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UvVOoD

Problematika mezigeneracniho uceni patii k tradicnim andragogickym tématim.
Mezigeneracni uc¢eni neni novym tématem; jen se pravdépodobné znovu objevuji jeho
moznosti v kontextu novych spolecenskoekonomickych faktori. Ty zvySuji jeho
dulezitost a d€laji z n¢j nejen aktudlni predmét vyzkumného zajmu, ale také naléhavy
problém firemni praxe a modifikace praktikovanych modela firemniho vzdélavani. I kdyz
se mezigenerani uceni stdva velmi aktualnim andragogickym tématem, nedd se nez
souhlasit s nazorem J. Priichy, ktery zastava nazor, ze ,, ...v ceské andragogice je problém
mezigeneracniho uceni ve firemnim prostredi minimalné objasiovan — jak Vv teoretické,

tak vyzkumné roviné. !

Realizované¢ a publikované andragogické vyzkumy
mezigeneraniho uceni se podle n¢j v prvni fadé soustfed’uji na informélni mezigeneracni
uceni v rodinach a ve skolach a pokud se mezigeneraéni uc¢eni zkouma na pracovisti, tak
je to zase jen v prostiedi skol. Otazky a problémy mezigenera¢niho uceni ve firemnim
prostiedi se podle J. Prachy dosud nestaly predmétem $irsiho vyzkumného zajmu.?
| v databézich nejlepsi praxe se zkuSenosti z mezigenera¢niho uceni ve firméach zacinaji
objevovat az v poslednich letech. Je ptirozené, ze se tak déje predev§im v souvislosti se
zkusenostmi z realizace programu prvonaslednictvi v ¢eskych rodinnych firmach. Pravé
proto J. Priicha upozoriiuje na skutecnost, Ze se problematika mezigenera¢niho uceni na
pracovistich stava jednou z vyzev andragogického vyzkumu a novym vyzkumnym polem
pro 21. stoleti.? Proto je téma prace ziizeno na mezigeneraéni uéeni ve firemnim prostiedi,

1 kdyZ neni moZzné opomenout jeho $irsi teoretické ukotveni v problematice celozZivotniho

uceni, firemniho vzdélavani a age managementu.

Mezigenerani uceni na pracovistich je svym zpisobem reflexi pfirozeného
stiidani generaci zamé&stnancl. V tomto procesu se nejenze pienaseji, ale i1 kriticky
pfehodnocuji zkuSenosti predchazejicich generaci zaméstnancti a obohacuji se
o zkuSenosti mladSich generaci. V kritickém pfehodnocovani zkuSenosti predchazejicich
generaci mize dochézet i k mezigeneratnim konfliktim. Mezigenera¢ni uceni nejen na

pracovisti je jednou z moZnosti, jak mezigeneratnim konfliktim pfedchédzet anebo je

YPRUCHA, J. Andragogicky vyzkum. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 60-61.
2 Tamtéz
3 Tamtéz



zmirnit, 1 kdyZ se jejich existence nikdy neda zcela eliminovat. Ve vékovych kohortach
pujde o sledovani mezigenera¢niho uceni na pracovisti mezi generacemi baby boomers,

X, YalZ

Diplomova prace je v oborovém kontextu zaraditelna do kategorie tzv.
mezigeneraCnich studii, ktera je mozné podle Sancheze chapat jako .,...soubor
teoretickych, vyzkumnych a aplikacnich znalosti a aktivit, které jsou zameéreny na
vytvareni prinosii z mezigeneracnich interakcei.“* Mezigeneraéni uceni v konkrétni firmeé
bude v textu diplomové prace posuzovano podle Evansova konceptu, ktery je definuje

jako trojdimenzionalni uceni: na pracovisti, prostiednictvim pracovisté a pro pracovisté.

Pro zpracovani tématu prace je k dispozici pomérné Siroky rozsah titulti odborné
literatury ¢eskych i zahrani¢nich autori, i kdyZ u ¢eskych autori se da konstatovat, Ze se

touto problematikou zabyva pomérné uzky okruh odborniki.®

Teoreticka ¢ast prace bude zpracovana jako prehledova literarni reserSe odborné
literatury, ve které bude charakterizovan soucasny stav fesené problematiky v odborné

literatufe.

Vyzkumna c¢ast prace bude mit podobu piipadové studie podle metodiky
J. W. Creswela.® V piipadové studii, ktera se feSenou problematikou zabyva, budou
hledany odpovédi na nasledujici vyzkumné otazky. Hlavni vyzkumna otazka zni: Je

informalni mezigeneracni uceni na pracovistich ve spole¢nosti XY feSenim piedavani

4 SANCHEZ, M. Challenges to intergenerational Studies. Journal of intergenerational Studies.2006. 4(2),
s. 107.

5 Napt. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada, 2010.; CIMBALNIKOVA, L. et al. Age
Management pro prdci s cilovou skupinou 50+: metodickad prirucka. Praha: Asociace instituci vzdélavani
dospélych CR, 2012.; MUZIK, J. Didaktika profesniho vzdélavani dospélych. Plzeii: Fraus, 2005. ISBN
80-7238-220-9.; NOVOTNY, P. Uceni pro pracovisté: prostor pro uplatnéni konceptu workplace learning
v Ceském prostiedi. Brno: Masarykova univerzita, 2009.; PRUCHA, J. Andragogicky vyzkum. Praha: Grada,
2014.; PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik: vychova, vzdélavani, péce, Fizeni. Praha: Academia,
2002.; RABUSICOVA, M., RABUSIC, L. (Eds.). Ucime se po cely zivot?: o vzdélavani dospélych v Ceské
republice. Brno: Masarykova univerzita, 2008.; TURECKIOVA, M. KIi¢ k dcinnému vedeni lidi:
odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. Praha: Grada, 2007. VETESKA, J. a TURECKIOVA, M.
Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-1770-8. VETESKA,
J. a TURECKIOVA,M. Vzdéldvani a rozvoj podle kompetenci: kompetence v andragogice, pedagogice a
Fizeni. 1. vyd. Praha: UJAK, 2008. ISBN 978-80-86723-54-9

® Viz CRESWEL, John W. Qualitative Inquiry and Research Design. Choosing AmongFive Approaches.
London: Sage, 2007.



pracovnich zkuSenosti mezi generacemi zaméstnancii a cestou k zachovani kontinuity

klicovych tacitnich firemnich znalosti? Z ni jsou odvozeny dil¢i vyzkumné otazky:

- Jaké jsou ve vybrané firm¢ podminky pro mezigeneracni uceni na pracovisti a jaky
vyznam ma mezigeneracni uceni na pracovisti ve strategii firemniho vzdélavani?

- Jak zaméstnanci a manazefi vnimaji mezigeneracni uceni na pracovisti?

- Co ovliviiuje mezigenera¢ni uceni na pracovistich ve firme¢ XY?

- Jaké jsou efekty mezigenera¢niho uceni na pracovistich ve firmé¢ XY a jak tyto

efekty vnimaji zaméstnanci a manazeti?

Povaze fesen¢ho problému a povaze piipadové studie odpovida kvalitativni
vyzkumna strategie. Cilové nebude zaméfena na verifikovani néjaké hypotézy, ale na
vysvétleni konkrétniho problému firemniho vzdélavani a zptsobi, jak se ve firemnich
podminkéch teSi a hledani odpovédi na dalSi otazku - co je pro firemni podminky
z teoretickych vychodisek praxi aplikovatelné a také teoreticky zobecnitelné v rdmci tzv.
dobré praxe a v ¢em firemni praxe miize obohatit teorii? Pro poznani firemni reality bude
jako hlavni technika sbéru dat pouzita obsahova analyza internich dokument firmy
a polostrukturované rozhovory s manazery. Pro identifikaci a analyzu nazort
zaméstnancl budou jako hlavni technika sbéru dat vyuzity polostrukturované rozhovory

se zameéstnanci.
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TEORETICKA CAST

1 KONCEPT CELOZIVOTNIHO UCENI A UCENI
NA PRACOVISTI

Otazka uceni, jeho funkce a vyznamu Vv zivoté lidi a lidské spolecnosti existuje od
pradavna. Uvazovani o tomto problému je vlastn¢ hledanim odpovédi na otdzku, jak Zzit
vménicim se svét€. Podle P. Burkeho ,...Aistorické, ekonomické
a spolecenské promény dovedly dnesni spolecnost do bodu, kdy je definovina

a postavena na védomostech, iloze uceni v Zivoté clovéka.«’

V dnesni ekonomice, jednoznacné orientované na profit a uspéch, se neustale
zvySuji pozadavky na vykon a kvalifikaci zaméstnancli. K tomu navic pfistupuje
demograficky trend vSeobecného starnuti populace, ktery je nezastavitelny
aneovlivnitelny. Spolecenské a ekonomické systémy tento trend nemohou zvratit, mohou
jej jen zmirnit a minimalizovat jeho dasledky. V andragogické teorii to piinasi nové
vyzkumné pole, které vzniklo propojenim dvou teoretickych konceptii: konceptu uceni se
na pracovisti s konceptem mezigenera¢niho uceni. I kdyz je toto vyzkumné pole postupné
Vv zahrani¢ni odborné literatufe zkouméno, v ¢eské andragogické literatufe se mu zatim
nedostava adekvatni pozornosti odborné vefejnosti. Navic je dulezité propojit toho
vyzkumné pole s dalS§imi: fizenim organizaci a age managementem. NejSirSim
teoretickym ramcem pro zkoumani problematiky mezigenera¢niho uceni ve firemnim

prostiedi je koncept celoZivotniho uceni.

V tvodu kapitoly je na misté vysvétlujici poznamka ke struktute dalSiho textu.
Vzhledem k tomu, Ze je nosnym tématem prace mezigenera¢ni u¢eni na pracovisti, nechal
se autor prace do jisté miry inspirovat viceuroviiovou hierarchii firemnich strategii.
Obrazné¢ feCeno — strategie na korporacni Urovni je predstavovana strategickymi
dokumenty CR a unijnimi dokumenty, které se zabyvaji celoZivotnim udenim a

vzdélavanim. Ty vymezuji poslani vzdélavani, vize a cile vzdélavani

" BURKE, P. Spolecnost a védéni. Od Gutenberga k Diderotovi. Praha: Karolinum, 2007.; BURKE, P.
Spolecnost a vedeni. 1, Od Encyklopedie k Wikipedii. Praha: Karolinum, 2013.; DOPITA, M. Zdroje a
pivod konceptu znalostni spole¢nosti. Pedagogika.sk [online], 2010, ro€. 1, €. 1, s. 7-30 [cit. 2016-08-14].
Dostupné na: < http://www.casopispedagogika.sk/studie/subkultura-pedagogickych-a-andragogickych-
vied.html >
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v 21. stoleti. Ve firemni praxi se pak korporatni strategie dekomponuje v realizacnich
krocich do strategie na funk¢ni a strategie na provozni trovni. V tomto duchu je strategie
na funk¢ni urovni predstavovana jako teorie firemniho vzdélavani a strategie firemniho
vzdélavani a strategie na provozni urovni je pak v nasledujicim textu feSena jako
samostatny problém mezigenera¢niho uceni na pracovisti. Pravdépodobné si takovy
postup muze najit jak své zastance, tak i odptirce, nicméné se domnivam, ze je v ramci

autorského piistupu mozny

1.1 CELOZIVOTNI UCENI V TEORII A STRATEGICKYCH
DOKUMENTECH

O definovani obsahu pojmu celozivotni vzdélavani a celozivotni udeni se
v odborné literatuie pokousi a pokousela fada autorq, ktefi se lisili pfedev§im v oborovém
a metodologickém pfistupu. Autofi odborné literatury od dfive pouZzivaného pojmu
celozivotni vzdélavani inklinuji K vystiznéjsimu pojmu celozivotni uéeni. Napi. M.
Kopecky uvadi, ze se ,,...Vodbornych kruzich v poslednich desetiletich diskutuje
0 nutnosti posunuti pozornosti od celoZivotniho vzdélavani k celoZivotnimu ucent, prave
proto, ze pojem vzdelavani je prakticky vyhrazen formalizovanym postupiim, zatimco
pojem uceni se vztahuje i na neformalni procesy.”® Mezigenerac¢ni uceni jako soucast
celoZivotniho uceni vV obecném smyslu a v organizacnim prostfedi firem ma ale hlavné
informalni podobu, coz vyplyva z jeho podstaty, jak bude objasfiovat samostatna kapitole
textu prace. Zménu v odborné terminologii ve své publikaci zaznamenava i H. Vychova,
ktera tvrdi, ze nahrazeni pojmu vzdélavani pojmem uceni vice odpovida novému pojeti.
Vzdélavani je podle ni hlavné chépano a interpretovano jako aktivita, ktera probiha ve
Skolach. Takové spojeni pak podle ni mlZe vést k nepfesnému az netiplnému vykladu

konceptu.®

Vlastni vymezeni pojmoslovi se soustied’uje pfedevSim na pojem celoZivotni

uceni, 1 kdyz je v soucasné dob¢ soubézné pouzivan pojem celozivotni vzdélavani jako

8 KOPECKY, M. Socidlni hnuti a vzdélavani dospélych: aktivni obcanstvi jako cil pro celoZivomi ucent. 1.
vyd. Praha: Eurolex Bohemia, 2004, s. 12.

® VYCHOVA, H. Vzdélavini dospélych ve vybranych zemich EU Praha: Vyzkumny tUstav prace a
socialnich véci. 2008, s. 17.
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jeho synonymum. M. Kopecky ve své publikaci cituje M. Oelse, podle n&jz ,....termin
celozZivotni uceni se vztahuje ke vSem aktivitam, které prinaseji znalosti, dovednosti
a kompetence pro oblast osobniho Zivota, stejné jako pro obcanskou, socidlni nebo

profesni sféru. “1°

Obdobn¢ pohlizi na celozivotni uceni J. Priicha a kol. Podle néj se v poslednich
desetiletich do popiedi dostava vzdélavaci politika cilové zaméfena K celozivotnimu
(permanentnimu) vzdélavani (uceni) jako koncept, podle néhoz se lidé musi vzd€lavat
(ucit) v pribéhu celého zivota. Nejde jen 0 novy pohled na vzdélavani; piedevsim jde
0 zajisténi dostupnosti vzdélavani pro vSechny obcany jakéhokoli v€ku, v souladu s jejich

potfebami a zajmy.!

V odborné literatufe Se nejcastéji v charakteristice celozivotniho uceni cituje
definice podle ,,Strategie celozivotniho uceni* z roku 2007. Autofi definice celozivotni
uceni chapou jako ,,...zdsadni koncepcni zménu pojeti vzdelavani, jeho organizacniho
principu, kdy vsechny moznosti uceni — at’ uz v tradicnich vzdélavacich institucich
v ramci vzdélavaciho systému ¢i mimo né — jsou chdpdny jako jediny propojeny celek,
ktery dovoluje rozmanité a cetné prechody mezi vzdéldavanim a zaméstnanim a ktery
umoznuje ziskavat stejné kvalifikace a kompetence riznymi cestami a kdykoli behem
Zivota. “1?

Je ziejmé, Ze tato definice ma svou inspiraci v Rozhodnuti Evropského
parlamentu a Rady EU ¢. 1720/2006/ES ze dne 15. listopadu 2006, ve které je celoZivotni
vzdélavani definovano jako ,,...veSkeré vseobecné vzdeélavani, odborné vzdelavani a
odborna priprava, neformalni vzdelavani a informalni uceni v pribéhu Zivota, jejichz
vysledkem je zdokonaleni znalosti, dovednosti a schopnosti v osobni, obcanské, socialni

nebo se zaméstnanim souvisejici perspektive.*®

Celozivotni vzdélavani podobné definuje i MSMT. V Privodci dal$im

10 KOPECKY, M. Socidlni hnuti a vzdélavani dospélych. 2004, s. 12.

1 pRUCHA, J, WALTEROVA, E, M.. Pedagogicky slovnik. 2009, s. 33.

12 Strategie celozivotniho uceni CR. Praha: Narodni Gistav odborného vzdélavani, 2007. [online]. [cit.
2016-08-12]. Dostupné z: www.nuov.cz/uploads/.../Strategie_celozivotniho_uceni_CR201206.doc

13 ROZHODNUT{ EVROPSKEHO PARLAMENTU A RADY ¢ 1720/2006/ES ze dne 15. listopadu
2006, kterym se zavadi akéni program v oblasti celozivotniho uéeni. [online]. [¢it.2016-08-05]. Dostupné
z: http://www.naep.cz/project-data/Rozhodnuti_LLP_c1720-2006-ES.pdf

13



vzdélavanim 2010 se konstatuje, ze ,,...celozivotni uceni predstavuje zasadni koncepcni
zménu pojeti vzdelavani. Zahrnuje vSechny moznosti uceni (at uz v tradicnich
vzdeélavacich institucich v ramci vzdelavaciho systému ¢i mimo néj), které jsou chapany
Jako jediny propojeny celek, ktery dovoluje rozmanité a cetné prechody mezi vzdélavanim
a zaméstnanim a ktery umoznuje ziskavat stejné kvalifikace a kompetence riiznymi

cestami a kdykoli béhem Zivota. “**

Koncept, ktery se prosazuje pro celozivotni uceni 21. stoleti, ma svij pavod
ve druhé poloviné minulého stoleti. Jako prvni tuto myslenku prezentovaly svétové
konference UNESCO o vzd¢lavani dospélych v Elsinoru v roce 1949 a Montrealu v roce
1960. Koncept ,,permanentniho vzdélavani* byl piedstaven v Radé Evropy v roce 1966.
Pojem permanentni vzdélavani jinym oznacenim vyjadioval princip neustalého ozivovani
védomosti, profesnich znalosti a dovednosti, coz by se dalo jinymi slovy vyjadfit jako
princip tzv. ,,drZeni kroku s dobou* v oblasti vzdélavani. ,,Permanentni vzdélavani® je
také zakladem vzdélavaci politiky budoucnosti, kterd byla formulovana ve zpravé
UNESCO ,,Uc¢it se byt z roku 1972. Na zacatku 70. let minulého stoleti skupina ministra
Skolstvi OECD nabidla koncept ,,periodického vzdélavani®, podle néhoz mélo dochazet
ke stfidani obdobi vzdélavani a zaméstnani. To byla jakasi alternativa k prodluzovani
nepiferuSené Skolni dochazky. Cilem ,,periodického vzdélavani® mélo byt odstranéni
postupného a ptirozeného zaostavani védomosti z primarniho vzdélavani a pracovniho

Zivota.

Koncept celoZivotniho u€eni pro 21. stoleti nezavisle na sobé prezentovaly na
konci devadesatych let minulého stoleti tfi mezinarodni organizace. Mezinarodni komise
UNESCO vydala v roce 1996 zpravu ,,UCeni je skryté bohatstvi®. Jednani ministra
Skolstvi OECD v roce 1996 schvalilo strategii ,,Celozivotni u¢eni pro vSechny.* Evropska
unie publikovala na konci roku 1995 tzv. Bilou knihu “Vyucovani a uceni: Cesta k ucici
se spolecnosti“. Dokument s nazvem ,,Na cesté k Evropé védéni* z roku 1997 vyjadiuje

cile Evropské unie ve vzdélavani pro prvni dekadu nového tisicileti.

Nové pojeti celozivotniho vzdélavani a uceni pro 21. stoleti zahrnuje vSechny

aktivity uceni a poznavani v prubéhu zivota. V dokumentu ,,Na cesté k Evropé védeéni‘

Y Privodce  dalsim  vzdéldvanim v kontextu  aktivit  Ministerstva  Skolstvi, mlddeze

a telovychovy.[online].[cit.2016-08-07]. Dostupny z: http://www.msmt.cz/file/11567
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se uznava, ze vzdélavani a uceni probiha v mnoha rozmanitych prostiedich a ze nemusi
nutné mit jen formalizovanou podobu. Naopak, v mnoha prostiedich se lidé u¢i spontanné
od sebe navzijem, coz je nejtypi¢téjsi v prubéhu vykonu povoldni anebo v urcitych
komunitach. Stfedem pozornosti je ucici se jedinec a jeho vzdélavaci potfeby. Ve
spolecnosti védéni a znalosti, jak byva oznacovana spole¢nost tfetiho tisicileti, se do
popiedi dostava také pozadavek ,,naucit se ucit* jako dulezity predpoklad pro celozivotni

ucenti.

Mimotadny summit EU, ktery probéhl 23. a 24. bfezna 2011 v portugalském
Lisabonu o zaméstnanosti, ekonomickych reformach a socialni soudrznosti ve svém
nazvu obsahuje velmi dilezity dopln€k - smérem k Evropé zaloZené na inovacich
a znalostech To signalizuje dulezitou okolnost, ze si Evropska unie uvédomila, zZe
dosavadni moznosti rozvoje, zalozené hlavné na zvySovani prumyslové vyroby, cerpani
ptirodnich zdrojii a zpracovani surovin jiz vy€erpany a jedinou moznost dalsiho rozvoje
nabizi nasazeni informacnich a telekomunikaénich technologii a budovéani znalostni

spole¢nost a ekonomiky zalozena na informacich a znalostech.®

Soucasny koncept celozivotniho uéeni postupné stira hranice mezi tradi¢nimi
a doplikovymi formami vzdélavani. Respektuje ale tradi¢ni déleni celozivotniho uceni
na odborné, zajmové a obCanské. Dnes ma kazdy €lovek moznost v kterémkoliv obdobi
svého Zivota rozvijet své znalosti, zvySovat svou kvalifikaci, ziskdvat nové dovednosti
a nemusi to byt jen v prostfedi tradi¢nich vzdé€lavacich instituci, ale i vzdélavanim
v zaméstnani, ve volném Case, ve specializovanych kurzech, v z4jmovych organizacich,
které nabizi nové metody, formy, zplsoby a prostiedky vzdélavani na bazi informacnich

a komunikaénich technologii.

Vzdélani se stalo hodnotou, ktera zvysuje kvalitu pracovniho i osobniho Zivota
a je jednim z dalezitych parametrtt konkurenceschopnost jednotliveti na trhu prace.
Zaméstnavatelé ale na trhu prace vedle dosazeného formalné prokazaného vzdeélani stale
veétsi vyznam prikladaji fakticky kompetencim pro konkrétni pracovni pozice: Jde
o zkuSenosti a praktické dovednosti, které ¢lovek ziskal v pribéhu pracovniho zivota

a které pro nového zaméstnavatele miZze vyuzit. Personalné marketingova praxe a praxe

5 PETERKA, J. EU: vstiic znalostni spolecnosti. [online].[cit.2016-08-9]. Dostupné
z: http://www.earchiv.cz/anovinky/ai4092.php3
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posuzovani odborné zpusobilosti uchazecu stale vétsi vyznam piiklada znalostem,

osvojenym mimo rdmec formalnich instituci.

V dnesni dobé je formalni, institucionalizovana podpora vzdélavani nahrazovana
komplexnimi vzdélavacimi strategiemi, které usiluji o vzajemné propojeni formalniho
vzdélavani se vzdélavanim dopliikkovym, firemnim a vlastnim uceni se praktickou
zkuSenosti. S odkazem na dokumenty Evropské unie (White Paper on Education and
Training: Teaching and Learning - Towards the Learning Society,
A Memorandum on Lifelong Learning, Making a European Area of Lifelong Learning
a Reality, Resolution of lifelong learning) na tuto novou skutecnost poukazuji
M. Rabusicova a L. Rabusic, kteti zduraziwuji, ze ,,...prave celospolecensky kontext je
ditvodem  vzniku konceptu celozivotniho uceni, jehoz cilem je zajisténi
konkurenceschopnosti a zajisténi inkluzivni, soudrzné spolecnosti.“*® Vzd&lavaci prostor,
ve kterém se ¢lovek tradi¢né pohyboval a pohybuje, se tak v dnesni dob¢ znaéné rozsituje
o dalsi vzdé¢lavaci prostfedi. Podle M. Rabusicové a L. RabuSice ma celozivotni u¢eni a
vzdélavani usnadnovat ptechody mezi zamestnanimi, pozicemi
a rolemi, které pied jedince stavi dynamika spoleCenského a ekonomického vyvoje. Ta
také bude zadavat nové pozadavky na procesy a formy uceni, vzdélavani a také na ucici

se jedince.’

Strategické dokumenty k celoZivotnimu u€eni vychazeji ze SirSiho strategického
ramce rozvoje lidskych zdrojt, predevsim ,,Strategie rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou
republiku“ z roku 2003. V logice posloupnosti strategickych dokumentl (od vize ke
strategii a jeji implementaci) tomuto dokumentu piedchézi ,,Vize rozvoje Ceské republiky
do roku 2015“. Dokument ,Strategie rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou republiku®
operuje se zakladnim pojmem rozvoj lidskych zdroji. Autofi dokumentu v ¢asti, ve které
vysvétluji pouzivané pojmy, uvadéji: ,,...termin rozvoj lidskych zdrojit pouzivame a podle
strategie RLZ pojimame v souladu s previadajici soucasnou mezinarodni praxi, ktera jim
rozumi celoZivotni vzdelavani a uceni (formalni i neformalni), véetné uceni z praxe

(informalni), orientované zejména na lepsi pracovni uplatnéni, zvySeni kompetenci

16 Podrobngji viz RABUSICOVA, M., RABUSIC, L., (Eds). Ucime se po cely Zivot?: o vzdélavani
dospélych v Ceské republice. Brno: Masarykova univerzita, 2008.

17 podrobnéji viz RABUSICOVA, M., RABUSIC, L. (eds.). Ucime se po cely zZivot?: o vzdélavani
dospélych v Ceské republice. Brno: Masarykova univerzita, 2008.
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a vykonnosti jednotlivcii i tymii, a zahrnuje pod tento pojem Sirokou Skalu aktivit,
prileZitosti a stimulu ve vzdélavact soustave, v hospodarské praxi, verejné spravé i jinych
sektorech. “*8 Z terminologického hlediska je diileZitd predevsim posledni ¢ast definice,
ktera naznacuje, Ze pojem rozvoj lidskych zdroji je obsahové otevieny a umoziujici
akceptovat nové vyzvy pro rozvoj lidskych zdrojii ve ¢tvrté primyslové revoluci a na
které postupné reaguji dalsi strategické dokumenty v soucasném unijnim programovacim

obdobi 2014+.

Z dokumentt, které ptfedznamendvaji nové pozadavky na celozivotni uceni
2014+ a které vicemén¢ predstavuji nové vyzvy a novy prostor pro mezigeneracni uceni
je nutné zminit ty, které reaguji na nové trendy v priimyslu a z nichz je mozné odvodit
nové pozadavky. Jde predeviim o dokument ,Iniciativa Primysl 4.0 Ministerstva
pramyslu a obchodu Ceské republiky a vladni dokument ,,Narodni politika vyzkumu,
vyvoje a inovaci Ceské republiky na léta 2016 — 2020.“? Na prvni pohled jakoby
s andragogickou problematikou nesouviseji; jejich obsah ale velmi ptesné popisuje nové

vyzvy pro andragogicky vyzkum, systém vzdélavani obecné a celozivotni odborné uceni.

., Nové technologie rychle méni tvar nasi ekonomiky i nds zpiisob Zivota. Ctvrta
prumyslova revoluce neprindsi zasadni zmeny pouze pro oblast primyslové vyroby.
Jednad se o zcela novou filozofii prindsejici celospolecenskou zménu a zasahujici celou
Fadu oblasti od prumyslu, pres oblast technické standardizace, bezpecnosti, systému
vzdeélavani, pravniho ramce, védy a vyzkumu az po trh prace nebo socialni systéem. Je
treba pocitat s tim, Ze dovednosti budou zastaravat velmi rychle. Jazykova vybavenost
bude samoziejmosti, stejné jako schopnost komunikovat a spolupracovat. I podoba
technickych dovednosti se bude modifikovat. Cisté technologické znalosti ustoupi

znalostem a schopnostem navrhnout viodné reseni pro urcity zpiisob pouZiti a podle

vvvvvv

18 Strategie rozvoje lidskych zdrojii pro Ceskou republiku. 2003. [online]. [cit. 2016-01-10]. Dostupné z:
http://www.nidv.cz/cs/download/koncepce/Strategie_rozvoje_lidskych_zdroju_pro_Ceskou_republiku.pd
f

19podrobn&ji viz Priimysl 4.0. Ministerstvo pramyslu a obchoduCR. [online]. Dostupné z:
http://www.nidv.cz/cs/download/koncepce/Strategie_rozvoje_lidskych_zdroju_pro_Ceskou_republiku.pd
f

2 podrobnéji viz Ndrodni politika vyzkumu, vyvoje a inovaci Ceské republiky na léta 2016 — 2020. [onling].

Dostupné z: http://vyzkum.cz/FrontClanek.aspx?idsekce=682145
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vedet, k cemu ma vyrobek slouzit a umét navrhnout, jake ma mit vlastnosti a jak ma
vypadat. To je spojeno nejen se zmeénou znalosti, ale i zmenou zpiisobu mysleni.
S vyuzitim novych technologii se vyrazné zméni i zpiisob Fizeni podniki, vyrobnich
procesut a sluzeb. To vyZaduje zcela nové kompetence, kterée jsou oznacovany jako

e-leadership. “%

Z posledné zminénych dokumentl vyplyva, ze andragogicky vyzkum by nemél
Vv oblasti novych témat celozivotniho odborného uceni jen ex post reflektovat promény,
ke kterym doslo vV podnikani a ve firemnim vzdé¢lavani, ale sledovanim a analyzou novych
trendd také aktivné vstupovat do procesu tvorby novych strategii a systému firemniho
vzdélavani, 1 kdyz se asi nedd predpokladat, Ze by v nejblizsi dob€ vznikl novy procesni
model firemniho vzdélavani pro Primysl 4.0, nez ten, ktery popisuje souc¢asnd odborna
literatura. V kazdém ptipadé ale bude muset reagovat jinou strategickou orientaci — ne
pfipravovat zaméstnance pro pracovni pozici, ale pro zménu, inovace a celkovou

kariérovou flexibilitu.

K ptedchozimu textu je na misté ptipsat jest¢ drobnou terminologickou pozndmku:
od roku 2001 se v ¢eské odborné literatufe i riznych dokumentech objevuje i pojem
vSezivotni uceni (lifewide learning) jako synonymum pojmu celozivotni uéeni. Tento
pojem v ¢eském jazykovém prostiedi nezdomacnél; i kdyZ je mozné se s nim obcas setkat
v odborné literatuie nebo odborné komunikaci. Druha poznamka ma také terminologicky
charakter: spolecnost 21. stoleti je ¢asto oznacovana jako ucici se spole¢nost. Literatura,
ktera se zabyva firemnim vzdélavanim, pojem ucici se spole¢nost pouziva také. Jde o
Sengeho koncept ucici se spolecnosti, V némz je ale pojem spolecnost je pouzivan spiSe

jako synonymum pro organizaci, podnik, firmu.?2

Pravdépodobné neni tieba podrobnéji vyargumentovat tvrzeni, Ze celozivotni
uceni je konceptem s velmi Sirokym socialnim kulturnim a ekonomickym rozsahem.
Evropska unie ve strategii ,,Evropa 2020 za hlavni strategicky rozvojovy cil stanovila
dosazeni pozice nejkonkurenceschopnéjsi ekonomiky, kterd bude zaloZzena na

znalostech, schopnosti udrzet hospodaisky rust a lepSich pracovnich podminkach a

21 Narodni iniciativa Primysl 4.0. Svaz primyslu CR.
http://www.mpo.cz/assets/dokumenty/53723/64358/658713/priloha001.pdf
22 Napt. SENGE, P. M. Pdta disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace. Praha: Management Press,
2007.; TICHA, |. Ucici se organizace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2005.
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socialni soudrznosti ve spojeni se vzdélanim pro inteligentni riist jako jednou z priorit.?®

Vzdélavani pro inteligentni rust je velmi uzce spojeno s praxi firemniho
vzdélavani. Znamena to, Ze se andragogické zkoumani musi vice orientovat na pracovni
prosttedi a ty vzdélavaci procesy ve firmach, které se odehrdvaji v pfirozeném
a neformalnim stfiddni generaci zameéstnancti. Pokud se pouZzije marketingova
terminologie, je mezigeneracni uceni nizkonakladové nebo témér beznakladové
s vysokou mirou pedagogické efektivity. Proto se ani nedaji opomenout diskuze, které se
o pfinosech celozivotniho u€eni pro organizace vedou. Na obrazku 1 jsou prezentovany
podle modelu operaéniho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost

Vv programovacim obdobi dota¢nich tituli Evropské Unie 2009 — 2015.

Obrazek 1: Benefity z uplatnéni konceptu celozivotniho uceni

v’ VYSSI ZAMESTNANOST v KVALIFIKOVAN{ A v' MOZNOST ZvYS$IT A
v VYSSI MOTIVOVANI PROHLOUBIT
KONKURENCESCHOPNOST ZAMESTNANCI KVALIFIKACI
v’ ZNALOSTNE v VYS§i v’ VYSSi
ORIENTOVANA KONKURENCESCHOPNOST ZAMESTNATELNOST
EKONOMIKA v" RUST PRODUKTIVITY v’ ZLEPSENI POSTAVENI
v PODPORA MOBILITY PRACE NA TRHU PRACE,
OBCANU v" MOZNOST OVLIVNIT PODPORA MOBILITY
v"  ROVNY PRISTUP PROFIL KVALIFIKACE v" MOTIVACE
v SANCE PRO (NSK) K OSOBNIMU ROZVOII
ZNEVYHODNENE v'  LEPSI IMAGE FIRMY v’ ZVYSENI SOCIALNIHO
SKUPINY, MIGRANTY A STATUSU
NiZKO-KVALIFIKOVANE v'  ROVNE PRILEZITOSTI
v’ ZMENA POSTOJE
K CZU
v" MOTIVACE
POKRACOVAT v DV

Zdroj:  Pruvodce dalsim vzdélavanim v kontextu aktivit Ministerstva Skolstvi, mlddezZe
a telovychovy.[online].[cit.2016-08-12] Dostupné z: http://www.msmt.cz/file/11567, upraveno.

23 Viz Strategie Evropa 2020. Strategie pro inteligentni a udrZitelny rist podporujici za¢lenéni. [online].
Dostupné z: http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2010:2020:FIN:CS:PDF
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Z Ceskych dulezitych dokumentl, které se danou problematikou zabyvaji, je
potiebné zminit dva: prvnim je Strategie celoZivotniho uéeni CR z roku 2007, druhy je
nov¢jsi, navazuje na ni a reaguje na podminky pokracujici informatizace a digitalizace.
Timto dokumentem je ,,Strategie digitalniho vzd€lavani na obdobi do roku 2020, ktera
byla pfijata vladnim usnesenim ¢. 927/2017 z listopadu 2014. Ta sleduje vytvoteni
takovych vzdé¢lavacich procesit a vzdélavaciho prostiedi, které budou reflektovat
a vyuzivat digitalni technologie v celozivotnim uceni. Mimo jiné je jednim z jejich cila
umoznit, aby do vzdélavani pronikly nové metody a zplsoby uceni prostiednictvim
digitalnich technologii. I kdyz je strategie digitdlniho vzdélavani primarn¢ zaméfena na
Skolské prostfedi, neni mozné opomenout jeji SirSi pfesah pifes hranice Skolského

prostiedi.

V §irSim pfesahu do procesi celozivotniho ucéeni, firemniho vzdélavani
a mezigenera¢niho u€eni na pracovisti jde pfedevSim o zajiSténi nediskriminac¢niho
ptistupu k digitdlnim zdrojim vzdé€lavani, vytvotfeni podminek pro rozvoj digitadlniho
gramotnosti a informatického mysleni ucicich se jedinci a tymu, hleddni inovacnich
metod a postupt v digitalnim vzdélavani a zvysit pfipravenost spole¢nosti na integraci
digitalnich technologii do vzd&lavani.?* Sama o sobé¢ strategie digitdlniho vzd&lavani
otevird pomérné Siroky novy prostor pro andragogicky vyzkum ve firemnim prostredi

a v procesech mezigenera¢niho u€eni na pracovistich.

1.2 FIREMNI VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Firemni vzdé€lavani je ¢asove nejdelSsim usekem vzdélavani dospélych, pokud se
na né€ pohlizi z whlu délky etap Zivotni drahy jedince. Z. Palan je definuje jako
»-..nepretrzity proces poskytovani prilezitosti k uceni a osobnimu rozvoji, smérujicimu
k rozsireni znalosti a dovednosti, uskutecniovani riiznych vzdélavacich akci a planovani,
realizaci a vyhodnocovani vzdélavacich programu. Zahrnuje zejména rozvoj
kvalitativnich stranek pracovni sily zaméstnancii, véetné rozvoje osobnosti. “?® Do §iriho

kontextu se vzdélavanim dospélych dava firemni vzdélavani i O. Pavlik a kol., kdyz tvrdi,

2 Strategie digitalniho vzdélavanim roku 2020. MSMT. 2014. [online]. [cit. 2016-12-03]. Dostupné z:
http://v;delavani2020.cz/images_obsah/dokumenty/strategie/digistrategie.pdf
BPALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdéldavani dospélych. Praha: DAHA, 1997, s. 102.
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ze vzdélavani dospélych je ,,... komplexni systém instituciondlné organizovanych a
individualnich vzdélavacich aktivit, které nahrazuji, dopliuji, inovuji nebo jinak
obohacuji pocatecni vzdelavani dospélych osob, a které rozvijeji znalosti a dovednosti,
hodnotové postoje, zajmy i jiné osobni a socidlni kvality potrebné pro plnohodnotnou
praci i mimo pracovni Zivot. “%® Dalsi souvislosti firemniho vzdélavani zmifiuje 1. Storova,
ktera v grafickém vyjadieni objasiiuje, jak Se Vv ur€itych zivotnich etapach méni obsah
firemniho vzdélavani, které zprostfedkované sleduje i cile osobniho a rodinného Zivota

zameéstnancu.

Obrazek 2: Zivotni mezniky zaméstnanci a mozZnosti jejich FeSeni

-~
Presun ze skoly do Slouceni rodinného a
pracovniho Zivota . pracovniho Zivota
7N, (1825 let) (2535 let)
L L
! Zmény pracovnich tloh a «
\ Zamésthavatald & Znény v osbnich zcrojich
/ (35-45 let) nad 43 let)
et ) . iy Planovani odchodu do
N e ) SRR
(nad 50 let) = (nad 60 let)
L

= =

Zdroj: STOROVA, I. Age management v kontextu genderovych a Zivotnich prilezitosti. Brno: Age
management, 0. s., 2013. Dostupné z: www.mvcr.cz/soubor/ilona-storova-age-management-
pdf.aspx

Velmi casto je v literatufe citovdna definice firemniho vzd€lavani
M. Armstronga: Podle n¢j je firemni vzdélavani ,,...systematické prizpiisobovani chovani
ucenim, ke kterému dochdzi v dusledku vzdélavani, instruktazi, rozvoje
a planovaného ziskavani zkusenosti.**" O pét let pozdé&ji tuto definici dava do Sirsich

souvislosti, kdyz tvrdi, Zze ,..cilem politiky a programii vzdelavani

% PAVLiK, 0., CHALOUPKA, L., KOHOUT, K. Vzdeélavani dospélych: vytah z dokumentii a publikaci.
Praha: Ustav pro informace ve vzdé€lavani, 1997, s. 4.
21 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 491.
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v néjaké organizaci je zabezpecit kvalifikované, vzdelané a schopné lidi potrebné
k uspokojeni soucasnych i budoucich potieb organizace.?® Armstrong ale soucasné
poznamenava, ze cile takovych programi mohou byt splnény pouze za predpokladu, ze
lidé budou ochotni se vzdélavat a ze budou chapat pro¢ a k jakému ucelu se maji

vzdélavat a také ze na sebe vezmou odpovédnost za své dalsi vzdélavani.?®

M. Tureckiova a J. VeteSka firemni vzdélavani nahliZeji na firemni vzdélavani
jako na edukacni aktivity rizného druhu, které garantuje zaméstnavatel. Ten podle nich

témito aktivitami sleduje zménu struktury kompetenci zaméstnanci, aby mezera mezi

pozadovanou a skutecnou kvalifikaci byla co nejmensi. >
J. VeteSka ve své nejnov¢jsi publikaci uvadi, ze ,,... fermin podnikové (firemni)

vzdelavani se beézné pouziva proznaceni souboru vzdélavacich akci zajistovanych
podnikem, respektive k tomu vyhrazenym podpiirnym podnikovym utvarem (obvykle cast
personalniho utvaru nebo samostatny utvar vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju) ci
zmocnénym  pracovnikem (v idedlnim  pripadé  kvalifikovanym  podnikovym

andragogem). “3*

Po podrobnéjsim prostudovani nejnovejsi publikace J. Vetesky a jejim porovnani
s tradi¢nimi interpretacemi problematiky firemniho vzdélavani je mozné konstatovat, ze
je nova, piinosnd a pro firemni praxi inspirativni pfedevS§im kapitolou, ve které jsou
vysvétlovany nové trendy ve vzdélavani ucenich a nové vzdélavaci metody a formy, na
které¢ reaguje Strategie digitalniho vzdélavani. J. VeteSka hovoii o dvou skupinach
digitalniho vzd€ldvani na informatickém zakladé: prvnim jsou vzdelavaci aktivity
Vramci organizaci v podobé korporatnich online kurzl, cloudovych learningovych
systémd, invididualizovaného vzd€lavani zaméstnancli, mikrouceni a mikrokazil,
webinail, videoseminazi a mobilnich seminait, které dopliuji videokonference, socidlni

sit¢ a online kooperace. Druhd skupina novych trendii ve firemnim vzdélavani

(a vzdélavani dospélych obecn€) je zaméfena na sebevzdélavani. V ném se vyuziva

%2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy.10. vyd. Praha: Grada
Publishing,2007, s. 555.

2 Tamtéz

30 TURECKIOVA, M., VETESKA, J. Trendy v oblasti profesniho vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha:
Rozlet, 2011, s. 21.

31 VETESKA, J.. Piehled andragogiky: iivod do studia vzdélavani a uceni se dospélych. Vydani prvni.
Praha: Portal, 2016, s. 118.
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mobilni uceni, online kurzy, socialni sité, vefejné online akademie, online kooperace,

online encyklopedie a edukaéni potencial nékterych poécitacovych her.32

V soucasné dobé se V projektovani systémi firemniho vzdélavani preferuje
strategicky piistup k firemnimu vzdélavani. Strategické cile firemniho vzdélavani jsou
odvozovany od strategickych rozvojovych cil firmy a maji podporovat jejich realizaci.
V modernich konceptech HR managementu je tato strategickd orientace firemniho

vzdélavani vyjadiena konceptem HR business partnerstvi ve firmé.

Strategicky orientovany systém firemniho vzdélavani vyjadiuje zaméfeni na
dlouhodoby rozvoj zaméstnanca firmy, ktery jim jakoby do zasoby poskytuje znalosti
a utvaii nové dovednosti. Je to fakticky soucast firemni strategie pfipravy na budouci
zmény. Druhd rovina pohledu na firemni vzdélavani je vzdélavani, zamétfené na
soucasnost — tzv. ,,just in time.* To zamé&stnancim poskytuje znalosti a dovednosti, které
pro vykon prace aktualn¢ potiebuji. Problémem je, Ze je strategicky orientované firemni
vzdélavani velmi formalizované a spojené se sloZitou agendou v ramci fizené firemni
dokumentace a standardizovanych dokumentii. Mohlo by se stat, Ze se v takové slozité
agend¢ puvodni ucel firemniho vzdélavani zacne vytracet a zaméstnanci zacnou ztracet

k dal§imu vzdélavani motivaci.

Za idealni teoreticky model se povazuje model ,ucici se organizace
P. Sengeho. Senge ucici se organizaci charakterizuje jako organizaci, v niz se lidé
neustale u¢i nejen sami, ale i v kontaktu s ostatnimi lidmi jak postupné zlepSovat své

schopnosti, aby byli schopni dosdhnout vysledky, které jsou od nich oéekavany.*?

Soucasna praxe firemniho vzdélavani svym zpisobem také jakoby znovu objevuje
(mozna je presné&jsi, ze se kK nému vraci) vztah mezi praci, kterou ¢lovék vykonava,

prostiedim, ve kterém ji vykonava a ucenim se vV priab&hu prace a mezi sebou navzajem.

%2 VETESKA, J.. Piehled andragogiky: iivod do studia vzdélavani a uceni se dospélych. Vydani prvni.
Praha: Portal, 2016, s. 207-208.

38 SENGE, P. M. Pdtd disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace. Praha: Management Press,
2007,s.31.

23



1.3 UCENIi NA PRACOVISTI

Pracovisté ma v procesu uceni nezastupitelné¢ misto pracovisté. Jedinec na ném
travi vétSinu aktivniho pracovniho Zivota. Na pracovisti pracuje a také se na ném uci, uci
se pro sebe, pro pracovisté a jeho prostiednictvim. Andragogicky slovnik k terminu uceni
na pracovisti uvadi: ze ,,...pokryva riizné druhy profesniho vzdélavani, které probiha
V ramci podnikového vzdeélavani. Nejedna se jen o formy uskutecnované interné — tedy
primo na pracovisti — ale i externé ve vzdeélavacich zarizenich mimo pracoviste. Jejich
ucelem je zvysovat odborné kompetence pracovnikii, pripravovat je pro nové pracovni

pozice, respektive pro nové naroky ¢i predpisy pro vykon urcitych cinnosti. “*

V odborné terminologii se vedle ¢eského pojmu pouziva také pitivodni anglicky
termin - workplace learning. P. Novotny vysvétluje, ze tento koncept ma pomérné velké
ambice na to, aby odhalil nové stranky uéeni na pracovisti. Podle néj jde o objev ovani
jakéhosi meziprostoru uceni se pii praci a uceni se mimo praci. Jako ptiklad uvadi s praci
zdanlivé nesouvisejici prestavky na kéavu, pfi kterych se fakticky odehravaji velmi
dilezité, ale skryté, resp. nevédomé procesy uéeni.® Novotny také poznamenava, ze
»Koncept workplace learning neni ani teorii, nebot' v riiznych pripadech pracuje na bazi
teorii uz existujicich, napr. na bazi organizacniho uceni, reflektivni praxe, socialniho

konstruktivismu ¢ na bazi kompetencnich modelii. %

Samo o sob¢ je uceni (nejen na pracovisti) socialnim procesem, ktery se odehrava
mezi lidmi v uréitém socialnim prostiedi a také v ur¢itém kulturnim kontextu. K. Illeris
tvrdi, ze pravé kulturni kontext, praxe a zkuSenosti jsou prerekvizitou, ktera odrazi
jednoduchy ptedpoklad: totiz ze lepSi prostfedi nabizi lepsi kvalitu prace a takeé vétsi
moznosti pro osobni rozvoj jednotlivetl.®” Z této jednoduché teze vyplyva, Ze piileZitosti
pro vzdélavani na pracovisti a vzdélavani na pracovisti ovliviiuje charakter organizace,
jeji firemni kultura, hodnoty, vize, mise a také aktudlné definovana business strategie.

Jen letmy pohled na ndhodné vybrané webové prezentace né€kolika firem v oboru

3 PRUCHA, J., & VETESKA, J. Andragogicky slovnik, 2. aktualizované a rozsitené vydani.

Praha: Grada Publishing, 2014, s. 280.

% NOVOTNY, P. Uceni pro pracovisté: prostor pro uplatnéni konceptu workplace learning v ceském
prostredi. Brno: Masarykova univerzita, 2009, s. 5.

%6 Tamtéz

ST ILLERIS, K. The fundamentals of workplace learning: understanding how people learn in working life.
London: Routledge, 2011, s. 179.
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automotive ukazuje, ze vétSina zaméstnavatelll V tomto oboru za preferované a sdilené
firemni hodnoty povazuje podporu vzdélavani a rozvoje zaméstnanci a vytvareni
prilezitosti a prostoru pro jejich seberealizaci. Jestli tomu tak skutecné je, se z webové

prezentace ale zjistit neda.

I kdyZ je termin uceni na pracovisti velmi frekventovany, je fakticky pomérné
mlady. V poslednim desetileti minulého stoleti je spojovan se jmény David Boud
a John Garrick®® a hlavné s jeho zastankyni Karen Evans.®® Z ¢eskych autorti je Gasto
uvadéna Novotného definice uceni na pracovisti, ktery je definuje jako ,,...interakci
jedinec — pracovisté, kde jedinec je chdapan skrze identitu uciciho se pracovnika libovolné
profese a prostredi pracovisté prestavuje komplex podminek a okolnosti pro uceni se

a vykon prdce, podminek materidlnich, socidalnich i kulturnich.**

Uceni na pracovisti se odehrava ve vSech firemnich procesech a ¢innostech, jichz
je jednotlivec aktivnim tucastnikem sam anebo jako ¢len pracovniho tymu. Domadci
i zahrani¢ni odborn4 literatura ** v poslednich letech hled4 odpovéd na otazku, jak jsou
mezi sebou prace a uceni se propojeny, jak probiha proces uceni na pracovisti a co tento
proces ovlivituje a v jaké mite. Pravdépodobné se da souhlasit s tvrzenim, ze k uceni na
pracovisti se neda pristupovat stejné jako Kk uceni, které se odehrava ve skolském zatizeni.
Stejné tak se mezi otazky, tykajici se uc¢eni na pracovisti, da zaradit i otazka, ktera se pta
po benefitech, které uceni na pracovisti pfinasi. Podle D. Bouda a J. Garricka uceni na
pracovisti ptinasi troji druh benefitu:

a) ,, Zlepseni vykonu ve prospéch organizace (firmy)

- Jjednotlivce pro néj samotného,

38 BOUD, D. (ed.). Current Issues and New Agendas in Workplace Learning, Adelaide: National Centre
for Vocational Education Research, 1998.; BOUD, D. GARRICK, J. Understandings of workplace
learning. In BOUD, D., GARRICK, J. (eds.) Understanding Learning at Work, London: Routledge, 1999,
pp. 1-12.

39 EVANS, K., HODKINSON, P., RAINBIRD, H., UNWIN, L. Improving Workplace Learning. London:
Routledge, 2006.

4 NOVOTNY, P. (ed.). Pracovisté jako prostor pro uceni. Inspirativni studie. Brno: Masarykova
univerzita, 2009, s. 5.

1 Napt. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Vydani prvni. Praha: Grada, 2010. BARTONKOVA, H.
Firemni vzdélavani: strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2010.;
EVANGELU, J., E., BOMMEL, F., JURICKA, O. Efektivita vzdelavani: jak ziskat zpét viozZené investice
do rozvoje zaméstnancii. Ostrava: Key Publishing, 2013. FOLWARCZNA, |. Rozvoj a vzdélavani
manazerii. Praha: Grada, 2010.; ILLERIS, K. The fundamentals of workplace learning: understanding how
people learn in working life. 1st ed. London: Routledge, 2011.; ILMARINEN, J. Ako si pred/zit aktivny
Zivot. Bratislava: Priroda, 2008.
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- tymu nebo pracovniho kolektivu,
- firmy.
b) Zlepseni uceni ve prospéch uciciho se
- pro sebe samotného jako osobnost,
- pro sviij osobni rozvoj a celoZivotni uceni.
C) Zlepseni uceni jako socialni investici
- pro obcanstvi (zahrnujici vnéjsi prostiedi),
- pro tym nebo pracovni komunitu (zahrnujici ucici se organizaci)

—  pro budouci podniky (zdklad pro budoucnost). “*?

Takové ¢lenéni benefitll uceni na pracovisti je akceptovano i v ¢eské odborné

literatuie.

Uceni na pracovisti je obsahem i formami velmi flexibilni. Jiz citovany
K. llleris pracovisté jako prostor k uceni charakterizuji dvé dimenze, které neni mozné
ignorovat. Prvni je kontext samotného pracovisté jako souhrnu vSech aktivit jeho ¢lent,
které vedou k produkci zbozi nebo sluzby. Druhy kontext ma socialné-psychologickou
povahu. Pracovisté je urcitou komunitou lidi, ktefi se na ném realizuji prostfednictvim
mezilidskych vztahd, komunikace, emoci, firemni kultury — prosté vSeho co neni zédkladni
soucasti produkce anebo sluzby. Oba kontexty se vzajemné ovliviluji a jsou propojeny.
Illeris tvrdi, Ze uceni na pracovisti je odrazi dynamicky vztah mezi potencialem uciciho
se pracovnika na jedné strané a na druhé strané mezi produkci a komunitou.*® Produkci
se logicky rozumi ,,vyrobni*“ ¢ast prace — a charakter prace, jeji obsah, technologie a
technologické postupy a organizace vyrobniho procesu. Pfi praci se utvaii pracovni
identita zaméstnancii a také vznikaji pfileZitosti pro uceni a vytvaii se pro néj
1 Casovy prostor. To ovSem neznamend, zZe se zaméstnanci na pracovisti skute¢né uci
a ani to neddva informaci o tom, co a jak se uci. Svou roli sehrdva i autonomie
zaméstnance, kterd je dana jeho pozici v organiza¢ni hierarchii. Cim je pozice
zamé&stnance ve firemni hierarchii vyssi, tim vyss$i je jeho autonomie v rozhodovéni

o uceni na pracovisti a také se mu nabizi vétSi pocet ptilezitosti pro u€eni (napt. ve vyssi

42 BOUD, D. GARRICK, J. Understandings of workplace learning. In BOUD, D., GARRICK, J. (eds.)
Understanding Learning at Work, London: Routledge, 1999, s. 6.

43 Viz ILLERIS, K. The fundamentals of workplace learning: understanding how people learn in working
life. London: Routledge, 2011.
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pozici se nabizi k feSeni mnohem vice situaci, kdy se jedinec uci tfeba jen feSenim dobie
nebo $patné strukturovanych problému; na nizsich pozicich ve firemni hierarchii je pocet

takovych jednoduchych piileZitosti pro ué¢end neporovnatelné mensi).*

Na pracovisti se lidé u¢i 1 soutéZzenim v pracovnim vykonu, vy$§i odborné
zpusobilosti. Kazd¢ pracovisté tedy predstavuje urcity typ socialni komunity (skupiny),
kterda ma své zajmy, hodnoty, cile, ritudly a také svij jedine¢ny piistup k u¢eni. Vznika
tak slozita sit’ vztahd, souvislosti a faktort, které u¢eni na pracovisti ovliviluji. V grafické

podobé¢ je vystizné znazornuje obrazek 3.
Obrazek 3: Schéma uceni v pracovnim Zivoté podle K. lllerise
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Zdroj: ILLERIS, K. Model uceni v pracovnim zivoté. Zpravodaj — odborné vzdeélavini
V zahranici, priloha, 2005, ¢. 6, s. 5.

Obrazek znazoriiuje propojeni mezi individudlni a socidlni rovinou uceni na
pracoviSti a také propojeni mezi jedincem a socidlnim prostiedim. Illeris na tomto

modelu zdurazinuje permanentni interakci mezi jedincem a pracovistém Illeristv model

4 Viz ILLERIS, K. The fundamentals of workplace learning: understanding how people learn in working
life. London: Routledge, 2011.
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je v souvislosti s tématem, feSenym v praci, vybran ze dvou divodt: umozinuje uceni na
pracovisti a mezigenera¢ni ufeni na pracovisti prezentovat jako proces permanentni
socialni interakce a soucasn¢ podle tohoto modelu analyzovat v praktické Casti prace

procesy uceni na pracovisti v konkrétni firmé¢.

Illeristv  model neni jediny. Jiny teoreticky pfistup prezentuji Hoeve
a Nieuwenhuis® Podobné jako u lllerise i Vv jejich modelu je zdfraznéna interakéni
povaha uceni na pracovisti, rozsifena je ale o viceuroviovy pfistup k uceni na pracovisti.
Kmodelu viceurovitového  pfistupu kufeni na pracovisti se  piiklani

1 Novotny, ktery na obrazku 4 znazornuje organizacni kontext uceni.

Obrazek 4: Individualni, skupinové a organiza¢ni uéeni v kontextu organizace
podle Novotného
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Zdroj: NOVOTNY, P. Uceni pro pracovisté: prostor pro uplatnéni konceptu workplace learning
v Ceském prostredi. Brno: Masarykova univerzita, 2009.

Uceni na pracovisti podle obrazku probihda ve tfech rovinach: individualni,

skupinové/kolektivni a organiza¢ni. Vlastni ufeni se na pracovisti se odehrava

4 podle NOVOTNY, P. Uceni pro pracovisté: prostor pro uplatnéni konceptu workplace learning v
Ceském prostiedi. Brno: Masarykova univerzita, 20009.
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Vv pracovnich skupinach. Kazdou skupinu ovliviiyj prvky nadindividualni povahy: vlastni
pravidla, zvyky, ritudly, pfibéhy a myty apod. celkové déni ve skupiné a procesy uceni

jsou ovlivilovany praveé témito prvky.

Uceni v pracovnim prostiedi a pracovni skupiné je mozné charakterizovat jako
sdileni znalosti a zkuSenosti mezi jedinci, pracovnimi skupinami a organizaci. (firmou).
Clenové pracovni skupiny se pii vykonavéani pracovnich ¢innosti dostavaji do interakci,
které nabizi prilezitosti k uceni. J. Adair hlavni odlis$nost vidi v tom, Ze pracovni skupina
oznacuje soubor lidi, které charakterizuje piesné definované formélni ¢lenstvi, skupinové
podvédomi, vzajemna zavislost a souc¢innost a schopnost vyvijet jednotnou &innost.*®
Pracovni tym je specifickym typem pracovni skupiny, kdy pro jeho definovani jsou hlavni
takové defini¢ni znaky jako soustiedéni na dosazeni urcitého cile a kdy plynula navaznost

A%

a vysoka ti¢elnost vykonavanych ¢innosti.*’

% ADAIR, J, E. Vytvdreni efektivnich tymii. Praha: Management Press, 1994, s. 14.
47 ADAIR, J, E. Vytvdrent efektivnich tymii. Praha: Management Press, 1994, s. 97.
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2 MEZIGENERACNI UCENI NA PRACOVISTI

2.1 MEZIGENERACNI UCENI - VYBRANA TEORETICKA
PARADIGMATA

Charakteristickym znakem dnesni doby je stale rozsahlejsi a Cast¢jSi prolinani
a stfidani generaci na pracovistich. To je odrazem vSeobecného trendu starnuti populace
a skutecnosti, ze se fada firem musi vyrovnavat s nepiiznivou vékovou strukturou, kdy —
lidové feCeno — starnou. Ojedin€lé nejsou piipady, kdy v urcitych oborech doslo
Kk pferuseni genera¢ni kontinuity a na trhu prace tak v nékterych profesich chybi jedna
i vice generaci odbornikd. Pojem generace se Vv sociologické a demografické literatuie
a mnoha vykladovych a encyklopedickych slovnich pouziva pro oznaceni skupiny lidi,
ktefi se narodili ve stejném Casovém useku a ktefi byli v procesu socializace formovani
stejnou charakteristikou urcitého obdobi. Charakteristika konkrétniho obdobi pak

formuje celou generaci.

Soucasné nepiiznivé demografické trendy starnuti populace se nemohou vyhnout
ani firemnimu prostiedi. Neni neobvyklé, Ze na pracovistich mulze existovat
a prohlubovat se propast neporozuméni mezi mladsi, stfedni i star§i generaci mohou
existovat i bariéry, které si generace vytvaii sami. Neni neobvyklé, Ze jednotlivé generace
na sebe pohlizeji thlem generacnich stereotypli. Na mezigeneracni vztahy ve firemnim
prostiedi nepiiznivé pusobi konflikty a stfety zajmid mezi jednotlivci rizného véku,
pracovnimi skupinami a generacemi: Velmi Casto je umociiuji i1 necitlivd anebo
nekvalifikovand rozhodnuti managementu pii optimalizaci organizacnich struktur,
nehovote o argumentech, kterymi je vysvétluji a které obvykle citeln€ zasdhnou nejmladsi

a nejstari zaméstnance ve firmé.*

Skutecnost, Ze se na pracovisti prolina a stfetava vice generaci zaméstnancu, neni

vibec nova. Veékoveé heterogenni pracovni skupiny jsou odrazem ptirozeného vyvoje

4 STEM. Postaveni zaméstnancii nad padesdt let na trhu prace. Praha: Stem, 2006.; Narodni akéni plan
podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017. Podkladova studie. [online]. Dostupné z:
http://www.mpsv.cz/files/clanky/14540/Podkladova_studie.pdf
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firemnich struktur; ojedinéle je mozné ve firmach najit vékové homogenni pracovni
skupiny. Novym faktorem, ktery méni nahled na generacni charakteristiky firem, je
celkova zména tradicnich kariérnich modelt, zalozenych na seniorském principu. Diive
star§i generace zaujimala vys§i pozice ve firemni hierarchii a jejim managementu,
zatimco mladsi generace musela Cekat, az ptijde jeji Cas. Tento sklenény strop byl témét
neptekonatelny. Dnesni trendy v kariérnich pohybech tyto staré tradice opoustéji
a vytvareji prostor a pfilezitosti pro vertikalni a horizontalni mobilitu zaméstnancti bez
ohledu na jejich veék a s preferenci vyssi profesionalni kompetence a vysSsi pracovni

vykonnosti.

Soucasna vekova struktura ceské populace vytvaii stav, kdy se ve vékove
heterogennich pracovnich skupinach mohou setkat lidé od vékové kategorie 18 let az po
veékovou kategorii 60+. To pfindsi obrovskou rozmanitost zivotnich hodnost, znalosti
a zivotnich zkuSenosti piislusnikll rGznych generaci a také to vytvaii rozmanitost
mezigenera¢niho uceni; ovSem za ptredpokladu, Ze lidé rliznych generaci jsou pfipraveni
mezi sebou komunikovat a vzajemné se od sebe ugit. Pfed deseti lety byl v Ceské
republice realizovan vyzkum generacnich stereotypti vztahujicich se na vékovou
kategorii zaméstnancti 50+. Podle zjisténi tohoto vyzkumu je pro ¢eskou spoleénost
typicky existujici stereotyp zkuSeného, ale na zmény madlo flexibilné reagujiciho
zaméstnance generace 50+.%° Velmi zajimavé tdaje o vztahu &eské spoleénosti
Kk seniorim piinasi také ,,Podkladova studie Narodniho akéniho planu podporujiciho
pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017*. Podle ni se ,,...v Ceské spolecnosti na
rozdil od ekonomicky vyspélych zemi pohlizi na stari spise negativné. Ceskd populace je
presvédcena, Ze generace 55+ je vnimdna spise negativné a Ze uzitecnost techto lidi je
pro spolecnost nizka v takovych aktivitach jako je zaméstnani, spotieba, dobrovolnictvi,
péce o postizené, vnoucata ¢i schopnost financné podporovat rodinu. “*° Podle této studie
se relativné vysoké procento Cechii setkalo s vékovou diskriminaci — osobné anebo
v pribéhu poslednich dvou let ji byli v zaméstnani svédky. Podkladova studie také
konstatuje, ze celospoleCenské klima skryté definuje hranici, od které lidé odvozuji
zacatek stari. Ve studii K Narodnimu akénimu planu pro podporu pozitivniho starnuti na

obdobi do roku 2017 se uvadi, Ze v Ceské republice je tato hranice uréena dosazenim véku

4 STEM. Postaveni zaméstnancii nad padesat let na trhu prace. Praha: STEM, 2006.
50 Tamtéz
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59,5 let, zatimco v unijnim priméru je hranice staii posunuta az k vékové hranici 63,9 let.

V ramci evropské sedmadvacitky je nejvyssi vékova hranice zacatku stati v Norsku (70,4
s ) 51

Rizenim organizace s ohledem na jeji vékovou rozmanitost se zabyva koncept age
managementu. Koncept ve své podstaté neni zcela novy, jen zohlediiuje spoleenské

podminky, které¢ jeho aktualnost zvyraziuji.

Koncept age managementu pracuje s myslenkou stiidani generaci ve tfech etapach
tohoto procesu, V jejichz prubéhu dochazi mezi nastupujici a pfedchozi generaci
k pfedavani, kritickému piehodnocovani a vytvoieni novych genera¢nich zkuSenosti
a hodnot. V prvni etapé genera¢niho naslednictvi se vytvati ideova orientace nastupujici
generace. V procesu socializace uz ale kriticky piehodnocuje sdélované zkuSenosti
a hodnoty generace piedchozi. V $ir§im pohledu od ptedchozi generace muize piebirat
1 kritické pohledy na historii dfivéjSich generaci anebo si formovat pohledy vlastni. Je
pfirozené, ze se v této etap€ projevi odlisny pohled nové a ptedchozi generace na jedny
a tytéz skutecnosti. Pivodni mlada generace se vstupem do praxe postupné promeénuje ve
stfedni generaci a jeji orientace, cile a hodnoty se méni. Sak uvadi, ze se jeji orientace
soustted’uje ,,...na Zzivotni start spojeny se zakladanim rodiny a vytvarenim jejiho
materidlniho zdzemi a s pocatky profesni kariéry. Prislusnici generace si postupné
osvojuji socialni mechanizmy, ziskdavaji komplexnéjsi pohled zahrnujici vztah mezi ideou
a jeji realizaci prostrednictvim socialnich mechanizmii. Reflektuji vztahy mezi kulturou,
ekonomikou a politikou, mezi duchovni a materialni sférou, uvédomuji si mezinarodni
aspekty vnitropolitického vyvoje. Generace zdanlivé ustupuje od své piivodni ideové
orientace, kterd se vSak posléze objevuje na kvalitativné vyssi urovni v alternativnich
spolecenskych programech. V této etapé jiz stiedni generace pronika do ridicich struktur,
ovliviuje ~ spolecenské  klima, narazi  na  bariéry  starsi  generace
v nejvyssich funkcich a prendsi své myslenky mezi mladou generaci.>® Tieti etapa

mezigeneracniho stfidani pivodni mladou generaci privadi ve spolecnosti do fidicich

S Ndrodni akeni plan podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017. Podkladova studie.
[online]. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/files/clanky/14540/Podkladova_studie.pdf

52 SAK, P. Generace a jeji vztah ke spolecnosti a ke spolecenskému vyvoji: teoreticko analyticka studie.
[online]. Dostupné z: http://insoma.cz/1_9.pdf
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pozice, ve kterych je mozné vyuzit vlastni zivotni zkuSenosti a kdy je mozné ovlivitovat
spoleCenské reality. V této fazi se starsi generace chova pomérné konzervativné a také do

jisté miry korektivné.

Jiny teoreticky koncept pouziva symbolické oznaceni generaci. V ném se misto
obvyklych pojmil starsi, stfedni a mladsi generace pouZzivaji pro oznaceni generaci pojmy
generace baby boom (50+) a pak symbolické oznaceni pro nastupujici generace pismeny
X, Y, Z. Tento koncept odrazi vyvoj povalecnych generaci a proces jejich stiidani.
V charakteristice generaci baby boom, X, Y, Z se popisuje jejich vztah ke spolecenskym
hodnotam a spoleCenskym skuteCnostem a také se popisuji rozdily v jejich
spotiebitelském a zaméstnaneckém chovani. Pokud v teoretickém vymezeni generace
rozhoduje obdobi narozeni, plati to i pro vymezeni generaci, oznacenych symboly, jak je

zachyceno na obrazku 5.

Obrazek 5: Povale¢né generace

Generace .baby boomers” Generace X Generace Y Generace £
1950-1963 1964—1975 19761995 1996 aZ po soutasnost

Zdroj: Generace Y: jind cilova skupina. IPSOS. [online]. Dostupné z: Www.ipsos.cz/generace-y-
jina-cilova-skupina/

Kazdou generaci charakterizuje urcitd hodnotova soustava. Generacni hodnotové

soustavy se mohou Vv urcitych hodnotach prolinat, kdy nastupujici generace ptebiraji

vvvvvv

hodnoty odmitnuty a nahrazeny hodnotami novymi. Obrazek ¢. 6 znazoriiuje zivotni

priority generaci, zjisténé ve vyzkumu v roce 2011.
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Obrizek 6: Zivotni priority generaci

1 7
Rodina a rodinmy Zivot L L

VyvaZenost prace a osobniho Zivota

Pratalé
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Plamovani do budoucna

Zabava, uZivani si Zvota

Budovani kariéryv CR

Cestovani [

MoZnost dlouhedob. pobytu v zahrani€i —ll""'f.‘./

I E:by boomers [soutasnost] Generace X [soufasnost) I Generace Y |soucasnost)

Zdroj: Generace Y: jina cilovad skupina. IPSOS. [online]. Dostupné z: Www.ipsos.cz/generace-y-
jina-cilova-skupina/

Negativnim zménam a dopadiim demografickych zmén na pracovistich by méla
predchazet strategie age managementu. Firmy s nepfiznivou vékovou strukturou, Vv niz
se objevuji mezigenerani mezery anebo kterd signalizuje starnuti firmy, totiz ohrozuje,
7ze sodchazejicimi zaméstnanci piijdou o velmi cenné znalosti a zkuSenosti.
L. Cimbalnikova se domniva, Ze Vv takové situaci je pro firmy feSenim investice do
managementu znalosti, rozvoje lidského kapitdlu a akceptovani konceptu ucici se
organizace. Dodava také, Ze pfedpokladem implementace strategie age managementu ve
firmé je existence takové firemni kultury, v niz figuruji takové hodnoty, jako je ucta
a respekt ke znalostem a zkuSenostem starSich a podpora spoluprace a komunikace mezi

generacemi a také podpora a propagace zaméstnavani jedinct v kritické vékové kategorii
50+.%3

V diskuzich o age managementu a mezigeneraénim uceni na pracovisti se
Vv poslednich letech dostava samostatné téma, odrazejici starnuti populace. Tim je vek
zameéstnancll a obrazné feCeno 1 sledovani primérného véku firmy. Tento pojem

o~ o

viceméné jen v obrazném vyjadieni odrazi primérny vék zaméstnanci firmy.

58 Viz CIMBALNIKOVA, L. et al. Age Management pro praci s cilovou skupinou 50+. Metodicka
prirucka. Praha: AIVD, 2012.
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Mezigeneracni uceni neni nijak novym tématem firemniho vzdélavani. Je ale
potiebné ptiznat, Ze na né€ jako na ptirozenou a velmi efektivni formu uceni na pracovisti
firemni praxe docela pozapomnéla anebo je dokonce ani nebrala na védomi, pokud by
nebylo nutné pouzit vyjadieni, Ze je ignorovala. To, Ze se v sou¢asnosti znovu objevuje
potencidl mezigenera¢niho ufeni na pracovisti, je vysledkem tlaku ekonomickych a
spoleCenskych faktort, které¢ praxi firemniho vzdélavani ovliviuji. Je zfejmé, Ze na
Lrenesanci‘ mezigeneracniho uceni na pracovistich bude diive ¢i pozd¢ji muset reagovat
andragogicka teorie, andragogice vyzkum a hlavné praxe firemniho vzdélavani. Zatim
zustava skuteCnosti, ze se predev§im v persondlni a profesni andragogice problematika
mezigenera¢niho uceni na pracovistich nestala pfedmétem intenzivnéj$iho a Sir§iho

vyzkumného z4jmu.>*

Pokud se mé charakterizovat mezigeneracni uceni, pak pravdépodobné bude
nejvhodnéjsi vyuzit formulace, které jsou co nejsrozumitelnéj$i a co nejpiirozené;si,
stejn¢ jako je pfirozené mezigenera¢ni uceni. Pak by se mezigenera¢ni uceni dalo
charakterizovat jako procesy, jejichz prostfednictvimi jedinci rGzného véku (rtzné
generacni pfisluSnosti) od sebe ziskavaji (sdileji) znalosti, dovednosti, zkuSenosti

a hodnoty z dostupnych zdrojii a dostupnymi zptisoby.>

Ve spojeni s pracovi§tém a u¢enim na pracovisti M. RabusSicova a kol. zastavaji
nazor, Zze mezigenerani uceni na pracovisti je mozné charakterizovat jako soubor
postupli managementu organizace, kterym se snaZzi podporovat vEt§si porozumeéni,
komunikaci a respekt mezi generacemi V organizaci a také budovat soudrznost

genera¢nich komunit.%

Nejptirozenéjsi podstatou mezigeneracniho uceni, kterd méa praddvné koteny, je
sdileni znalosti, zkuSenosti a hodnot mezi star$i a mladsi generaci. V prostfedi organizace
(firmy) se predmétem sdileni stdvaji hodnoty firemni kultury, tradice firmy, firemni
pribéhy, myty a symbolika, osvédCené a praxi potvrzené pracovni postupy, pracovni

zkuSenosti a osvédcené vzorce pracovniho chovani. Mezigeneracni uceni na pracovisti je

% PRUCHA, J. Andragogicky vyzkum. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 60-61.

% Viz RABUSICOVA, M, KAMANOVA, L. a PEVNA, K. O mezigeneracnim uceni. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2011.

5% RABUSICOVA, M., KAMANOVA, L., PEVNA, K. O mezigenera¢nim u¢eni v prostiedi komunit.
Koncept a mapovani vyzkumného terénu. Studia pedagogica, 2014, ro¢. 19, ¢. 1, s. 103-123.
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jednim z feSeni, kterd ziskavaji na dilezitosti a vyznamu v situacich, kdy firmy starnou
anebo se ve firemnim prostiedi musi fesit problémy negativnich generacnich stereotypt,

mezigeneracni rivality nebo mezigenera¢niho ageismu.

Pivodni kofeny mezigeneracniho uceni odpraddvna spocivaly v rodinach, kdy
mezigenera¢nim ucenim byly zachovavany tradice a hodnoty, znalosti a zkuSenosti mezi
generacemi a kdy byly zachovavany a ptredavany spolecenské normy a hodnoty v rodové
generacni linii. V moderni spole¢nosti mezigeneracni uceni piekrocilo hranice rodin a
vstoupilo i do jinych organizacnich prostredi, ke kterym pfirozené patii i firemni prostiedi

a pracoviste.

Firemni prostfedi se chova velmi racionalné a pragmaticky a proto také viceménég
pragmaticky pfistupuje k mezigeneratnimu uceni. Ve firemnim prostfedi mezigeneracni
uceni predstavuje komplexni program a strategii pfistupu firmy k demografickym
proménam firemni pracovni sily. Cilem takového programu a strategie je podpora vékové
diverzity firmy a pfedavani znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci ruznych vékovych

skupin.®’

V uvedené charakteristice stoji za povSimnuti vzdjemné propojeni age
managementu a mezigeneracniho uceni. Age management by m¢l eliminovat bariéry,
které ve firmach, ale i v §irSim spolecenském prostiedi, znevyhodnuji zaméstnance kvuli
veku. Mezigenera¢ni uceni je pak néstrojem, jak udrzet, zachovat a rozvijet znalostni a

zkuSenostni potencial zaméstnanct rizného véku.

Pfirozenym zplisobem vyuZivani potencidlu mezigeneracnich rozdilnosti
a v€kové diverzity firem je vytvareni mezigeneracnich pracovnich tymil. Mezigenera¢ni
pracovni tymy jsou flexibilni, jeho ¢lenové jsou schopni reflektovat pozadavky trhu
napfi¢ generacemi, jejich rozhodovani je zaloZeno na SirSich a vicenasobnych
generacnich posouzenich rozhodovacich problémi. Mezigeneracni tymy svou vékovou
rozmanitosti 1épe chapou pozadavky Sir§iho okruhu stakeholderti. Pro praxi firemniho
vzdélavani jsou mezigeneracni pracovni tymy zdkladni a nejmensi organizaéni jednotkou

mezigeneratniho  uceni. Prav€ v mezigeneracnim tymu pii  zpracovavani

S" WALKER, A. 25th volume celebration paper Towards an international political economy of
ageing. Ageing and Society, 2005, 25 (6), s. 815-839.
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a realizaci konkrétnich projektd probihad intenzivni vymeéna znalosti a zkuSenosti,
kombinuji se nové pfistupy a feseni s dosud pouzivanymi; obnovuji se ulozené znalosti a
zkusenosti starSich zaméstnancti, vyuzitelné pro fesSeni novych problému. Tyto procesy
mezigeneratniho uceni si pfi kazdodennim plnéni pracovnich ukola ¢lenové
mezigeneranich tyml téméf neuvédomuji, probihaji spontdnné. Jeden z prednich
¢eskych odbornikti P. Sak, ktery se zabyva mezigenera¢ni problematikou, uvadi, ze pro

W r

koexistenci generaci a mezigeneracni uceni je typické, ze mlada generace usiluje o nové,
akceptuje inovace a také je sama pfinasi a €ini je soucasti svého mysleni a vzorct svého
chovani. Tato vlastnost mladé generace je podle n¢j hlavnim motorem spolecenské
rozsifené reprodukce. Na druhé strané podle néj starsi generaci charakterizuje urcita mira
konzervatismu a korektivismu, kterou se snazi o to, aby tlak na zménu ze strany mladé

generace nepiekroéil hranici, kterd by mohla pinést destabilizaci spole¢nosti.*®

Ani mezigeneraéni uceni se nevyhne problémim, potiZim a bariéram. Je zcela
pfirozené, Ze mezigeneracni uceni na pracovisti mohou komplikovat nebo dokonce
znemoznovat osobni antipatie mezi nékterymi jedinci. Velmi obtizné ptekonatelnou
bariérou jsou negativni generaCni stereotypy a mezigeneracni konflikty, kterym neni
mozné se zcela vyhnout. Ve firmach ale mezigenera¢ni uéeni narazi hlavné na bariéry
organiza¢niho charakteru. Hlavni bariéra miize byt zakotvena uz v samotném typu
organiza¢ni kultury, ktera nemusi podporovat vékovou rozmanitost, generacni odliSnosti,
generacni komunikaci a spolupraci. Prekonani této bariéry je velmi slozité
a pfedev§im vyzaduje delSi Cas, spojeny se zménami firemni kultury a jejich
akceptovanim vSemi zaméstnanci. Pro mezigeneracni uceni na pracovistich je
z organizacnich bariér nejvétSim nebezpecim moznéa snaha managementu o jeho vétsi ¢i

mensi formalizaci.

Mezigeneracni uceni je zaloZeno na mezigeneracni komunikaci. Pro
mezigenerani u€eni na pracovistich a ve firmé jako celku je dualezité znat, jaky
komunikacni styl v ni pfevlada. V teorii komunikace se rozliSuje dvé jeji hlavni formy
— formdlni a neformalni. Mezigeneracni komunikace v mezigeneratnim uceni ma

pfevaZzujici neformalni charakter. Jina ¢lenéni komunikace je zaloZzeno na osobnich

8 SAK, P. Déti a mladez na pocatku medialni a informaéni spole&nosti. Cesko-slovenskd pediatrie, 2009.
64 (5), s. 242.
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vlastnostech a charakteristikdch komunikatora. K nim bezesporu patii jeho genera¢ni
pfislusnost a také rozsah jeho zivotnich zkuSenosti. Z teoretickych konceptti komunikace
je mozné pro komunikacéni styly v mezigeneracni komunikaci
a mezigeneratnim uceni aplikovat klasifikaci osobnich komunikacnich styli
V. Stiizové. Podle ni agresivni komunikant v komunikaci neptipousti a ani neuznava jiné
nazory, vystupuje agresivn¢ a kolem cilené vytvari agresivni komunikacni prostiedi,
VvV némz jsou ostatni komunikatofi zastraSovani. Pro intelektudlni komunikacéni styl je
charakteristické, ze obsah komunikace ma svuj styl a formu, pievlada v ni racionalni
a logické slozka a minimalizuji se emoc¢ni projevy. V manipulativnim komunikacnim
stylu se komunikant snazi, aby podminky komunikace byly vytvéafeny jim samotnym,
manipuluje se sobsahem komunikace a pokud se nedafi manipulovat s obsahem
komunikace, manipuluje se s komunikatory. Pro sebeprosazujici se styl komunikace je
charakteristické, ze komunikant pouziva neagresivni, ale cilenou a pfesnou komunikaci,
komunikant své ndzory prosazuje jasn¢, respektuje ostatni komunikujici, ale ma snahu
vzdycky nakonec vSechno vyfesit sam. Protipdlem je neprosazujici se styl komunikace.
Komunikant jej vyuZiva proto, aby se dostal do pfizn¢ jinych. Obvykle takovy styl
komunikace pouzivaji lidé, kdyz maji slabé pracovni vysledky, snazi se n¢jak omluvit
nebo zdivodnit svij netspéch, piipadné se snazi se vyhnout konfliktim anebo
rozhodovani.®® To, které komunikacni styl jsou lidmi preferovany, zavisi nejen na

konkrétni situaci, ale také na typu komunikacni strategie.

Hlavni typy komunikacni strategie, které klasifikuje V. Stfizova, je mozné
aplikovat 1 na mezigeneracni komunikaci a mezigeneracni uceni. Klasifika¢ni schéma V.

Sttizové pracuje s témito typy komunikacnich strategii:

- vladnouci strategie, kterou charakterizuje vydavani pfimych nafizeni a pracovnich
pokynll, vynucovani urcitého jednani, nefunkéni zpétnd vazba a absence diskuze
o pracovnich problémech;

- strategie rovnosti piedstavuje velmi efektivni strategii, zalozené na oteviené, vécné
a korektni oboustranné komunikaci, pievlada v ni tymovy duch a tymovéa spoluprace
a velmi dobré osobni kontakty a vztahy mezi komunikujicimi a spolupracujicimi

osobami;

% STRIZOVA, V. Manazerskd komunikace. Praha: Vysoka $kola ekonomicka, 2001, s. 17.
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- strukturni strategie je obvykle typicka pro prostfedi, ve kterém vladne fad a potadek a
V némz jsou procesy a ¢innosti upraveny né¢jakymi piedpisy a natizenimi;

- dynamicka strategie je strucna, jedna se piimo k véci a jednozna¢né je orientovana
nedosazeni pfedem stanoveného cile jednani;

- Ustupova strategie neni nejCastéjsi, ale pouziva se tehdy, kdy je nutné se prizplsobit
nebo podrobit pfanim jinych; jejim cilem je ziskani cCasu, leps$i pochopeni
projednavaného problému, nastoleni diveéry mezi komunikujicimi anebo rozlozeni
odpovédnosti na ¢ast feSeného a komunikovaného problému;

— Uhybna strategie je charakterizovana jako vyhybani se komunikaci.®

Kazdé uceni je spojeno s ocekdvanimi, ktera, pokud nejsou splnéna, piinaseji
zklaméni a ztrdtu motivace k dal$imu uceni. Proto je i v mezigeneracnim uceni potiebné
identifikovat o¢ekavani jeho aktérti. Mladsi zaméstnanci v dnesni dob¢ berou praci jako
vyzvu, jako novou prilezitost k seberealizaci a sebeuplatnéni a také jako novou piilezitost
K uceni. U star§ich zaméstnancti pievlada spise konzervativnéjsi ptistup, ktery vyplyva
Z jejich véku a hlavné pracovni a Zivotni zkuSenosti, kdy uz nemaji tak velkou potiebu
¢elit novym vyzvam a hledat nové ptilezitosti. je pro n¢ také typické, ze uz praci neberou
jako synonymum uceni se a s pribyvajicim vékem hledaji informace v jinych zdrojich,
nez jen na pracovisti. Pro vékové€ strasSi zaméstnance, je také charakteristické, Ze se
angazuji v nezavislych formach informélniho uceni, protoZe v nich mohou vyuzit nejen
své zkuSenosti, ale také je v aktivnich diskuzich konfrontovat je se zkuSenostmi jinych.
V uceni se v mezigeneracnich pracovnich tymech pfti feSeni obvyklych nebo novych
problém ¢i pracovnich kol se odehrava sdileni a pfedavani znalosti a zkusenosti bez
toho, Ze by si ¢lenové tymu uvédomovali, Ze jde o zdméernou aktivitu uceni se. Starsi
¢lenové mezigenera¢niho tymu mladS$im predavaji své znalosti a zkuSenosti, které se
vztahuji ke konkrétnim pracovnim tkoltim, procesiim a ¢innostem. Obrazné feceno — déli
se o svou zkuSenost anebo o to ,co neni v manualech.” Pravé tato neformalnost
mezigenera¢niho uceni ziskava v praxi firemniho vzdélavani stale vétsi vyznam. Na
druhé strané¢ je potfebné poznamenat, ze pravé neformdlnost a nezavislost
mezigeneraniho uceni na formalnim systému firemniho vzdélavani je casto predmétem

snah je néjakym zplsobem regulovat. Uz samotné ivahy o formalnich a organiza¢nich

60 STRIZOVA, V. Manazerski komunikace. Praha: Vysoka $kola ekonomicka, 2001, s. 15-16.
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upravach mezigeneracniho uceni na pracovistich, které¢ se ve firemni praxi vyskytuji,

signalizuji nepochopeni jeho podstaty.

Jist¢ je zcela pfirozené si ve vztahu k mezigenera¢nimu uceni polozit i dalsi
otazku: kdo znéj vice profituje, ktera generace zaméstnanct ve firmé? MladSim
zaméstnancim neformalni mezigeneracni uceni usnadnuje cely adaptacni proces, vstup
na nove pracovisté nebo zacatek nové kariéry. Jisté se d4 namitnout, ze novi zaméstnanci
absolvuji ve firemni adapta¢ni program a jsou zaucovani a uvadéni do novych pozic.
V tomto procesu zjisti ,,jak se véci maji délat*; mezigeneracni uc¢eni ma korektivni efekt
— novi zaméstnanci se nauci ,,jak se véci skutecné de€laji.“ Jinak feceno, od starSich
zaméstnanci  se  mlad§i  zaméstnanci  sezndmi s neformdlnimi  procesy
a ¢innostmi v organizaci, jeji neformalni socialni strukturou a neformalnimi ritualy. Tim,
jak mlad$i zaméstnanci akceptuji zkuSenosti a znalosti starSich, mohou je
zprostifedkované motivovat k dalsi praci pro firmu a pocitu vlastni uziteCnosti
a prospésnosti posileni osobni vazby na formu. Ta tuto vazbu recipro¢né¢ miize posilit
formalizaci pozice v mezigenera¢nim uceni oficidlnim statusem lektora, mentora, kouce,

trenéra apod.

Zlepseni mezigeneratni komunikace a mezigeneracni divéry je trojstrannym
pfinosem mezigeneracniho uceni. Hlavnim pfinosem mezigeneracniho uceni je

zachovani kontinuity znalosti.

Mezigeneracni u€eni na pracovisti ve svém ucelu pfesahuje firemni prostiedi.
V celospolecenském pohledu je mezigeneracni u¢eni na pracovistich spojeno predev§im
s budoucnosti profesi. Analyzy vyvoje trhu prace v poslednich dvou desetiletich ukazuyji,
ze u nekterych profesi byla pferusena jejich vyvojova kontinuita a Ze nékteré profese nebo
femesla za posledni ¢tvrtstoleti vymizela. Nejen ve firmach, ale ve spole¢nosti jako celku
tak nékteré profese postupné zanikaji, protoZze nemaji pokracovani v naslednické

generaci. To je ale problém, ktery mezigeneracni uceni nevyiesi.

2.2 MEZIGENERACNI UCENI A KONCEPT INDUSTRY 4.0

Nova ,,Strategie digitalniho vzdélavani do roku 2020 reaguje na podstatné

promény prumyslu na zacatku 21. stoleti. Koneckonci cely systém vzdélavani by mél
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sledovat pomérné jednoduse formulovany cil: pfipravovat na budoucnost. Zajimavé je,
ze andragogickd literatura nijak zvlast' neanalyzuje ani neobjasiiuje promény, kterymi
velmi dynamicky prochazi prostfedi primyslové vyroby a sluzeb, jaké nové technologie
nahrazuji staré a jak promény firemniho prostfedi ovliviiuji procesy mezigeneracniho

uceni na pracovisti.

Obecné se da konstatovat, ze svétova ekonomika vstoupila do éry Digitalizace,
V niz se velmi frekventované sklofuji pojmy posileni konkurenceschopnosti, investice do
vyzkumu a vyvoje, zivotaschopnost firem, firemni know-how, znalostni faktory rozvoje

oboru a to vSe zastiesuje koncept Industry 4.0.

Tento pojem ve svém obsahu — velmi zjednoduSené fe€eno — oznacuje Ctvrtou
primyslovou revoluci, pro kterou je typicky zéavratny narGste datovych objemil,
vypoc€etniho vykonu a konektivity, objeveni novych moznosti analyz a business
inteligence; vznik novych forem interakce lidi a stroji jako jsou dotykova rozhrani,

rozsifena realita a nové moznosti pienosu digitalnich piikazi do fyzické podoby.®

Koncept Industry 4.0 je zatim prezentovan ve svych technologickych
a ekonomickych strankach. V odborném zkouméni zatim zlstdvaji oteviené otazky, co
tato digitalizace ekonomiky pfinese pro firemni vzdélavani a jak zasadnim zptisobem
proméni mezigeneracni uceni na pracoviStich mezi generacemi, které jsou odlisné
digitaln¢ gramotné. Vlastné jedna z prvnich a dosud nevyicenych otazek zni, jak se lidé
na pracovistich budou muset se naucit ucit jinak a jak jim digitalni vzdélavaci technologie

proces uceni usnadni (anebo také nékterym generacim zkomplikuji).

V tomto konceptu je z hlediska feSeného tématu jednim z dulezitych faktort,
ktery bude stale vice ovliviiovat mezigenerac¢ni uceni na pracovisti a celkovou podobu
budouciho firemniho vzdélavani systémova integrace vSech internich firemnich procesti
a ¢innosti vV ramci zivotniho cyklu vyrobku definice potieby, shromaZzd’ovani napadd,
hrubé zadani nového vyrobku nebo sluzby, design, vyvoj, testovani, ovérovani, ladéni,
vyroba, marketing a dal$i poprodejni faze). Ve vSech téchto procesech budou mnohem
intenzivngji nez dosud Vv digitalizované podobé vytvareny, sdileny, distribuovany

a uchovavany dulezité explicitni a tacitni znalosti firmy. Pravé tyto procesy oteviraji

61 McKinsey & Company. (June 2015). Manufacturing’s next act. Dostupné z:
http://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/manufacturings-next-act
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velky prostor pro druhy smér mezigeneracniho uceni na pracovisti od mladsich ke
star§im, kdy mlads$i mohou vzhledem ke své vyssi digitalni gramotnosti pomahat star§im

pii zvladani novych pozadavku digitalni ekonomiky.

Koncept Industry 4.0 pravdépodobné piinese zmény do tradicniho chépani
znalostniho managementu, ktery bude muset reagovat na nové podminky podnikéni.
Podstat zmény spociva v tom, ze podnikatelsky tspéch a konkurenceschopnost se stavaji
stale vice zavislé na schopnosti vyuzivat intelektudlni kapital firmy. Dtlezitou okolnosti
zmény znalostniho managementu je zkracovani zivotniho cyklu vyrobku a sluzeb, které
logicky zkracuji i inovacni cykly nebo cykly vyvoje novych produktd. V nich dilezitou
roli hraji explicitni a predevSim tacitni znalosti zaméstnancti a jejich schopnost je
vyuzivat pro hledani novych feSeni. Ve strategickych analyzach jisté poroste vyznam
analyzy znalostnich faktorii rozvoje oboru podnikani a jeho nejnovéjSich trendl. Ty
umozni firmam najit odpovéd’ na otazku, jestli firma ,,drzi krok* s nejnovéejSimi trendy
rozvoje oboru podnikani anebo jestli za nimi zaostava a pro¢. Podobné konstatovani plati
i pro analyzu kli¢ovych znalosti firmy a identifikaci jejich nositeld. Tato Groven analyzy
je dilezitd pro feSeni otazek Zivotaschopnosti firem a zachovani jejich kontinuity.
V fizeni firemnich procesi a ¢innosti pak bude v novém pojeti znalostniho managementu
hrat identifikace téch procesii a Cinnosti, které podporuji inovace a rozvoj uceni na

pracovisti.

V konceptu Industry 4.0 se objevuje vize, jejiz praktické dopady si dnes do vSech
disledkt jesté nedovedeme predstavit. V pokracujici robotizaci a digitalizaci vyroby
a dalSich odvétvi ale zcela jist¢ bude nartstat vyznam takovych lidskych schopnosti
a dovednosti, kterymi robotizovany systém zatim nedisponuje a pravdépodobné ani
nebude disponovat — mysli se tim kreativita, schopnost kritického mysleni, vzajemné

spolupréce a pfedevsim vyjednavani s ostatnimi.

Futurologické vize uz dnes predikuji, zZe po ¢tvrté prumyslové revoluci, jejiz trvani
se odhaduje na deset az patnact let, pfijde patd primyslova revoluce. Zakladni obrysy
konceptu Industry 5.0 se podle K. Cerveného rysuji v totdlni zméné materidlového
inZenyrstvi, kdy vétSina pivodné pouzivanych materiali bude nahrazena novymi
materidly s pfedem definovanymi a naprogramovanymi uzitnymi vlastnostmi. Jaké

socidlni dopady tato dal$i primyslova revoluce bude mit, je dnes velmi obtizné
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predpovédeét. Kromé uvah o paté primyslové revoluci se uz dnes objevuji i tvahy
o Sesté¢ pramyslové revoluci a sedmé primyslové revoluci jako o éfe spojeni kvantové
fyziky s novym materidlovym inzenyrstvim a pokracujici biologizaci pramyslu, kdy v
pramyslu a dalSich oborech lidské ¢innosti budou pievladat uméle vytvorené inteligentni
organismy.®2 Jak se za dvacet, tiicet let budou lidé uéit je otazka, kterd by mohla byt spis

namétem pro andragogickou sci-fi esej, nez pro seridézni predikci z pohledu dnesni doby.

62 CERVENY, K. Priimyslovd revoluce 4.0, 5.0, 6.0 nebo 7.0? 27.04.2016. [online]. [cit. 2017-02-03].
Dostupné z: http://www.technickytydenik.cz/rubriky/ekonomika-byznys/prumyslova-revoluce-4-0-5-0-6-
0-nebo-7-0_35493.html
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PRAKTICKA CAST

3 MEZIGENERACNI UCENI NA PRACOVISTI VE
SPOLECNOSTI XY — PRiIPADOVA STUDIE

3.1 VYZKUMNY DESIGN
3.1.1 Vyzkumny problém a vyzkumna strategie

Problém mezigeneracniho uceni a novych moznosti firemniho vzd¢lavani
v soucasné dob¢ a jeho souvislosti byly objasnény v teoretické kapitole. Bylo také
konstatovano, ze vyzkum mezigeneracniho uceni v podnikovém prostiedi je zatim na
okraji z4jmu odborné vefejnosti a ze pro odbornou vefejnost predstavuje jednu z vyzev
andragogického vyzkumu 21. stoleti. Sdm o sob&é mé vyzkum mezigeneracniho uceni ve
firemnim prostiedi jednu pomérné zajimavou a dosud nedoceiiovanou dimenzi. Tou je
mezigeneracni uceni v prostiedi rodinnych firem, v jehoz pribéhu se jako velmi dilezita
oblast jevi vzdjemny pranik mezigeneraéniho v prosttedi rodinné firmy
a rodinném prostiedi rodinnych podnikateli. Obecné se da konstatovat, Ze se rodina
a rodinny podnik v praktickém zivoté od sebe odd¢lit nedaji (a pokud ano, tak spise
v podobé teoretického modelu). V odborné literatuie, kterd se timto problémem zabyva,
se tomuto problému pfili§ pozornosti nevénuje a pokud ano, tak je spojovan piedev§im
S problémem genera¢ni vymeény a naslednictvi Vvrodinné firm¢ v ekonomicko-
manazerskych, organizacnich, procesnich a pravnich souvislostech. Mén¢ uz se odborna
vetejnost zabyva otazkou, jakou roli v programech naslednictvi hraje mezigeneracni
uceni v rodinné firmé a jak vlastné probihd. Vymezeni tohoto vyzkumného problému
a jeho aplikace na podminky rodinné firmy maé i svou aktualni ¢asovou dimenzi. Rada
uspesnych rodinnych firem v dne$ni dobé€ na trhu plsobi vice jako dvacet let a otazka
generacni vymény se pro né stava naléhavou. Zakladatelé firem se proto pfirozené
zabyvaji otdzkou, jak své nasledniky na vedeni firmy a ,,byznys* co nejlépe pfipravit. Je
ale potfebné podotknout, Ze se timto problémem zabyvaji viceméné v roviné
pragmatického managementu nez v optice andragogice teorie a teorie mezigenera¢niho

uceni. Jinak feceno, je pro né mezigeneracni uceni pfirozenou soucasti zivota rodinné
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firmy. V podstaté toto konstatovani piedstavuje prvni déjovou (vyzkumnou) linii

ptipadové studie.

Druhou déjovou linii piipadové studie je mezigenera¢ni uceni ve firemnim
prostiedi mezi riznymi generacemi zamestnanct a to nejen ve vymengé a sdileni znalosti,
zkusenosti a hodnot v tradi¢nim smétfovani od starsi generace k mladsi, ale 1 ve smétovani
od mlads$i generace ke starSi v mezigeneraéni komunikaci ve firmé, kdy jejim

nejobecnéj$im obsahem jsou historie, tradice, hodnoty a know-how firmy.

V obou dé&jovych liniich feSeného problému se tak prvnim problémem praktické
¢asti stalo vyhledani firmy, kterd vyhovuje pfedchozim charakteristikam a kterd podnika
V ispésné se rozvijejicim oboru rodinného podnikani. Ptikladem takového spésné se
rozvijejiciho oboru je vyroba soucésti pro automobilovy priamysl (automotive). V tomto
oboru Vv poslednich dvou desetiletich vznikla cela fada rodinnych firem, které se staly
stabilni soucasti dodavatelského ftetézce velkych zahrani¢nich automobilek, které
vybudovaly v Ceské republice své zavody. Druhym problémem bylo najit firmu, ktera se
odliSuje od tradi¢niho vzorce zakladani rodinnych firem. Tradi¢ni vzorec predpoklada, ze
rodinnou firmu zakladaji rodi¢e nebo manzelé anebo jinak piibuzensky spojené osoby,
které po urcité dobé (dvacet az dvacetpét let) feSi pfirozeny problém genera¢niho
naslednictvi a hledani vhodnych ndstupcii. Rodinna firma, kterd je pro ucely prace
nazvéana XY vznikla odliSnym zplsobem a také odlisné fesi i problémy mezigenera¢niho

uceni.

Z hlediska formalniho ztvarnéni feSené problematiky se jako nejvhodnéjsi jevi
forma ptipadové studie na konkrétnim jedinecném ptikladu. Pro tuto volbu bylo nékolik
divodi:

- jev, ktery je zkouman (mezigeneracni uceni) mé informélni povahu a je kazdym
jedincem prozivan individuélng a odlisng;

- aby bylo mozné jev prozkoumat, je vhodné podle doporuceni odporné literatury volit
maly vzorek respondentli, se kterymi je mozné byt v osobnim kontaktu a V jejich
pfirozeném prostiedi;

- potiebné udaje se daji zjistit predevSim rozhovory s respondenty; odpovédi na

vyzkumné otazky je pomérné obtizné zjistit dotaznikovym Setfenim a pravdépodobné
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by se asi nepodafilo zkonstruovat dotaznik, ktery by postihl individudlni prozivani
mezigeneracniho uceni v rodinné firmé;

- problémy rodinného podnikéni se zabyva pomérné¢ Uzky okruh Ceskych autorii
(Z.Mikolas, D. Valkova, M. Heskova, V. Vojtko, V. Kordb, I. Machacek,
P. Odehnalovd) a také se rodinné firmy dostaly do centra pozornosti Asociace malych
a stfednich podnikd. Pravé tato asociace se zamcéfila na zkoumdéni naslednictvi
Vv rodinnych firmach a zprostiedkované i1 problematikou mezigenera¢niho uceni

V naslednictvi.

Je tedy zfejmé, ze pro hledani odpovédi na vyzkumné otazky se jako nejvhodné;jsi
jevi kvalitativni vyzkumna strategie. Jeji metodologie je velmi podrobné rozebrana
v publikacich M. Dismana, Z. Svaiicka a K. Sedové.’® Pro analyzu a interpretaci
zaznami z rozhovort s respondenty byla vyuzita publikace T. Rihacka.®* Pro zpracovani

a strukturu piipadové studie je v diplomové praci aplikovan model J. W. Creswella .%

Podle M. Dismana je hlavnim cilem kvalitativni strategie ,,...vybudovat teorii
zkoumaného jevu: jeho abstraktni, teoretické uchopeni, které nam umozni dany jev
pregnantné pojmenovat, lépe mu porozumét v ruznych souvislostech a diky tomu byti
Uspésnéjsi v jeho predvidani a ovliviiovani. “®® Na rozdil od kvantitativni strategie tedy
kvalitativni strategie nesleduje verifikaci néjaké hypotézy, ale jejim ucelem je ziskat
datové soubory, které bud'to porozumét n¢jakému jevu nebo n&jaké skutecnosti a
identifikovat a pochopit jeho pfi¢iny, najit zptisoby feSeni problémut anebo na zakladé

ziskanych datovych souborl a po jejich analyze teprve néjakou hypotézu formulovat,

ptfipadné dospét k urcitym generalizacim.

Povaha analyzovaného problému zjednodusila i proces hledani nejvhodné;jsi
techniky sbéru dat. Jak uZ bylo konstatovano, pro kvalitativni strategii je nejhodné;si

takova technika sbéru dat, pfi které je vyzkumnik v pfimém kontaktu s respondentem

8 Podrobnéji viz DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znalost. Prirucka pro uZivatele. Praha:
Karolinum, 2000. SVARICEK, R., SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch.
Praha: Portal, 2007.

64 Viz RIHACEK, T. a kol. Kvalitativni analyza textii: étyFi pFistupy. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita,
2013.

8 Viz CRESWEL, J. W. Qualitative Inquiry and Research Design. Choosing Among Five Approaches.
London: Sage, 2007, s. 80.

8 RIHACEK, T. a kol. Kvalitativni analyza textii: ¢tyii pristupy. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita,
2013, s. 44,
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Vv prostiedi, na které je respondent zvykly. Polostrukturovany rozhovor se viceméné
nabidl sdm. Vzhledem k tomu, Ze v pribéhu polostrukturovaného rozhovoru se pocita se
situacemi, na které je pti odpovédich respondenta potiebné reagovat velmi flexibilné, byl
zpracovan jen ramcovy scénai hlavnich tazatelskych otazek a ponechan tak dostatecny
prostor pro to, aby se prib¢h rozhovoru mohl operativné ptizplsobit charakteristikdm
jednotlivych respondentti. Kazdy zrespondentli pfed zacatkem rozhovort vyjadiil
souhlas s pofizenim digitalniho zvukového zdznamu. Pak byly zaznamy rozhovori

piepsany a analyzovany.

3.1.2 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu je zjistit, jaky vyznam je ve vybrané rodinné firmé piikladan
mezigeneratnimu uceni a jak mezigeneracni uceni vnimaji rodinni podnikatelé

a zaméstnanci v rodinné firmé.

Hlavni vyzkumna otazka zni: je mezigeneracni uceni feSenim problému predavani
firemniho know — how v §ir§im slova smyslu v procesu pfirozené generacni obmény

zaméstnancu?

Pro hledéni odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku byly postupné realizovany
nasledujici kroky:

a) analyza v€kové struktury vybrané rodinné firmy;

b) obsahova analyza firemnich dokumentd, vztahujicich se ke strategii firmy, personalni
strategii, strategii vzdélavani, strategii age managementu a strategii mezigenera¢niho
uceni, doplnéna o rozhovory se zakladatelem firmy a manaZerem vyroby;

C) analyza nazoru rodinnych podnikateld a zaméstnanci na vybrané otazky

mezigenera¢niho uceni.

Pro sbér dat byla zvolena technika polostrukturovanych rozhovorti. Scénaf
polostrukturovaného rozhovoru byl sestaven pouze rdmcové, aby bylo mozné pribéh
rozhovoru situa¢né¢ modifikovat podle ptistupu respondentii. R&mcovy scénar byl pouzit
shodné u obou vyzkumnych souboril stim rozdilem, ze se u prvniho vyzkumného

souboru pozornost soustfedila na mezigenerani uceni mezi rodinnymi podnikateli ve
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firemnim a rodinném prostredi. Ve scénati polostrukturovaného rozhovoru byly obsazeny
tyto tazatelské otazky:

- Co si predstavujete pod mezigeneracnim ucenim a jaky vyznam mu piikladate?

- Jak vnimate mezigenera¢ni vztahy na pracovisti?

- Od koho se nejcastéji a nejvice (piipadné nejradéji) na pracovisti ucite?

- Jak hodnotite pracovisté jako prostor pro mezigenera¢ni uceni?

- Co podle Vas mezigenera¢nimu uceni brani a jak to zménit?

- Jak hodnotite pfistup rodinnych podnikatelti k mezigenera¢nimu uceni a jak podle Vas

mezigenera¢nimu uceni napomaha;ji?
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3.2 CHARAKTERISTIKA PRiPApU MEZIGENERACNIHO UCENI
NA PRACOVISTI VE SPOLECNOSTI XY

3.2.1 Predstaveni spole¢nosti XY jako objektu vyzkumu a vyzkumny soubor

Firemnim prostiedim, ve kterém byla pfipadova studie zpracovéavana, je
spoleCnost XY, kterda vznikla vroce 2004 na Moravsko-Ceském pomezi
Kralovéhradeckého kraje. Vyrobni program firmy tvofi plastové a pryzové soucasti
osobnich, sportovné uzitkovych a uzitkovych automobilii vice znacek a typovych tad.

Hlavnim strategickym odbératelem je koncern VW.

Tato rodinnd spolecnost vznikla odlisné od tradi¢éniho modelu zakladani
rodinnych firem. Zakladatelem spolec¢nosti byl nejmladsi syn. Ten pro sviij podnikatelsky
zamér ziskal své sourozence a také rodice. Potfebny kapitdl na zaloZeni firmy vznikl
sdruzenim rodinnych finan¢nich prostiedkli a mensi ¢ast doplnil podnikatelsky tvéer. Na
fizeni firmy se vedle zakladatele podileji jeho sourozenci, do podnikani ve firm¢ vstoupili
1 potomci zakladatell. Strategické otazky firmy a jejiho rozvoje se fesi v rodinné rad¢.

Hlavnim strategickym odbé&ratelem jsou automobilky koncernu VW.

Tato rodinna firma prosla ve svém vyvoji n€kolika dilezitymi etapami, ve kterych
se vystfidaly pfevazné vzestupné, ale docasné také sestupné trajektorie. Na zacatku
historie spolecnosti byl mikropodnik se ¢tyfmi zaméstnanci, ktery po né€kolika letech
pfesunul vyrobu do pronajaté vyrobni haly s novymi technologiemi a témét stovkou
zaméstnancl. V souCasnosti  podnik  disponuje  vlastnim  vyrobnim aredlem
s nejmodernéjSimi vyrobnimi technologiemi a 450 zaméstnanci. Vzhledem k neustale
rostouci poptavce po svych vyrobcich jeho vlastnici uvazuji o stavbé dalsi vyrobni haly
a rozSifeni poCtu zaméstnancu na 550 — 600. Tato vzestupna trajektorie byla pferusena
strukturalni krizi v automobilovém primyslu v obdobi svétové finanéni a hospodaiské
krize na konci prvni dekady nového tisicileti. Firma byla nucena omezit vyrobu a sniZit o
Ctyficet procent pocet zaméstnanci. Po odeznéni ptiznakl krize se spole¢nost postupné
vratila na ristovou trajektorii. Bezesporu k tomu prispéla i skutecnost, Ze rodinni majitelé
obdobi krize pochopili jako pfilezitost pfipravit se na novou etapu rozvoje a obnoveni

vyroby a také ziskani novych obchodnich piilezitosti.
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Pro pochopeni problematiky mezigeneracniho uceni v tomto rodinném podniku je
pottebné ponckud podrobnéji pfiblizit mapu jeho rodinnych vztahti, ktera ukaze i

odliSnost jeho vzniku od tradi¢niho modelu zakladani rodinnych firem.

Zakladatelem spolecnosti je nejmladsi syn MK (1975), ktery kratce po skonceni
Skoly odesel pracovat do vyrobniho a obchodniho tseku koncernu VW v Némecku.
Odtud se vratil s piedstavou, ze zalozi samostatnou plastikafskou firmu, ktera bude
dodéavat plastové dily automobild automobilkam koncernu. Sviij projekt zacal
zpracovavat uz v dobé plsobeni na obchodnim tuseku koncernu, kde si také sjednal
ramcové budouci obchodni kontrakty a pro realizaci svého projektu ziskal i koncernovou
podporu. Na zalozeni spoleCnosti pouzil vlastni kapital a kapital rodict (1938,1939)
a sourozencu — bratra (1960) a sestry (1963) Jen mensi ¢ast startovaciho kapitalu tvofil

podnikatelsky uvér.

Zakladatel spolecnosti je jejim feditelem. Je zenaty a ma dveé déti (10 a 12 let).
Jeho starsi bratr v rodinné firmé pracuje na pozici manazera vyroby. Ve firm¢ pracuje 1
syn starSiho bratra — PK (26 let). V soucasné dob¢ zastava pozici vedouciho tdrzby a
zastupuje svého otce v dob¢ jeho nepfitomnosti na pozici manazera vyroby. To je soucasti
dlouhodobé ptipravy na budouci pievzeti pozice manazera vyroby. Zatim se seznamuje
s agendou fizeni vyroby. Vedle toho dokoncuje vysokou Skolu technického zaméfeni ve
studijnim oboru organizace a fizeni vyroby. Pak by mél v programu piipravy na prevzeti
nové pozice absolvovat staz v jednom z vyrobnich zavodi koncernu VW a zhruba ve tii
az peétileté perspektivé po ukonceni vysokoSkolského studia jesté¢ absolvovat MBA

studium.

Na pozici manazera jakosti v rodinné firm¢ pracuje zakladatelova sestra VP
(1963). Z rodiny zakladatelovy sestry ve firmé pracuje jesté jeji dcera, ktera vystudovala

vysokou ekonomickou Skolu a ve firmé ma na starosti obchodni a marketingovy usek.

V rodinné firm& XY pracuje celkem 5 rodinnych piislusnikd. Ti si udrzuji hlavni
manazerské pozice a jsou hlavnimi vlastniky. Rodice zakladatele a jeho sourozencii se na
podnikani firmy podili formou tichého spole¢nictvi a svymi hlasy v rodinné rade¢.
Rodinna rada neni Zadnym oficidlnim orgédnem této spolecnosti s ru¢enim omezenym; je

spiSe neformélnim rodinnym konzultacnim spolecenstvim, které se schazi nepravidelné
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a které tesi problémy firmy ad hoc. Ze zjednoduSené mapy rodinnych vztahti je zfejmé,
ze vtéto firm¢é neni aktudlni problém naslednictvi a nastupnictvi. Piesto se timto
problémem zakladatel a jeho sourozenci zabyvaji a pro své potomky maji pfipraven plan
generacni vlastnické a manazerské vymeény, ktery obsahuje jak soucast formalniho uceni
a pfipravy na manazerské pozice, tak i ¢ast neformalniho mezigeneracniho uceni, které

probiha nejen ve firemnim, ale hlavné v rodinném prosttedi a prostfedi rodinné rady.

Rodinni pfislusnici, kteti se pfimo podileji na podnikani a fizeni rodinné firmy

jsou respondenty v kvalitativnim Setfeni a tvofi vyzkumny soubor 1.

Vyzkumny soubor 1:

Respondent 1: zakladatel spolecnosti; feditel — nejmladsi syn
Respondent 2: starsi bratr zakladatele — manaZer vyroby
Respondent 3: starsi sestra zakladatele — manazer jakosti
Respondent 4: syn bratra zakladatele — manazer Gdrzby

Respondent 5: dcera sestry zakladatele — obchod a marketing

Pro druhou déjovou linii ptipadové studie byl zdmémé vybran druhy vyzkumny
soubor, ktery tvofi zaméstnanci — ptislusnici riznych vékovych skupin, kteti aktivné

participuji na procesech mezigenera¢niho uceni.

3.2.2 Mezigenera¢ni uceni ve strategii firemniho vzdélavani spole¢nosti XY

V soucasné dobé spolecnost ve stavu k 30. 9. 2016 podle udaji z persondlni
evidence zaméstnava 452 zameéstnanctl, kteti jsou rozdéleni do ¢tyt hlavnich provoznich
usek: lisovna plastli; ekonomika, obchod a marketing; logistika; vyzkum a vyvoj. Jejich

vékova struktura je uvedena v tabulce 1.
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Tabulka 1: Vékova struktura zaméstnanci spole¢nosti

Vekova kategorie Pocet zaméstnanct Primérna délka doby zaméstnani
N % ve firmé
20-29 73 16,1 3
30-39 93 20,6 5
40-49 186 41,1 9
50-60 93 20,6 11
nad 60 7 15 11

Zdroj: vlastni zpracovani

Vékova struktura spole¢nosti odrazi jeji vyvoj. V letech 2005 — 2006 spole¢nost
ziskala velky objem novych zakazek, v letech 2007 — 2008 dokon¢ila vystavbu novych
vyrobnich hal a o vice nez 100% zvysila pocet zaméstnanci. Ve vékové struktuie
spoleCnosti  pfevladaji  zaméstnanci  vékovych  kohort 40 — 49 et
a 50 — 60 let. Fakticky podle doby zaméstnani jsou to zaméstnanci, ktefi tvori kmenové
jadro spolecnosti a kteti byli do spoleénosti ptijati pred 9 — 11 lety. V dalSich letech
— po odeznéni svétové financni a hospodarské krize a strukturalni krize v automobilovém
pramyslu se spolecnost déale rozvijela a pfijimala nové zameéstnance. V personalni
strategii uZ management spolecnosti zaznamenal trend jejiho  starnuti,
a proto se soustfedil na jeji persondlni omlazeni novymi zaméstnanci ve v€kové kohorté
20 — 40 let. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci ve véku od 40 do 60 let predstavuji
nadpolovi¢ni vétSinu celkového poctu zaméstnancti a ze se v péti az desetileté perspektive
bude fesit problém jejich odchodu do dichodu, zacal se management spolecnosti
viceméné pod tlakem skutecnosti pragmaticky zabyvat problémem personélni kontinuity
firmy a v jeho ramci také problémem mezigenera¢niho uceni. Pozornost management
spoleCnosti soustied’uje predev§im na lisovnu plastii, kterou charakterizuje nejvyssi
vékovy primér a také koncentrace ,,firemni vyrobni zkuSenosti®, na jejiz zachovani a

transfer se zamé&fuje strategie firemniho vzdélavani.

Nova vzdélavaci strategie spolecnosti byla zpracovavana soubézné s dalSim
rozSifenim vyrobnich provozil a pofizenim novych technologii v roce 2014 ve spolupréaci
S personalni a poradenskou agenturou, se kterou spolecnost spolupracuje témért deset let.
Pro novy projekt vzdélavaci strategie bylo zadano n€kolik parametrti:

- musi byt respektovana soucasna v€kova struktura spolecnosti;
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- nova strategie a vzdelavaci projekty musi v péti az desetiletém ¢asovém horizontu
podporovat budouci mezigeneracni vyménu a uceni zaméstnancii ve vyrobnim
provozu (perspektivné do roku 2025);

- kvalifikaéni piedpoklady a pozadavky v nové zpracovaném katalogu firemnich
pracovnich pozic musi akceptovat pozadavky rozvoje oboru a kompetencni
a kvalifikatni modely podle Narodni soustavy povolani a Narodni soustavy
kvalifikaci;

- nova strategie firemniho vzdélavani musi reagovat na nejnovéjsi technologické trendy
V oboru, pfipravovat zaméestnance na zmény technologii a pozadavkl zédkazniki a také

podporovat inovace.

Nova vzdélavaci strategie spole¢nosti by méla byt napliiovana k zacatku roku
2017 a zaméstnanci by s ni méli byt sezndmeni Vv druhé poloviné roku 2016. Formalné
organizatni podoba firemniho vzdélavani v analyzované spolecnosti respektuje

v odborné literatuie popisovany model ¢tyifazového vzdélavaciho systému.

Nova vzdélavaci strategie kromée jiného stavi na respektu a ucté k tradicim oboru
v ¢eské republice a respektovani zkuSenosti a loajality zaméstnancl, ktefi jsou se
spoleCnosti spojeni od zacatkl jejiho podnikéni. S nimi je také v hodnotach firemni
kultury spojena dal$i perspektiva podnikani. Specifické je to, Ze se spolecnost snazi
budovat i novou tradici podnikani v oboru, ktery se v regionu etabloval az se zaCatkem

21. stoleti.

Akceptovani konceptu ale managementu a mezigenera¢niho uc¢eni v nové strategii
vzdélavani je vyrazem pragmatického pfistupu managementu k pfirozenému procesu
predavani znalosti a zkuSenosti mezi generacemi, 1 kdyZ je ve firemni dokumentaci,
tykajici se vzdélavani, identifikovatelnd inspirace ur€itym teoretickym konceptem, ke
kterému se management spolecnosti dopracoval prostfednictvim poradenského subjektu.
Hlavni divod je ale pragmaticky; v podminkach starnouci spolecnosti v podstaté pro

management jina volba neni.

Ve strategii vzdélavani jako soucasti personalni strategie, se problematika

mezigeneraéniho uceni a ale managementu projevuje v né€kolika dil¢ich cilech:
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- 1 pro zaméstnance vysSich vékovych kategorii musi existovat nabidka dalSiho
pokracovani zaméstnani ve spolec¢nosti, dalsiho osobniho rozvoje a perspektiva jistého
doziti dichodového véku ve firmé;

- pii tvorbé pracovniho prostfedi a organizaci a fizeni vyroby akceptovat specifické
charakteristiky vékove starSich zaméstnanct;

- ve spolecnosti pfipravit plan mezigeneracni vymeény zaméstnancii v péti az desetileté
perspektivé; do jeho realizace zapojit odchazejici generace zaméstnanci, vhodné je
motivovat a stejné tak vhodné motivovat nové generace zaméstnancl,, aby svou
profesni perspektivu dlouhodob¢ spojili s rodinnou firmou (stali se ¢leny Sirsi firemni
rodiny);

- modifikovat systém firemnich benefitii, aby zohlediloval z4jmy a motivacni profily

jednotlivych vékovych kategorii zaméstnancii.

Management spolecnosti si uvédomuje, Ze mezigenerac¢ni uceni mé jednoznacné
informdlni povahu a Ze by nebylo ptili§ vhodné se snazit jej regulovat takovym zplisobem,
jako je tomu u ostatnich internich procesu a ¢innosti podle formalizované dokumentace
systému fizeni jakosti. Na druhé strané se ale snazi urcitymi opatienimi organizac¢niho
charakteru vytvorit pfiznivé podminky  pro mezigeneracni uceni

a mezigeneracni komunikaci. K nim napf. patii:

- podpora pracovni vykonnosti vékové starSich zaméstnancli zménami pracovniho
prostiedi, které¢ odpovidaji jejich ergonomickym pozadavkim;

- zména organizace prace a vyuZiti pracovniho €asu s piihlédnutim k fyziologickému
rytmu vékove starSich zaméstnanct;

- uprava sménného rezimu;

- vypracovani firemniho programu podpory zdravi vékove star§ich zaméstnanci;

- vyuziti zkracenych pracovnich uvazkid pro zaméstnance v preddiichodovém véku tak,
aby minimaln€ ovlivnily vymé&fovaci zaklad pro vypocet starobniho diichodu;

- podporovat dalsi zaméstnavani téch, ktefi dosahli diichodovy v€k a maji zajem dale ve
spolecnosti pracovat a zapojovat se do mezigenera¢niho ucent;

- vyuzivat zaméstnance v dichodovém veku jako externi lektory, konzultanty anebo

poradce ve firemnim vzdélavani.
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Predchozi konstatovani jsou vysledkem analyzy firemnich dokumenti na Grovni
strategie korporace a strategii na funk¢nich urovnich a také rozhovort se zakladatelem

spole¢nosti.

V §irS§im rozméru analyzy firemni strategie je mozné konstatovat, Ze strategie
firemniho vzdélavani a age managementu odpovida zaméieni firemni strategie na
budoucnost, prosperitu a rozvoj cestou integrovanych internich rozvojovych projekti.
Jako jeden z takovych projektl je pravé projekt zastaveni jejiho starnuti a budouciho
omlazeni, ktery také sleduje prevenci piipadnych mezigeneranich konfliktl
a prekonavani generacnich stereotypt, kterym neni mozné se ani pii nejlepsi snaze ve

firm¢ vyhnout.

Ptedchozi analytické zavéry se opiraji o obsahovou analyzu firemni dokumentace
a rozhovory se zakladatelem firmy a vyrobnim manazerem. Z prezentovanych zavéri by
mohl vzniknout dojem, Ze jde o vysledek analyzy né€kolika internich dokumentt, které
Jsou samostatné a také se samostatné realizuji. Ve skute¢nosti jsou souéasti komplexniho
projektu nové strategie spolecnosti do roku 2025, ktera i pfes svou strukturovanost tvofi
komplexni celek a je vyrazem jasné a dlouhodobé podnikatelské vize zakladatele rodinné

firmy.

Strategie mezigeneracniho uceni ma ve spolecnosti jediny cil: zajistit kontinuitu
firemniho know-how V nejSir§im slova smyslu v procesu pfirozeného stiidani generaci

zameéstnancu.

Z obsahové analyzy firemni dokumentace a rozhovorti se zakladatelem firmy
a manaZerem vyroby vyplyva, Ze v mezigeneracnim uceni neni prioritou jeho
formalizace, ale vytvafeni co nejpiiznivejSich organizacnich podminek a prostoru pro
pfirozenou mezigeneraéni komunikaci a vyménu zkuSenosti pii plnéni kazdodennich
pracovnich ukolll v mezigeneracné uspotfadanych pracovnich tymech. Urcitou miru
regulace ale firma pouziva pii sestavovani vékové rozmanitych projektovych tymi
a predev§Sim pii ovliviilovani obsahu a témat mezigeneratniho uceni. V tématech

mezigenera¢niho uceni na pracovistich jsou preferovana nasledujici:

- nové plastikaiské technologie a materidly;

- nove technické oborové normy a jejich aplikace ve firmé;
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- kontrola kvality a dodrzovani technologickych postupi;

- vyuzivani modernich informac¢nich technologii v automatizovaném systému fizeni
vyroby;

- spolupréce starSich a mladSich na pracovisti pfi feSeni pracovnich ukolu;

- aktivni starnuti v préci a v roding.

V planech firemniho vzdélavani tato témata prolinaji dvéma dlouhodobymi
vzdélavacimi projekty: Vzdélavejme se pro konkurenceschopnost a Eldn a ambice
mladsich + zkuSenosti star§ich = nova generace odbornikd v oboru. Oba interni firemni
projekty se v kontextu mezigenera¢niho uéeni snazi odpovédét na pomérné jednoduché

otazky, které podnikani v oboru pfinasi:

- jaké jsou nejnovejsi trendy v oboru a jaké nové naroky na zaméstnance pfinese?

- jakymi kompetencemi musi disponovat dnesni zaméstnanci?

- jak se na nové pozadavky budou muset soucasni zaméstnanci ptipravit bez rozdilu
veéku?

- jak stabilizovat vysoce kompetentni zaméstnance bez ohledu na veék?

- jak zaméstnance bez ohledu na vék motivovat k dalSimu vzdélavani?

Z ptedchoziho textu je zfejmé, ze rodinni podnikatelé vnimaji mezigeneracni
uceni jako jeden z dulezitych nastrojii zajisténi kontinuity podnikani a snazi se pro né
vytvaret co nejpiiznivéjsi podminky. To je prvni thel pohledu. Druhy thel pohledu na
zkoumanou problematiku pfedstavuji zaméstnanci. Jejich osobni ndzory a nazory
rodinnych podnikateld, které vyjadfili v polostrukturovanych rozhovorech, jsou

prezentovany v nasledujici kapitole prace.

3.2.3 Rodinni podnikatelé a zaméstnanci o0 mezigenera¢nim uceni ve spole¢nosti
XY

vvvvvv

tazatelské otazky. Pro formalni textovou prezentaci hlavnich odpovédi respondentt byla
zvolena varianta, kdy u kazdé tazatelské otazky jsou uvedeny odpoveédi vSech
respondentl. Domnivam se, Ze tento zplsob prezentace je piehlednéj$i a mé vétsi
vypovidaci hodnotu. Odpovédi respondentil jsou uvedeny s maximalni vérnosti zpiisobu

vyjadfovani respondenti bez jakychkoliv Gprav kromé nezbytného zkraceni.
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Vyzkumny soubor 1

Respondent 1: zakladatel spolecnosti; feditel — nejmladsi syn

Co si predstavujete pod mezigeneraénim ucenim a jaky vyznam mu piikladate?
Pravdépodobné ode mé budete cekat, ze bych mohl citovat néjakou teoretickou
definici. Ja jsem pragmaticky manazer, resim problémy, tak jak prichdzeji a podle
situace. Nereseny problém je podle mé pricinou stresu — a obrazné receno, nerad bych
se dostal do situace, kdy mi firma zestarne a nebude mit kdo pokracovat. Pro mé je
mezigeneracni uceni totéz, co zajisténi pokracovani nebo naslednictvi. A je jedno,
jestli se jedna o pokracovani v rodinném podnikani anebo predavani zkusenosti mezi
zaméstnanci ve firmé. Vite, ja jako zakladatel problém ndslednictvi jesté aktualné resit
Nemusim, preci jen jsem v rodine nejmladsi. Ale muj starsi bratr a sestra uz problém
naslednictvi v rodinném podnikani resit musi. A soucdsti reseni tohoto problému je i
predavani jejich znalosti a zkusenosti jejich dospélym détem, které jsou s firmou spjaty
a které v ni pracuji. To je jedna rovina mezigeneracniho uceni ve firmé — my se
snazime, aby naslednici prosli zakladnimi pozicemi a také aby se seznamili s tim, co
delame jako manazeri. To se vétsinou déje neformalné, pri prdaci anebo v rodinném
prostredi, kdy se o firmé diskutuje a firemni problémy se resi i doma v rodinné rade.
Ja bych to jako teoreticky problém moc nedramatizoval; prosté miij bratr a sestra védi,
komu své pozice v rodinné linii predaji a také se podle toho chovaji. Jo, jina véc je, Ze
Jjsem si probléem mezigeneracniho uceni ve firmeé uveédomil viceménée nahodne. Ono se
miize zdat, Ze to nijak nesouvisi, ale v poslednich letech jsem si v§iml, Ze stdle castéji
podepisuji 0sobni blahoprani pro své zaméstnance ke kulatym a pilkulatym
narozeninam a ze vilastné polovina lidi, kteri s nami ve firmé pracuji, uz nejsou ti, kteri
Vdobé prijeti byli mladsi a jak se rika v nejlepsim véku, ale Ze jsou znich
pétactyricatnici, padesatnici a pétapadesatnici
a Ze jsme jaksi spolecné zestarli a nestacili si to skoro ani v§imnout. A kdyz za par let
odejdou, musime vychovat novou generaci zaméstnancu, kteri budou umét to, co
potiebuje obor, ale kteri také budou vyuzivat zkuSenosti téch, kteri maji ve firmé uz
néco ,,odslouzeno“ a co by melo byt zachovano. Néjakou slozZitou teorii bych v tom
nevidel; je to prirozeny rad a jde jen o to, jak jej respektovat.

Jak vnimate mezigenera¢ni vztahy na pracovisti?
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Po pravdeé receno, ja se timto probléemem ani moc nezabyval. Od zacatkii ve ctyrech
lidech jsme postupné firmu rozsirovali a prijimali nové lidi a pristi rok to vypada, ze
nas bude uz vice jako pét set. Pro mé pred par lety nebylo dulezité, kolik komu je rokii
— dulezité bylo, co umi a jak se umi postavit K prdci, jestli o prdci premysli
a jestli pri resent pracovnich probléemii lidé spolu mluvi. Postupné se to stalo jakousi
nepsanou firemni zasadou; moznda jsem mél ve vyberu lidi Stastnou ruku, protoze jsem
nejaké vetsi nebo mensi problémy ve vztazich mezi vekove odlisnymi zaméstnanci
nezaznamenal a nastesti ani nemusel resit néjaké zavaznéjsi mezigeneracni konflikty.
Ono to moznd bude také tim, Ze jsem zkusenosti sbiral v nemeckych automobilkach a
tak se v némecké firemni kulture dbd na rovnost a hlavné na vécnou, ale pritom
korektni pracovni komunikaci. A to jsem se snazil do firmy prenést — ono to vlastné ani
Jjinak neslo — nasi odberatelé jsou hlavné z Nemecka a my se musime prizpiisobit ve
vzajemnych vztazich a jednanich jejich modelu pracovniho i obchodniho chovani.

Od koho se nejcastéji a nejvice (piipadné nejrad€ji) na pracovisti ucite?

No, to ted nevim — je to otazka pro me? Ale vlastné ano. Jenze nevim, jak na ni
odpoveédet. Ja se viastné kazdy den ucim od viech svych lidi; viceméné podle toho, jaky
problém se resi a jaké nové pohledy a nova reSeni zaméstnanci prindseji. A je jedno,
jestli s novym pristupem nebo resenim prijde nekdo, kdo je ve firmé par tydmi anebo
nekdo, kdo uz se pomalu pripravuje na diichod. Mné jde spis o to, aby stejny pristup
meéli vSichni zaméstnanci.

Jak hodnotite pracovisté jako prostor pro mezigeneracni uceni?

A kde jinde by se predavani znalosti a zkuSenosti mezi zameéstnanci mélo odehravat.
Lidé se nejlépe mezi sebou uci v prostredi, které je pro né prirozené a ve kterém travi
nejvic casu se svymi kolegy. Pri praci se od sebe navzdjem uci, aniz by si to kolikrat
uvedomovali. Ale aby to tak fungovalo, musi pro to byt podminky — a ty se snazime
V nové firemni strategii do roku 25 vytvaret. Prirozené a neformalni uceni na
pracovisti nema smysl svazovat néjakymi formalnimi pravidly firemniho vzdélavant,
efektivnéjsi je ovlivitovat témata mezigeneracniho uceni a motivovat lidi k vzajemnému
predavani znalosti a zkuSenosti.

Co podle Vas mezigenera¢nimu uceni brani a jak to zmeénit?
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Tak na tuto otazku asi neodpovim. To spis moji zaméstnanci reknou, jestli to, jak jsme
ve firmé nastavili vnitini procesy — formalni a jak jako management respektujeme i ty,

ktere se vytvorily neformalné, prispivaji k dobrému psychologickému klimatu ve firmé.

Respondent 2: star$i bratr zakladatele — manazer vyroby

Co si predstavujete pod mezigeneraénim ucenim a jaky vyznam mu prikladate?

Ja se prizndam, Ze moc nepremyslim v abstraktnich pojmech. Ridit vyrobu neni néco
abstraktniho, ale nékdy az kruté konkrétniho se vSemi problémy, které to prindsi.
Kdybyste se mé nezeptal, tak bych o pojmu mezigeneracni uceni ani neuvazoval. Pro
mé je to pragmaticky problém jak zajistit, aby si zkuSenéjsi a vykonnéjsi predavali své
zkuSenosti s témi, kteri jsou méné zkuseni anebo méné vykonni. Ale taky to pro mé
znamend, Ze se novi zaméstnanci zauci v co nejkratsi dobé, kdyz jim pomahad nékdo
starsi a zkusenéjsi. Anebo obrdcené — kdyz treba zavadime nejmodernéjsi technologie,
tak na zaskoleni k firmé posleme mladsi zaméstnance, kteri pak pomdhaji s jejim
zvladnutim starsim zaméstnanciim. Nijak moc nad tim neteoretizuju, aby vyroba bez
problémii fungovala, tak to tak musi byt. Ale preci jen jsem o mezigeneracnim
problému zacal uvazovat. Uz mam néjaké roky a blizi se doba, kdy funkci predam. A
komu jinému, nez svému synovi? On je se mnou ve firmé uz néjaky pdtek — byl tu na
praxi, kdyz studoval, pak do firmy nastoupil — on vlastné ani diiv o zaméstnani jinde
neuvazoval. No a aby co nejlépe poznal, jak vyroba funguje a s jakymi problemy se
bude setkavat a resit  je, bylo nejlepsi zacit v udrzbe
a ted' ji ma na starosti za celou firmu a uz je schopen mé zastupovat. Jen mi obcas
vadi, Ze se to generacni naslednictvi a uceni se prenasi i do rodinného prostiedi. Na
Jjednu stranku je to dobre — nékteré véci je lepsi si vyrikat v rodine mimo ramec firmy,
na druhé strané ale clovek od rodinné firmy viastné nikdy nema pokoj.

Jak vnimate mezigenera¢ni vztahy na pracovisti?

Kdyz odpovim pozitivne, tak mi asi nebudete vérit. Nase rodinna firma viastné néjaké
mezigeneracni problémy nezaznamenala. Ono je to asi dané tim, jak vznikla a jak se
s ostatnimi — a jestli je takovej nebo makovej, to nehraje roli. Kdybyste byl par dnii ve

vyrobe, tak byste zjistil, Ze se lidi ve smené casto oslovuji prezdivkami — junior, dédek,
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tata, senior a obcas se v komunikaci viceméné v dobrém postuchuji kvili veku — ale
na tom nevidim nic Spatného, je to prirozené.

Od koho se nejcastéji a nejvice (piipadné€ nejrad€ji) na pracovisti ucite?

Nejcastéji a nejvice? Od bratra. Myslim, Ze jsme se od néj naucili ve firmé hodné
vSichni. On ma jasnou vizi, umi lidi ziskat pro svou myslenku, je charismaticky,
spravedlivy, drzi slovo, dobre komunikuje a pordad md nové ndpady. On ten nds
rodinny podnik je vlastné firma jednoho muze, za nimz jdou ostatni.

Jak hodnotite pracovisté jako prostor pro mezigeneracni uc¢eni?

Ja myslim, zZe to nemusime nijak podrobne rozebirat — a kde jinde se lidi maji od sebe
ucit? Predavani znalosti a zkuSenosti mezi starsimi a mladsimi je zcela prirozena véc,
a pokud se lidi od sebe maji ucit, tak v tymech a pri praci.

Co podle Vas mezigenera¢nimu uceni brani a jak to zménit?

Asi budu vypadat spokojené s tim, jak to ve vyrobé slape. A pokud néco obcas pri
vzdjemném ucent se mezi lidmi nefunguje, tak je to obvykle kviili osobnim antipatiim.
Prosteé si lidi nékdy vzajemné nesednou. A kdyz se osobni antipatie nedaji prekonat
a ovliviji vykonnost tymu, tak se to resi prerazenim. Ale nékdy se narazi na clovéeka,

ktery si nesedne s nikym, dokonce ani s firmou. A pak neni jind cesta, nez se rozloucit.

Respondent 3: starsi sestra zakladatele — manazer jakosti

Co si pfedstavujete pod mezigeneracnim ucenim a jaky vyznam mu prikladate?

Ja nad tim moc nepremyslela jesté pred par lety. Az kdyz se dcera zacala blizit ke konci
studia a ja si uvédomila, Ze roky pribyvaji a ze bude nejjednodussi, kdyz vyhovime
dceri a jeji predstave, ze bude v rodinné firmé pracovat. A tak jsem zacala premyslet
nad tim, co vSechno by se o firmé a prdci na urcité pozici méla od svych rodicii a
nejblizsich pribuznych dozvédet. Jinak jsem mezigeneracni uceni povazovala a
povazuji za néco naprosto prirozeného, co je spojeno s prirozenou obménou
zaméstnancii.

Jak vnimate mezigenera¢ni vztahy na pracovisti?

Pokud se to tykda mého pracoviste — useku rizent jakosti; tak mohu rici, Ze jsou velmi
dobré. My si vilastné ani vekové rozdily v nasem malém tymu moc neuvedomujeme
— ono na to ani pri objemu prdce ani neni cas. A pokud se vékovych rozdilii dotkneme,

tak je to spis urcity ventil, kterym se upousti pracovni napéti a je to spise v poloze
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Zertovani. Ony vlastné ani tyhle problémy nejsou patrné v celé firmé. Pro nas je
dilezité, aby zaméstnanci uméli svou praci a umeli mezi sebou pri reseni problémii
mluvit a hledat Feseni — a pritom se nikdo nezabyva tim, kolik komu je roku.

Od koho se nejcastéji a nejvice (piipadné€ nejrad€ji) na pracovisti ucite?

V rodinné firme — pokud se na ni podivam jako na pracovisté — od svého mladsiho
bratra, ktery nam séfuje. Ale na uiseku rizeni jakosti od svého nového mladsiho kolegy,
ktery do firmy prinesl hodné svych zkusenosti z pusobeni U NW vV Nemecku.

Jak hodnotite pracovisté jako prostor pro mezigeneracni uc¢eni?

Vite, ja to vidim tak, Ze pracovisté je pro uceni tim nejVhodnéjsim prostiedim. Na ném
se lidi kolikrat nauci mnohem vic nez v nejakych formalnich formdach vzdeélavani.

Co podle Vas mezigenera¢nimu uceni brani a jak to zménit?

Nad tim jsem nepremyslela. Ve firemni strategii se snazime, aby se vytvorily podminky
pro sdileni znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci. A jestli se ndm to dari anebo ne, to

musi posoudit oni sami.

Respondent 4: syn bratra zakladatele — manazer udrzby

Co si pfedstavujete pod mezigeneracnim ucenim a jaky vyznam mu prikladate?

Ja to asi vezmu docela zkratka a z osobniho pohledu. Pro mé ma mezigeneracni uceni
dvoji podobu: prvni je to, jakym zpuisobem mé otec a stryc pripravuji na budouci pozici
manazera vyroby — a to je jak ve firmé, tak i doma v rodiné. Az je mi to nékdy i
firmé jinak nejde. Odmalicka vidim, Ze se firma a rodina prolinaji a asi to jinak nemiize
byt; ono se uz nékolikrat na rodinné radé usneslo, Ze se urcité firemni problémy
V rodinném prostredi resit nebudou, ale nikdy to dlouho nevydrzelo.
AV tom druhém smyslu je pro mé mezigeneracni uceni spojeno s tim, jak jsem na
udrzbe zacinal a jak mé mistri udrzby, kteri byli ve firme od zacatku, nezistné ucili
a predavali mi své zkuSenosti, které bych v manudlech udrzby nikdy nenasel.

Jak vnimate mezigenera¢ni vztahy na pracovisti?

Velmi pozitivné. Mozna bych rekl, Ze jsou pohodové, ono to sice nezni néjak teoreticky,
ale vystihuje to podstatu.

Od koho se nejcastéji a nejvice (pfipadné€ nejradeji) na pracovisti ucite?

61



Od svého otce asi nejvice a nejcastéji, i kdyz se nekdy neshodneme. Ale nejradeji od
dvou mistrii udrzby, oni si lideé v legraci rikaji, Ze jsou zivym inventdarem firmy, ale
neni ve firme nikdo, kdo by si s jakymkoliv problémem v udrzbé umél poradit tak, jako
oni a navic i s urcitym nadhledem, kdyz musi odstranit poruchu, kterou zavinil
operator vstrikolisu.

Jak hodnotite pracovisté jako prostor pro mezigenerac¢ni uceni?

Ja nevim, jestli je jiné vhodnéjsi prostredi pro mezigeneracni uceni, nez konkrétni
pracovistée a pracovni tym.

Co podle Vas mezigenera¢nimu uceni brani a jak to zménit?

Ma zkusenost je dvojiho druhu. Prvnim problémem urcité budou osobni sympatie
a antipatie. Nekdy k sobé lidi prosté nenajdou cestu a s tim se asi moc udélat nedd.
A pak by asi nejvetsi chybou svazat takovou prirozenou veéc, jako je mezigeneracni

uceni, néjakymi pevnymi pravidly a dat mu néjaky organizovany rdmec.

Respondent 5: dcera sestry zakladatele — obchod a marketing

Co si pfedstavujete pod mezigeneracnim ucenim a jaky vyznam mu prikladate?

Ja o tom pri studiu néco Cetla; spise ze zdjmu, nez v ramci néjakého predmétu. Ale
uprimné receno, néjaka definice z odborné literatury mi v paméti moc neziistala. Ja se
na mezigeneracni uceni v rodiné nebo ve firmé divam jako na néco uplné prirozeného,
kdy se generace od sebe vzdjemné uci. Bez mezigeneracniho uceni by nemohla
existovat kontinuita lidskych cinnosti riizného druhu. A intenzivné to prozZivam, kdyz
se od matky, strycii a bratrance postupné pripravuji na to, ze behem néjaké doby
prevezmu v rodinné firmé usek obchodu a marketingu. Hodné se naucim pri prdci a
od svych kolegii, pak to pokracuje jesté v rodiné, kdy se u nas doma nebo pri rodinnych
seslostech u ruznych prileZitosti firemni problémy vzdycky néjak dostanou do diskuze.
Jak vnimate mezigeneracni vztahy na pracovisti?

Abych pravdu vekla, ja néjak moc problém mezigeneracnich vztahii ve firmé moc
neregistrovala. Ne Ze by neexistovaly, ale nemaji konflikini povahu a ani jsem
nezaznamenala néjaké generacni stereotypy. Oni to asi bude tim, jaké hodnoty se ve
firmé uznavaji a jak firma vnitiné funguje ve vztazich mezi zaméstnanci navzdjem.

Od koho se nejcastéji a nejvice (pfipadné€ nejradeji) na pracovisti ucite?
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Vzorem mi byl stryc — reditel a moje matka. Od nich jsem se naucila nejvic, i kdyz
matka jednu dobu tézce nesla, ze ji nebudu nasledovat v jejim oboru a Ze jsme si
vybrala obchod a marketing. Odborné se nejvic ucim od obchodniho manazera — ten
ve firmé pracuje deset let a ten se se mnou deli o zkusenosti z obchodnich jednani,
které Zadné ucebnice nepopisuji.

Jak hodnotite pracovisté jako prostor pro mezigenerac¢ni uceni?

A které by bylo vhodnéjsi?

Co podle Vas mezigenera¢nimu uceni brani a jak to zménit?

Asi na tuto otazku neumim najit presnou odpoveéd. Ono to vyplyva z toho, Ze ma osobni
zkuSenost je kladna. Ale pokud by se mezigeneracni uceni jako zcela prirozend a
neformalni soucdast firemniho zivota mélo néjak formalizovat, tak by to asi bylo velmi

Spatné manazerskeé rozhodnuti.

Vyzkumny soubor 2

Vyzkumny soubor 2 tvofi zaméstnanci spole¢nosti, kteti pracuji na vyrobnim useku —
lisovné plasti. Tento usek byl zvolen ze dvou divodl — je v ném zaméstnam nejveétsi
pocet zaméstnancii firmy a také proto, Ze se da predpokladat, ze v tomto Useku bude
informalni sdileni a pfedavani znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci nejintenzivnéjsi.

Charakteristika vyzkumného souboru je uvedena v tabulce 2.

Tabulka 2: Vyzkumny soubor 2

Dotazovany | Vék Pracovni pozice Doba zaméstnani
ve firmé
Petr 57 | Sménovy mistr 11
Richard 53 | Sménovy mistr 11
Zbynéek 52 | Technolog 10
Jan 48 | Technolog 9
Ota 46 | Technolog 9
Karel 42 | Mistr drzby 9
Mirek 31 | Sménovy mistr 4
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Alois 29 | Obsluha vsttikolisu 3

Lukas 24 | Technik udrzby 2,5
Josef 23 | Obsluha vstiikolisu 2
Pavel 22 | Obsluha vstiikolisu 15

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondentim ve vyzkumném souboru byly polozeny stejné tazatelské otazky,
jako respondentim ve vyzkumném souboru 1. Zatimco polostrukturované rozhovory
s respondenty ve vyzkumném souboru 1 probihaly individudlng (5 rozhovorti v primérné

délce 75 minut).

Pro polostrukturované rozhovory s respondenty ve druhém vyzkumném souboru
byla zvolena metoda Focus Group, jejiz podstata spociva v tom, Ze na otazky scénare
polostrukturovaného rozhovoru odpovida skupina 6 — 12 respondentii v pritbé¢hu ptaldruhé
aZz dvou hodin. Volba metody ohniskovych diskuznich skupin byla inspirovana
zkuSenostmi Saka a Kolesarové, ktefi ji ve vyzkumu seniort vyuzivali jako hlavni nastroj
sbéru dat. I pro ucely zjiSténd nazorl zaméstnanci spole¢nosti na mezigeneracni uceni se
diskuze v ohniskovych skupinach jevi jako vyuzitelna a to z n€kolika divodi, které Sak
a Kolesarova blize osvétluji. Podle nich moderovand diskuze ve skupinidch umoziuje
zjistit nazory jednotlivcl, postihnout rlizné thly pohledu na vybrané téma od vicero
dotazovanych, zjistit skupinovy nazor na diskutovany problém a také postihnout
dynamiku nazort na diskutovany problém a odhalit pfi¢inné souvislosti utvaiena nazort

a postoji diskutujicich.®’

Volba této metody méla i pragmaticky diivod — v rozhovorech se zaméstnanci
lisovny plasti musel byt respektovan sménny rezim firmy a Casové moznosti
respondenti. Majitel firmy vytvofil vstficné podminky pro to, aby se rozhovory
s respondenty odehraly tak, aby jak tazatel, tak respondenti spolu mohli komunikovat
V jednom casovém useku a aby sbér dat byl co nejefektivnéjsi. Z osobni zkuSenosti je

potiebné poznamenat, Ze $lo o prvni osobni zkuSenost s vyuzitim této metody, coz si

67 SAK, P., KOLESAROVA-SAKOVA, K. Reflexe postaveni seniorii ve spolecnosti. Projekt Proména
socidlniho obsahu kategorie generace seniorii. Prispévek k sociologii tietiho véku. Praha, 2008, s. 4.
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vyzéadalo podrobnéjsi studium odborné literatury a také konzultace s kolegy, kteti jiz
metodu Focus Group pouzivali. V ndsledujicim textu jsou zaznamendny vyroky
respondentti, které nejvystiznéji charakterizovaly nazory skupiny a s nimiz dotazovani

Vv prib¢hu rozhovori a dalsi diskuze souhlasili.
Otazka: Co si predstavujete pod mezigeneracnim ucenim a jaky vyznam mu piikladate?

Odpovédi na tuto otdzku se odliSuji podle véku respondentli, kdy z odpovédi
starSich respondentli je zfejma zivotni zkuSenost a také zkusenost s predavanim znalosti

a zkuSenosti mlad$im. Nazory respondentli nejvystiznéji vyjadiuji dveé odpovédi:

,ree. Proc se tim problémem vitbec zabyvame? Je prece prirozené a normalni ze Sebe
mladsi uci od starsich. A asi ani mladym neni proti viili se od nas starsich ucit; v zZivoté
to prece tak chodi, ze starsi uvadeji do Zivota mladsi. A my starsi se zase radi néco
naucime od mladsich — ony se ty nové technologie a stroje pro nas starsi zvladaji ponékud
obtiznéji a ti mladi to zvladaji docela rychle a nakonec to dovazi i ukazat tak, zZe to neni
ani tak moc sloZité, jak se na prvni pohled zda. Jenom se bojim, aby se z mezigeneracniho
uceni nestala néjaka moda, ktera firmami proleti a zase zapadne, jako tomu uz bylo driv

u riznych modelii firemniho rizeni nebo vzdelavani anebo motivace. ** (Petr, 57 let)

,,-..Jd 0 mezigeneracnim uceni a age managementu néco cCet na internetu. Ale asi tomu
moc nerozumim anebo to bylo moc slozité napsany anebo se z toho déla zbytecné slozitad
teorie. Vzdyt je to néco normalniho — odjakZiva se lid od sebe ucili v rodiné, ve Skole,
V prdci. Mozna je to ted’ jenom vic videt tim, Ze se o mezigeneracnim uceni vic pise anebo
mluvi. V nasi firme se o tom moc nemluvi, ja bych rek, ze o co méné se mluvi, o to vic to
funguje. A viastné to ani lidi nijak nevnimaji jako néjaky samostatny problém, prosté se
od sebe uci a je jedno, jestli mladi od starsich anebo starsi od mladsich — to vSechno

zavisi od problému, ktery se momentalné resi. “ (Mirek, 31 let)

Otazka: Jak vnimate mezigeneracni vztahy na pracovisti?

U této otazky vyjadiovali své nazory piredevs§im vékove starsi respondenti. Mladsi
respondenti se jakoby zdrzovali konkrétnéjSich vyjadieni, ale je mozné konstatovat, ze se
neobjevilo zadné negativni hodnoceni. Proto je pro ilustraci uveden jen vyrok jednoho ze

starSich respondenti.
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s ja myslim, Ze se mezigeneracni vztahy ve firmé daji hodnotit jako moc dobré. Bude to
Z nekolika ditvodii: ve firmé pracuji lidi, kteri maji radi plastikarinu a autarinu. Lidi, kteri
maji radi svoje remeslo a navic maji dobrou praci, se vzdycky bez probléemii mezi sebou
domluvi a vzdycky si mezi sebou pomahaji. Vek v tom nehraje zadnou roli. Jo, obcas ne
Casu sem tam nékomu ulitne néco, co by pak nejradéji rychle vzal zpatky, ale vyrcené
slovo se vratit nedd. A pokud je to v souvislosti s vekem, o to vic jsou na to lidi ve firmé
citlivejsi a srovnaji si to mezi sebou. Oni i nasi séfové jsou moc haklivi na to, aby si lidi

kvuli cemukoliv néco vycitali kviili véku, a ve firmé se to respektuje. “ (Zbynék, 52 let)

Otazka: Od koho se nej€astéji a nejvice (pfipadné nejradéji) na pracovisti ucite?

Na rozdil od ptedchozi otdzky u této otazky odpovidali spiSe mladsi zaméestnanci.

Do jisté miry je ale patrné, ze odpovidali tak, aby nemuseli uvadét konkrétni jméno.

»-..Pro mé neni problém se ucit od kazdého, kdo zna vic, umi praci lip jak ja a ma taky
Vic zkuSenosti. To je snad normdlni a neni to Zadna ostuda. A kdyz se chci do firmy zaradit
co nejrychleji, pak mi to nékdo zkusenéjsi ulehci a taky mi poradi, abych se vyvaroval

zbytecnych trapasii. © (Lukas 24)

»---INejvic a nejcasteji od svych dvou mentori. Tady vsichni vime, kdo to je. Oni nds
mladych maji na starosti vic a asi kazdy z ndas mladych je jinak spokojenej. Taky jsou
Jjinak prisni; Mné osobné vyhovuje prisnéjsi — to se vic naucim, i kdyz mé nékdy péruje.
To si vidycky vzpomenu na tatu, kterej rikaval, Ze na mlady musi bej prisnost. (Josef, 23

let)
Otéazka: Jak hodnotite pracoviste jako prostor pro mezigeneracni uceni?
Vlastni pracovisté respondenti v odpovédich povazovali za nejvhodnéjsi prostor

pro mezigeneracni uceni. Spise pro né bylo ptekvapujici, ze takova otdzka byla poloZena.

., .. N0 a kde jinde se mam néco naucit nez v tymu, ktery pracuje na moji smené? No a
taky ve firmé — to je taky moje pracovisté. Na sménée se naucim co nejvic, kdyz se néco
dela spolecné a kdyz mi nékdo vysvétli nejenom, jak se néco dela, ale taky proc¢ a jaké

operace tomu predchdzeji a jaké pak navazuji. A ve firmé jako celku se hodné naucim
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pres intranet a vzdeélavaci modul — tam jsou normy, literatura, instruktazni videa

a spousta dalsich veci. “ (Lukas, 24 let)

., - ve firmé je systém vzdeélavani nastaven tak, ze zdkladni organizacni jednotkou je
konkrétni pracoviste. To je pro formalni vzdeélavani. Ale stejné tak to plati i pro
neformalni vzajemné uceni se. Jinak tomu ani byt nemiize, to by odporovalo prirozené
logice veci. Navic je to ve firmé nastaveno tak, aby se od sebe vzajemné ucili nejen lidi
na konkrétnim pracovisti, ale i pracoviste od sebe vzajemné. Myslim, Ze to nebyl od nasich
sefit Spatny napad, kdyz do e-learningového modulu zaradili databazi nejlepsi firemni
praxe, kde se zobecnuji zkusenosti z pracovist firmy, které jsou vyuZitelné i pro ostatni."

(Jan, 48 let).

,..tak to ja nedam na pracovisté dopustit. V posledni dobé jsem byl na nékolika
workshopech, které porddaly vzdélavaci firmy. No — moc mi to nedalo — ucili mé lidi
mnohem mladsi, kteri byli namistrovani z knizek, jenze o nasem oboru nic moc nevedeli
a mam takovy dojem, Ze fabriku zevniti snad nevidél nikdo z nich. Pro mé je mnohem
uzitecnéjsi, kdyz prijede odbornik z firmy, kterda nam doddva technologie a primo u nds
ve firmée nas nauci, co potiebujeme a také sdéli zkusenosti, které v manudlech nejsou. *

(Karel 42)

Otazka: Co podle Vas mezigeneracnimu uceni brani a jak to zménit?

V odpovédich na tuto otdzku se respondenti shodli v nazoru, Ze nevidi
vyznamnéj$i bariéry mezigeneracniho uc€eni. Podle jejich ndzoru management firmy
vytvaii velmi piiznivé podminky pro vzdjemné sdileni znalosti a zkuSenosti mezi
zamestnanci a nesnazi se zbytecné tyto pfirozené procesy formalizovat. Pokud by se tak

stalo, byla by to podle respondentt nejvétsi prekazka.

Otazka: Jak hodnotite pfistup rodinnych podnikatelli k mezigeneraénimu uceni

a jak podle Vés mezigeneraénimu uc¢eni napomahaji?

Odpovédi respondentli na tuto otdzku byly ocekdvany s urcitymi obavami. Oproti
ocekavani ale byly velmi oteviené. Pravdépodobné¢ tato otevienost byla dana zptisobem
interni firemni komunikace rodinnych podnikateli se zaméstnanci a jejim vécnym a
korektnim charakterem. Respondenti se shodli na tom, ze rodinni podnikatelé podporuji

vzdélavani zaméstnancti jak ve formdlnim systému firemniho vzdélavéani, tak
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v neformalnim sdileni znalosti a zkusenosti. Pro neformalni vzajemné uceni se ve firmé
se snazi nevytvaret zbytecné administrativni nebo procesni bariéry, které by mély na
mezigeneraéni u¢eni negativni vliv. Respondenti ocenili, Ze nova firemni strategie klade
velky diiraz na osobni rozvoj zaméstnancti a ze pro to vytvaii mnohem lepsi podminky,
nez jsou ty soucasné a ze jasn¢ vymezuje, ¢eho chce management v nejblizSich letech
dosahnout, co ocekava od zaméstnancii a jak bude jejich ptinosy pro dosazeni cild firmy

ocenovat.
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3.3 DISKUZE VY@KUMNYCH ZJISTENI A DOPORUCENI PRO
ZMENU SOUCASNEHO STAVU

V piedchozi kapitole byly uvedeny charakteristické odpovédi respondentt
na tazatelské otazky. Na zaklad¢ analyzy odpovédi respondentli jsem se pokusil
formulovat nékolik zobecnujicich zavéra, které se vztahuji k hlavni vyzkumné otédzce.
Zobeciiyjici ptistup vykazuje urcitou miru opatrnosti, protoze vzorek respondentt je pfilis
maly a velmi heterogenni z hlediska véku a rozdilnosti pracovnich a Zivotnich zkuSenosti.
Omezeni interpretace vysledkii zkoumani v konkrétni firmé je navic dano novosti
feSené¢ho problému a také skutecnosti, ze se zobecnéni tykaji jen konkrétniho piipadu a
Vjeho ramci jsou také formulovana. Svou roli hraje také skuteCnost, Ze v odborné
literatufe je zkoumana problematika dosud na periferii odborného zajmu a pro porovnani

a diskuzi tak neni dostatek srovnatelnych ptipadu.

Spolec¢nost XY prosla za dvanact let od svého zalozeni velmi dynamickym
a uspéSnym vyvojem, na kterém ma sviij podil jasnd a realistickd podnikatelska vize
zakladatele spolecnosti, schopnost vyuzit ptilezitosti, které se v oboru podnikéni nabizely
a nabizeji a také schopnost ziskat pro realizaci cili podnikdni zaméstnance. Na
konkrétnim piipadu spolecnosti je dulezité zdiraznit, ze se jedna o rodinnou firmu, kterou
na rozdil od tradi¢niho modelu nezalozili rodice, ale nejmladsi syn, ktery pro rodinné

podnikani ziskal rodi¢e a své sourozence.

Pted touto rodinnou firmou, stejné jako pfed fadou jinych €eskych rodinnych
firem, od doby jejiho vzniku stoji problém =zajistit kontinuitu rodinného podnikani
a dal$iho rozvoje firmy. Problém néslednictvi zatim nemusi fesit zakladatel spolecnosti,
ale jeho star$i bratr a sestra. S problémem naslednictvi si firma uvédomila 1 jednu
dileZitou souvislost: tou je sdileni a pfedavani znalosti a zkuSenosti mezi rodinnymi
podnikateli a také sdileni a ptedavani znalosti mezi zaméstnanci v situaci, kdy firma
zacina starnout. Kmenové jadro spole¢nosti v dobé jejiho prvniho velkého rozmachu pred
deseti lety tvofili zaméstnanci, ktefi v dneSni dob& patii k pétactyficatnikim az
Sedesatniklim a ktefi tvoii nadpolovi¢ni vétSinu zaméstnancli spolecnosti ve vyrobnim
useku. Management spolecnosti si postupem ¢asu uvédomil, Ze pro zachovani kontinuity
firemniho know-how V nejSir§Sim slova smyslu je dulezité vénovat pozornost

mezigenera¢nimu uceni na pracovistich.
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Tato skutecnost se promitla do vypracovani nové firemni strategie k ¢asovému
horizontu roku 2025. Jeji vnitini struktura vychézi z modelu viceuroviiové hierarchie
firemnich strategii: uroven korporatni strategie, strategie obchodnich jednotek a strategii
na funkc¢nich a provoznich trovnich. Ve spolecnosti je praktikovan model tii Grovni
— strategie firmy — strategie na funkénich Grovnich a strategie na urovni provoznich
jednotek. Na funk¢ni irovni je vypracovana nova persondlni strategie, jejiz soucasti je
strategie vzdélavani zaméstnanct, v niz ma na rozdil od ptedchozi strategie mnohem vétsi

vyznam mezigeneracni ucent.

Rodinni podnikatelé mezigeneracni uceni nechapou jako vyzvu firemniho
vzdélavani 21. stoleti, ale povazuji je za staronovou pfilezitost zajiSténi kontinuity
podnikani a kontinuity firemnich znalosti a zkuSenosti. K mezigenera¢nimu uceni ve
firemnich dokumentech pfistupuji jako k pfirozenému a neformalnimu procesu
vzajemného uceni se ve firmé. Na tomto zdkladé proto ve strategickych dokumentech
soustfed’'uji pozornost na vytvofeni co nejpfiznivéjSich organizaénich podminek pro
kazdodenné a neformalné probihajici uéici aktivity na jednotlivych pracovistich a také
pro co nejveétsi motivaci zaméstnancli k mezigeneraénimu uc¢eni. Z manazerskych pozic
neusiluji o formalizaci mezigenera¢niho uceni, ale jen o pouhé usmériiovani — resp.

neformdlni vymezovani témat, na které by se mezigeneracni uc¢eni melo soustiedit.

Pro rodinné podnikatele se jako nova situace v Zivotnim cyklu rodinné firmy
objevil problém naslednictvi, resp. pifipravy rodinnych néslednikli na pievzeti dvou
strategickych manazerskych pozic, které by zaujali potomci starSiho bratra a stars$i sestry
zakladatele rodinného podniku. Pro takovou situaci firma dosud neméla pfipraven vzorec
feSeni — ten se postupné utvaii. V projektu naslednictvi velkou roli sehrava pravé
mezigeneratni uCeni ve dvou vzajemné se prolinajicich prostiedich — rodinném
a podnikovém. Aktivity mezigeneracniho uceni mezi rodinnymi podnikateli a jejich
nasledovniky se odehravaji fakticky nepfetrzité: z prostiedi rodinného podniku pokracuji
v rodinném prostredi. Podle zkuSenosti rodinnych podnikatelt se fakticky od sebe nedaji
oddélit ani  pfi  nejleps§i  vali. Ne&kolik  pokusi  vymezit v rodinném
a podnikovém prosttedi pravidla, jak zabranit tomu, aby se alespon u urcitych problémi

v rodin€ a v soukromém case ,,nepracovalo a neucilo* nakonec po néjaké dobé vyznélo

do ztracena a firma se ,,vratila®“ do rodinného prostiedi a rodinné komunikace. Tématy
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mezigeneraéniho uceni v néslednickém programu jsou ptedevSim podnikatelské
zkuSenosti a vzorce chovani v riznych podnikatelskych situacich, které si néslednici

osvojuji a trénuji predevsim ve stinovani funkei.

Pti hledani odpovédi na hlavni vyzkumnou otdzku je mozné formulovat nékolik
zobecniujicich konstatovani, které vyplyvaji z obsahové analyzy internich firemnich
dokumentl a analyzy informaci, které byly ziskany z polostrukturovanych rozhovort

s respondenty ve dvou vyzkumnych souborech.

To, ze se management rodinné firmy v nové vzdélavaci strategii orientuje na
mezigeneratni uceni, vyplyva zanalyzy vékové struktury. Nadpolovi¢ni cCast
zaméstnancu je ve véku 40 — 60 let. Pro management firmy to v perspektivé vyvoje
pocetniho stavu zameéstnanci znamena, ze bude béhem nékolika let muset pocitat
S personalni obménou, kterd shodou pftiznivych okolnosti nebude mit charakter
jednorazového odchodu velkého poctu zaméstnancti, ale bude se odehravat v nékolika
vlnach rozlozenych do delSiho Casového tseku. To vytvaii dostate¢ny prostor pro
pfipravu persondlni obmény, resp. postupného omlazeni firmy, ale také i pro ptfedavani

znalosti a zkuSenosti naslednické generaci.

Polostrukturované rozhovory se dvéma skupinami respondentd umoznily
identifikovat nazorovou hladinu na realitu mezigenera¢niho uceni ve spole¢nosti. Velmi
strucné je mozné shrnout prevazujici nazory respondentt do nékolik zobectujici tezi:

- zaméstnanci kladn€ vnimaji, Ze rodinni podnikatelé¢ podporuji neformalni u€eni se na
pracoviSti a ze se snaZzi pro neformdlni uceni se na pracovistich vytvéfet co
nejptiznivéjsi podminky a minimalné procesy mezigenera¢niho uceni regulovat;
pokud ano, tak jen tim, ze usmériuji nosna témata mezigenera¢niho uceni podle toho,
jaké problémy firma fesi anebo podle toho, na jaké nové trendy v oboru podnikéani by
mélo reagovat;

- zaméstnanci firmy bez rozdilu véku povazuji mezigeneracni uceni za pfirozenou
soucast firemnich procesi a aktivné se v ném angazuyji;

- rodinni podnikatelé se snaZi neustale rozSifovat prostor pro mezigeneracni komunikaci

a mezigeneracni sdileni znalosti a zkuSenosti.
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V zavére¢ném shrnujicim hodnoceni piipadu rodinné firmy je mozné konstatovat, Ze
firma novou strategii vzdélavani reaguje na procesy jejiho starnuti, potiebu budouciho
personalniho omlazeni a zajisténi naslednictvi v rodinném podnikéni. Mezigeneracni
uceni na pracovisti se pii blizSim zkouméni firemnich redlii a jeji nové vzdélavaci
strategie nejevi ani tak jako vyzva pro firemni vzdélavani v 21. stoleti, ale spise jako
znovuobjevena staronova moznost, jak vyfesit problém kontinuity firemniho know — how

V nejsirsim vyznamu tohoto slova. To je také odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otazku.
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ZAVER
Andragogicka teorie, vyzkum a praxe maji n€kolik tradi¢nich a spojovacich témat.
K nim patfi celozivotni uceni, vzdélavani dospélych a firemni vzdélavani. V odborné
literatuie se jako jedno z dalSich témat, resp. vyzev pro andragogice vyzkum, objevuje
mezigenera¢ni uceni, u¢eni na pracovisti a age management. U tématu mezigenera¢niho
uceni se pfimo podbizi otdzka, jestli se misto nové vyzvy nejedna

o0 objevovani zapomenutého v novych podminkach a souvislostech firemniho vzdélavani.

Diplomové prace se snazila najit odpovéd na nékolik otazek, souvisejicich
s mezigeneratnim ucenim v dnesSnich podminkach a pfinést jiny vhled do feSené
problematiky obohacenim o mezigeneracni uceni v podminkach rodinné firmy, ktera

feSeni problém genera¢niho naslednictvi.

Cilové nebyla diplomova prace zamétena na verifikovani néjaké hypotézy, ale na
vysvétleni konkrétniho problému firemniho vzdélavani a zptsobi, jak se ve firemnich
podminkéch fesi a hledani odpovédi na vyzkumné otazky, ptfi¢emz hlavni vyzkumna
otazka zné€la: je informalni mezigenera¢ni uceni na pracovistich ve spolecnosti XY
feSenim pfeddvani pracovnich zkuSenosti mezi generacemi zaméstnancli a cestou
k zachovani kontinuity klicovych tacitnich firemnich znalosti? Na zaklad¢ vysledkid
vyzkumu v rodinné firm¢ je mozné konstatovat, Ze mezigeneracni uceni na pracovisti je
feSenim problému zachovani kontinuity firemnich znalosti v procesu genera¢ni obmény

zamé&stnanct a také Ze je 1 feSenim generac¢niho naslednictvi u rodinnych podnikatel.

V soucasné dob¢ je pomérné obtizné najit dostatek podkladi, které by umoznily
porovnani tohoto pfipadu S jinymi pifipadovymi studiemi. Toto omezeni je dano
skutecnosti, Ze se zatim problematika vyzkumu mezigeneracniho uceni ve firemnim
prostiedi zatim nachazi na okraji vyzkumného zdjmu a neni ji vénovana ani pozornost
v databazich nejlepsi podnikové praxe, které publikuji rizné profesni asociace. Druhou
limitujici skute¢nosti je jedine¢nost kazdého zkoumaného ptipadu a ty by mély byt
komparovany ve stejném nebo velmi podobnych oborech podnikéni. Pro takovou
komparaci ale zatim neni dostatek ptipadovych studii. Proto mtlize byt tato diplomova
prace povazovdna za jeden zmala piispévkll do databdze dobré firemni praxe

I S omezenimi, ktera vyplyvaji z novosti zkoumaného ptipadu.
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Firemni praxi mezigeneracniho uceni by studium prezentovaného ptipadu mohlo

obohatit a byt aspiraci pro jiné firmy v n¢kolika momentech:

ve zpusobu vypracovani nové strategie firmy a strategie vzdélavani v podminkach,
kdy firma starne a v desetiletém horizontu z ni odejde v né€kolika vlnach vice jako
polovina soucasnych zaméstnanct;

Vv definovani hlavnich parametri nové firemni strategie, zaméfené na podporu
mezigenera¢niho uceni zaméstnancii v procesu mezigeneracni obmeény;

ve stanoveni principu Ze i pro zaméstnance vyssich vékovych kategorii musi existovat
nabidka dalsiho pokradovani zaméstnani ve spole¢nosti, dalsiho osobniho rozvoje a
perspektiva jistého doziti diichodového veéku ve firmé;

v akceptovani specifickych fyziologickych charakteristik starSich zaméstnancii pfi
tvorb¢ a ergonomii pracovniho prostfedi a ptfi zménach v organizaci a fizeni vyroby
organizaci;

Vv piistupu k pfipravé planu mezigenera¢ni vymény zaméstnancl v péti az desetileté
perspektivé a zaméru do jeho realizace zapojit odchazejici generace zaméstnanci,
vhodné je motivovat a stejn¢ tak vhodné motivovat nové generace zaméstnanct, aby
svou profesni perspektivu dlouhodobé¢ spojili s rodinnou firmou (stali se Cleny Sirsi
firemni rodiny);

ve zpusobu, jakym byl modifikovan systém firemnich benefitli, aby vice zohledinoval
zajmy a motivacni profily jednotlivych v€kovych kategorii zaméstnanct a orientoval
se na program podpory zdravi star§ich zaméstnanci;

ve vypracovani firemniho programu podpory zdravi vékové starSich zaméstnancii;
ve vyuziti zkracenych pracovnich tvazkl pro zaméstnance v preddiichodovém veéku
tak, aby minimalné€ ovlivnily vyméfovaci zéklad pro vypocet starobniho diichodu;

v podpote dalsi zaméstnavani téch, ktefi dosahli dichodovy veék a maji zajem dale ve
spole¢nosti pracovat a zapojovat se do mezigeneraéniho uceni jako externi lektofi,

konzultanti anebo poradci ve firemnim vzdélavani.

Pro jiné firmy mtZe byt ptipadu inspirativni i snahou rodinnych podnikatelii vratit

do obsahu mezigenera¢niho uceni takova témata, jakymi jsou tucta a respekt k tradicim

oboru podnikani, respektovani loajality a zkuSenosti zamé&stnancd, ktefi jsou s firmou

spojeni od jejiho zalozeni a také vytvareni nové tradice podnikani v regionu.
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Nesporné inspirativni poznatky muze jinym firmam piinést zkuSenost
managementu z mezigenera¢niho uceni mezi rodinnymi podnikateli a jejich nasledovniky
Vv prolinani firemniho a rodinného prostiedi a identifikace problém, které toto prolinani

pinasi.
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