. Extemni kurzy a Skoleni.

Hipovéda k odme: Sholen oF ke fe pliamdty sefemaiioty moces 5 ot oilem romofe 2 volblEn 2 vede fief & fomu adeny Stoliel & bompeiensy’ asaba, ¥
tomis pipac fde o ke & Salend prolyfialiad mima podek (v postordch jimyh, med kde prodifd whon prdce - prostory Spotednesti X, Pocdike X &5 jinél af if 7
nafzen tfio Zamdsavaiele. anehe 7 hele roshodnud

1= Hikdy 1 =Tlidka 3 =0blas 4 = (ado § = Stale

Odpovisd O 'C' O O O

5. Interni kurzy a Skoleni.

Hipovéda k oiime: Sholen & ko fo plEnmdnf srematioky moces 5 onitim oiem romofe 2 volblEn 3 vede figf  tomy swleny Stole! & kompeieney asaba, ¥
fn pipa fole o e oF Sholen prabiha i A PRACOVETT v Padmifur X, a¢ 1 7 nafzent tvifio samdsvatele, anshe 7 hehe mehodns

1= Hikdy 1 =Ffidka 3 =0blas 4 = Cado 5 =5tale

Ddpoved O '::' O O O

6. Formalni fizeny kouding/mentoring jeden na jednoho.
Mipoida k omme: Famdme, frend 2 pldnmand wedleni pedpore, anddnan 2 ronay feth oeslosty, sohgonosl & dovednasty ze stEny & fomp wiendho 2
piddlendho veiielendho memtogowde. Ten se 18 yimd 5 wdfiym plénem posimant 18 oo néfakdho Sy, winge 5o formirdind tobd 7 ma 1 na siarost Nejde o
Jearodoe oF sidamd palyy 2oy & AdFny pracovi otz se sinendiim holegou VEnow jioe o sloedhadaldl proves

1 = Kikdy 1 = Tidka 3 =0hlas 4 =(ade 5 =Stala

Ddpoved O ':::' O D O
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7.Lektoring.

Mépevdda k atizre: Vaodidn vedend veltoleni wxdlavatelem - lektorem, v dma kombdtnfio ixeilhacio projekin Takow el jo komplexdisl 3
dle treafiel med jednordzow ko & Stolend 2 fekfor mite byt fak infern, t2k extery pracowak, ey se we fimd ofend stard o vedBlavdnd zzmdsinanct

1 = Nikdy 1= Zfidka 3 =0bas 4 = {asto 5 = 5tdle

Odpovid O O O O O

8. Tutoring.

Mépewdda & ctazce: Fabdlhen' sty oo desin efekiomickor formow, vedend fuforem. Tudor je Sholitel, ko je & dispona skupind osob offioloh se
samostatnd, spise fake podpors, dde 2 poskptovatel materddlD nef fake aktivd Sholitel, Pikiaden mife byt skalnd thids, koe pedagog  divody nemad 2add na
Bty samestudionn e skupindoh 2 af mofnost v pfipeol datzal nebe nesads, aby fey wdid komakiovali, B visk jinsk pracyl samostatnd 2 ofelern plndnd
ndiakdio pledem starovendho ole.

1 = Nikdy 1= Zfidka 3 =0bas 4 = {asto 5 = 5tdle

Odpaovid O O O O O

9. Workshopy.

Mépovida k otdzoe: Skumnowd Sinos! vedoud’ plnowtd & wlitdmy ali, Gsto vedend f2alit3torem. Probita! molou v dmd pacory’ doby eambodinge &
mestinga, Joe napd o skupinowd fiy 5 pledem stanoversim dlem rdoo nowelo se nandt néo pofénoiat, vinddem se rmadiet

1 = Nikdy 1= Zfidka 3 =0bas 4 = {asto 5 = 5tdle

Odpaovid O O O O D

10. Instruktaz.

Mépovida k otane: Jdodk pracovioka 2o strany starfifio koleqy irstuktos & vedowafo, rdaormyen pleddddnim 2 olyasdodini pracomiho postuper &F pracowr
dinnosti, préce 5 konkréaim strojern, phstrofern, rdstofern, programem O v wdiich sitvecich Aktfed fe pledeim ten, koo ddvd fnstridboe. M it o
Jedhordrown & opskovanoy skt

1 = Nikdy I=ZEfidka 3 =0bdas 4 =Casto 5 =5rdle

Odpovéd O O O O O

11. ZaZitkové vzdélavani (outdoor training).

Méprda k otézoe: Mide probifiat v fdech fodin § ool Mide probet v prostorech zamdstnaratels, prongfaiych prosforech, pliedd spod Mide byt spoverno s
wleterm, fraimy 2 Jirymi aktiviami, sportem, abytovinm, teambuildingem apod Mol i pitormnd poky 2250, wodidvdnd 3 spayitosti 5 prac

1 = Nikdy 1= Zfidka 3 =0bas 4 =Casto 5 = 5tdle

Odpovéd O O O O O
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12. Uteni skrz pracovni postupy (algoritmy) vytvofené podnikem.

Mapovidz k atdme: Jde o vdosdnd pracowioh postupd dle presmioh pravidel 2 kokd ne zklaod manugly, lstestd’ zadsoych vedboom pracowiibem, preomsd
& smdnyc organizace spod Algodtmy foo Skow postiey ke fednetiivd koky melze ménit wiedhdea! & pleskakoist 2 nead Hony rebo welind maly prosior
Jednat fe swiho waferd nebo Improvzovat

1 = Nikdy 1 =Tidka 5 =0bias 4 = {asto 5 =5tdle

Odpovid O O O O O

13. Formalni setkavani s kolegy kvili pracovnim zaleZitostem MIMO béznou pracovni sménu.
Mépovida k atdme: tde o napldnovans, konkréing stanovens 2 wimezend pracowy setban s wiitym cfen 5 witSinow v pracovy’ dobd Nagd? pracovl piiimae &
Jiny poewo;, povady & mestingy extra refeilhy pedee bl pracowim sileftostem apod. Nejde o aiimopacowy 2 volnodssowy komtakt 5 kolegy napd i
sklerity:

1 = Nikdy 1 =1fidka 3 =0btas 4 ={asto 5 =5tdle

Odpovid O O O O O

14. Ueni se v ramci online vedeného e-vzdélavani.

MNépovidz k atizoe: Jedwoda online kuz fudeny pro wodlan’ 2 meey v konkréi oblast sovwiseiicd 5 tow pract) o pridding diiend eveddlddn Neolend 2
Fizend] v konkrotlm programy, peovekin &F ko MOFe fit skt £ 0w Wastrd iniciativeg anebo s z2kiadE nafizen’ zambstraetele.

1 = Nikdy 2 =1Ifdka 5=0blas 4 = Camto 3 =5tale

Odpovid O O O O O

15. Uéebni rozhovor.

Mépovdda k atiire: Rashowr fefe by pracowika se Skolitelen & vedoucin, hkaie’ se pracomich zaleStow) b pracowmiio whonl, adplnd prdce, kavéry
oroém &F projektd aped oot feedbacky se K8 akiiviy sdasty abow stran, Jde teoy o dialog, kde mas prostor wiadtoval ndzoy, ndvifiy 20

1 = Nikdy 1 =Tidka 5 =0bias 4 = {asto 5 =5tdle

Odpovid O D O C:' O

16. Zamérné uceni ctenim firemnich instrukei, manuall a postupil.

Mapovddz k atizre:tak Gsto 2 v jiakd mife ze s vizstod indclativy kil prded ded Beeonrd irstrskce, manudly @ postupy? Mitle it napl o instukce 2 postupy
pracowiich Sinrost! zasiland poston & eanailem, poskpide ne prEcowss O piimo zadand k pledteny wedouom pracovinem O Skolifelem.

1 = Nikdy 1 =1fidka 3 =0btas 4 ={asto 5 =5tdle

Odpovéd O G O C‘ O
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22. Poudovani, pokyny ¢i nazory autority.

Mapawida k ctazce: fe Bm mdlens fednostanng akBwts iy (oo zhoseny peacovk, Shalitel) vl fobd na pracowsti OF v spofitosti 5 peaed Poudovaind
vaadige, o & jak se md oot Pokpn je pokadavek, shys ndeo paflal wdityn spdsobenn. Nazor weadige adiaké stanovisko, bterd 08 oviivlyie, nedaf joe o
autaritn, Nie = wedendho wiak piimo fobd wisk nediil sadivo ety o fodiovend Uedend mndfe natys! piseao, felefordokon, elekionickey & osobsy’
fonrrin

1 = Nikdy 2 = ffidka 3 =0bdas 4 = Casto 5=5tle

Odpovid O O O O O

23, Feedback (zpétna vazba), ze strany vedouciho ¢i spolupracovniki.

Mapawida k otance: foe oot o jednostamy proces, ale o edchosifo se U357 Sim, Je foe o konkrotnd hodnocery febe, b prdee O fedndnd. Mofe mif pisemmo,
felefoviohow, elekiviickon & osobnd formin 5 fe sde mdlene zpding wazbe ode woch Mok spolumacoviiks, ber ofdedy e jejich pesia. Feedback mdke pichdzel
fak ve fve peacoy’ ol 2 ne precovst, Bk F i nd

1 = Nikdy 2 =Ffidka 3 =0bdas 4 = Casto 5=5tle

Odpovid O O O O ':::'

24, Feedback ze strany zakazniki a jinych osob nepracujicich v Podniku X,

Hapavida k ctazie: Steind fako predthosr sle tenimbedt ze strany osob nepvaagioeh v Podwlke X Mdfe tedy jit o ndvlidvky 5 zdkamiky mamé miatels, mding
rrrafitele Sy Myienite apod Feeobeok mide piichdzet fak we twd pracowiy dobd 2 ng pracowsy, 2k § mimo né

1 = Nikdy 2 = ffidka 3 =0bdas 4 = Casto 5=5tle

Odpovid O O O O O

25. Napodobovani na zakladé pozorovani éinnosti a jednani druhych (z vlastniho zajmu a
nefizené).

Napawida k ctazee: Joe fe mypslens vidvnd posovany’ drach prd pedor, ze svddavosts, 5 offean isBE jak se dand pracowy’ dinmost srovah, jak to dedyin jde &
Lo povondnd se sebo fole o pozovovany ze e Wastn’ wile, ik nenafzend N zAklaod inhofo pozorovdar pak Srmost rapodoluyed nebo se fimi neckdgd
oMot

1 = Nikdy 2 =TFfidka 3 =0bfas 4 = {asto 5=5tile
Odpovid O O O O O

26. Privykani (postupna ignorace dlouhodobé pfitomného podnétu).

MNapovida k atance: Piss? o mdied widomd (wwddomed s rdiakou realit, ale beved to fak, jak b0 je = napd fakl 2 wdite iy v iy dyaail rdeodndisl
s, § newdoomd fard 5 ndiakow skutednest neuvloongied] ale spdind s Kebe wedomis, B fo beved fake naprostou samozeimost 2 nengpedio 08 se nad K
ani zamysler Tieba af se stane rdeo nedokandhe neba 14 na to ndids yposerd, Pikadens mdde bt B B ka&ly mdae kolem weitdho dats dhod? odmdng =
praei @ najednoy nepiide. Jhus zzfmout obe Gy paddn’ 5 oooowdddl sovmnd, sk mmoc 5T piiedad ns dloofodsbe podndty, 2 Je plestanes’ wiimat

1 = Nikdy 1= Flidka 3 =0btas 4 = Casto 5=5tle

Odpoved C) O O O O
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27. Uéeni reflexi/pfemy3lenim o pracovnim zazitku/zkuSenosti/€innosti (probiha z vlastni viile).

Mapavida k atame: Uddsmdn’ 57 sdfehe ne saklad wioomdho plempalens woomingrd & refese [iF pobdfyeh situas, ddyd a pracowich akt 8 diwesty Je
2o zxlvmetes wie, oo 57 z3AE, sl wolle apod o v prl

1 = Mikdy 2 =Flidka 3=0bdas 4 = Casto 5="5¢le

Odpovid O O O O O

28. Uéeni skrz vizualizaci {(myslenkové pfedstavovani).

Mapavwida k& otizcs: Minelizce fior alvamy wodiave feoly plbdstamadnl’ & sitweer fewd 2 Siosty) berd se joddd nestaly (to by flo o refes) Mike £ si
wizalizovat nden, oo se ms st el s aby se stsln anebo jak mdde woedr et siteere. Ak aden midde byt predsene, Fe adv, co se I e aepovedln
Ay LS sprhed. Neto ki ¥ ndoo aktusing v prdel il tak s o tohe pledstawed waledek,

1 = Mikay 2 =Flidka 3 =0bdas 4 = Casto 5=5gle

Odpovid O O O O O

29. Utast v soutéich, které syym zaméfenim souvisi s tvou pracovni oblasti.
Napawiita k otizce: Wider e oo

1 = Mikdy 2 =7Ffidka 3=0blas 4 = Casto 5=5tle

Odpovéd O O O 'O' O

30. Volnoasové vyhledavani informaci a audiovizualnich material(l na intemetu v souvislostech
s praci, ale bez zaméru se néco utit nebo rozvijet se.

Mapavida k otdzee: D80G fo s nddawst 7oy pro st nedo 7 finvoh oivet] sle ne se stmdrem se ufit fekmed 5 napfilad fe by o ndeo zziimatn ek 5
o fovn o najoes Zafrufe fo olvdzky, videa, fotky, dnky, YouTube, social sitd spod

1 = Mikay 2 =Flidka 3=0bdas 4 = Casto 5="5gle

Odpavéd O O D O O

51. Uéeni skryté (vhledem).

Mapawida k otarce: Nevddome oleny clouhoodym petvdn podndld 2 postad 2o sl obald' 5 rdsledrym jednordzovien rdhlvm podiopenint & indaandnm
seusiost 2 vetalil Mafednen sV ndeo inBdonnd Nelovd fedeno O _ovakne nebo i _oswt” Takd se fomu kS ahe moment

1 = Mikdy 2 =Flidka 3=0bdas 4 = Casto 5="5¢le

Odpoviéd O O O O O
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32. Béiné setkavani, spoluprace a veskeré interakce s kolegy.

Mapavida k atance: Do iohofo oy frdhe rmngye 2 e spedsy’ vedberd inferakoe mes febow 2 taini kolegy 2 seolupscowily AF wf rs smédndoly anebo
kil 18 ndkole v pracowiyl dold navdtiw, aneb ke ty se zasta do své prdes, piipadind § serkany reeda o pedor el o skberddey 5 kodegeny kv viak pracomy’
ndlediims sy alespod ohrafovd fesiie. Mejde o planoany proces oproll Bebe meetingln.

1 = Mikdy 2 =Ttidka 3 =0bdas 4 = (asto 5 =50l

Odpavid O O O O O

33. NavStévovani a konzumace pokrm( a napoijil v jinych stravovacich zafizenich, navstévovani a
pobyt v jinych ubytovacich zafizenich apod.
Napavida k otizee: Vider fedny odpovld

1 = Mikdy 2 =Ttidka 3 =0bdas 4 = (asto 5 =50l

Ddpavid O D O O O

34, Uéeni typu pokus - omyl.

Mapaveda k otance: fole napd o situsce, kdy mdded danow pracovr’ Srmosti & postup oot wieerp spdiody 3 shoulid ndhooind, ey je sovdwiy dory fe idedlr
anebo co s stane pif vl e & onoha, Aneda foe o situace, kay newd, jak postipovad, fak fo ndiak shosid andd wis, jak fo dopadng.

1 = Mikdy 1 =7lidka 3 =0bfas 4 = Casto 5=5tle

Odpavéd O O O O O

35. Uéeni ze své intuice (svou intuici).

Mapavida k otarce: Vufid se g rochoomend se v neiistych situsoch 2 dilematech, kody nevs, jakow wariamy fecidn’ aolit 2 nemas se ole defo S5 nebo se
koo zeptat, Zamyslid se tedy a fecndd pak alle s wiitfoi pocrin

1 = Mikdy 1 =7lidka 3 =0bfas 4 = Casto 5=5tle

Odpovid O O O O O

Prokti si prosim nasledujici tabulku. Levy sloupec pFedstavuje charakveristiky pro ufebni prostfedi typu A, pravy
sloupec pro uéebni prostiedl typu B.

Vyber, ktery sloupec vice odpovida realité tvého pracovniho prostfedi.

36. UrCi typ tvého pracovniho prostredi.

Hapowida k otazoe: Mpder, ey slooper ldne webihuie te pracov’ prostie

) Prostredi typu A
() Prosteedi typu B
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Typy pracovniho prostredi v organizaci

Prostredi typu A

Prostiedi typu B

Dovednosti zaméstnanci jsou Froce
rozdéleng.

Dovednost jsou svéfovany pouze
Lonkrétnim zaméstnancim — jsou
rozdélené polarizované.

Technicke dovednosti jsou ocefioviny.

Technicke dovednosti jsou brany jako
samoziejmost.

Znalosti a dovednosti jsou rozvijeny a
ocerfiovany u viech Pracm'm’k.ﬁ.

Znalosti a dovednosti jsou rozvijeny a
ocefiovany spise jen u klicovych
pracoviiki.

Je ocefiovana tymova prace.

Jsou ocefovany piisné specializovaneé role.

Komunikace a spoluprace pracovnich

pozic a skupin podporovana

Omezena komunikace a moznost
spoluprace.

ManaZer/vedoudi je aktivatorem a
motivatorem a usnadniuje pracovni
proces.

Manazer/vedouci ma roli kontrolora.

Zvviovand formalntho vezdéland a
kvalifikovanost zamé&stnanci je
podporovano a oceflovano.

Fvviovand formalniho vezd&lamnd a
kvalifikovanost zamé&stnanc neni
podporovani & ocefiovano.

Dostatek prilezitosti ucend se novym
dovednostem a zkouSeni novych
pracovnich pozic.

Milo piileZitosti uéeni se novym
dovednostem a zkouSeni novych
pracovnich pozic.

Obecny popis prace.

Konkretni popis prace.

Inovace prichazi spiZe na zakladé
podnéti zaméstnanci smérem k vedeni.

Inovace pfichazi spife rozhodnutim shora
(vedeni, manaZer).

Zaméstnanci jsou hodnoceni prﬁﬁné a
za jednotlive oblasti prace a dasove
useky.

Zaméstnanci jsou hodnoceni souhmné za
stanoveng obdobi.

Podpora individualniho kariermiho
postupu a vyse mzdy. Silny vnitini trh
prace umoZiiujici prubéiné rozdélent
pracovnich vikoli.

Spie plodné urdeni kariérnich posuni a

vyse mezd. Nabor novych zaméstnancn

vétSinou zvend, kdyz je potfeba pokryt
potiebu splnéni pracovnich iikoli.

37. Uved, zda se v praci uéis a rozvijis jesté jinymi, nez doposud probranymi zplsoby.

Hapovida k otazee: Ny se prosin podivey’ i swé poendmky bevd sz whoils ne zadsbby dotasovind, Porowney, zda mesi i mas [anebo 08 napedsji) festd fing
zpisoby med doposud rodvand? Jimamd slowg Lze t wosand zpdsoby pfifadit & ndklenim = wee nabizenym zpdsobd? Pokod sno, oved” ke kierymn: Pokod nditers
nelze pifadit, napid je prosim nife:

Déouji z tvou ochotu a fas alfastnit se tohoto wakumného Setfeni.
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Pfiloha 2: Zptisoby uceni respondentt v Podniku X uvedené na zacatku dotazovani

. . PﬁShténé Zphsob uceni
Respondent Uvedené zptisoby uceni polozky nezatazeny v Tab. 3
v Tab. 3
Rady od starsich kolegti. 21
Délani chyb a poucovani se z nich. 34
il Prochdzeni receptti na internetu. 18, 30
Nabiram zkuSenosti ¢asem a praxi. 19
Ukazky cinnosti od ostatnich kolegt. 10
Dotazovani se kolegt. 21
. ZkousSeni a opakovani ¢innosti. 19
Pozorovani ¢innosti ostatnich. 25
Pozadéni kolegti o rady. 21
#3 Kazdodenni praxe. 19
Poslouchani pokynti od nadfizeného. 22
Ukazky (vzory) od ostatnich. 10, 25
Slovni vysvétleni od kolegy ¢i vedouciho. 21,22
i Uceni zkuSenosti (praxi s danou situaci). 19
Ze zkusenosti ostatnich, které mi predaj. 21
Uceni se zjisténim chyb druhych z B v
komunikace s kolegy.
Realizace vlastnich ndpadti a inovaci. - v
Experimentovani a improvizace (hledani B v
resenti).
Uteni nékoho druhého. - v
Odpozorovanim ¢innosti druhych. 25
#5 Zeptam se nékoho. 21
Cteni manualf, receptt a postupti. 16
Ucent se zjistovanim vlastnich chyb. 34
Host mi da zpétnou vazbu. 24
Ucelné zaskoleni ¢ kurz v Podniku X. 5
Zdokonalovani opakovanim ¢innosti. 19
Komunikace s kolegy. 32
Doptéavani se na postup pripravy 71
#6 v pripadé potteby.
Pozorovani ostatnich pri praci. 25
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Piislusné

Zptisob uceni

Respondent Uvedené zptisoby uceni polozky nezatazent v Tab. 3
v Tab. 3 y ]
Zajimam se, jak se néco déla, pomoci 18
#6 internetu.
Hledani postupti v manualech. 16
Pozorovani. 25
Dotazovani se druhych. 21
#7
Hledani na internetu (videa). 18, 30
Ucenti z pracovni zkuSenosti. 19, 34
Aplikace vlastnich napadt. - v
ZkusSenosti jinych kolegti. 21,22, 32
#8 Dodrzovani stanovenych pravidel. 12
Rady a tipy nadfizeného. 21,22
Poznamky smérem ke mné od zdkaznikd. 24
Pozorovani ostatnich koleg. 25
Pouceni se z chyb. 34
#9 Zadani kolegti o know-how a nauku
, 21
dovednosti.
Vnimani a pfvij,imé{li vyhrad od 22 23
nadfizeného.
Zeptam se nékoho. 21
25,27,28
S J . v d d/ . 4 4 7
am/a si néco odvodim 34 35
Podivam se do knizky. 17
#10
Podivam se na internet. 18
Nazorna ukazka od kolegy. 10, 21
Dostanu elektrom(v:ke pokyny, co mam 21 22
délat.
Uceni od kolegti. 25,32
Internetové zdroje. 18, 30
10, 21, 22,
#11 Rady a vedeni ze strany nadfizenych. 73
Zkusenosti z prace v Podniku X. 19
Odhadnuti situace a nasledna reakce. 35
#12 Rady od druhych kolegti. 21
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Piislusné

Zptisob uceni

R dent (oo . y
esponden Uvedené zptisoby uceni polozky nezatazeny v Tab. 3
v Tab. 3
Podle intuice na zakladé vlastnich 35
#19 zkuSenosti.
Vyhledavani néceho na internetu jen tak 30
(bez zaméru) ve volném case.
Napodobovani. 25
Tazani se druhych. 21
#13 Vlastni chyby. 34
Konani dle pokynti. 22
Opakovani ¢innosti. 19
Interakce a komunikace s hosty. - v
Spoluprace v pracovnim tymu. 32
#14
Napodobovani jednani druhych. 25
Sebereflexe. 27
Dlouhodobé opakované zkousSeni
. e . . 18,19
a trénovani urcité dovednosti (latté art).
#15 Postupné zvyknuti si na stres a praci pod 2%
tlakem.
Postupné zrychlovani prace. 19, 25
Celkova komunikace s hosty. - v
6 Spoluprace se starsimi kolegy. 21
#1 »
Casta pracovni ucast. 19
Nové podnéty v praci. 20
Pozorovani. 25
Doptavani se v pfipadech nejasnosti. 21
#17
Uceni se chybami. 34
Procvic¢ovani. 19
Rady a doporuceni kolegu. 21,32
Stalé opakovani a zkouseni dané ¢innosti. 19
#18
Pfipominky nadfizeného. 22
Pouceni z chyb. 34
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