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Abstrakt

Rekognice role podnikového vzdeélavani je chapana jako proces prezkoumani této oblasti ve
svetle novych poznatku plynoucich z resersi odborné literatury, ucasti autoru textu na
mezinarodnim vyzkumu a zobecnénim riiznych inovativnich praktik. Podnikové vzdélavani
hraje v podnicich svoji tradicni roli, tj. funguje jako ndstroj rizeni pracovniho vykonu
zameéstnancii. Poznani reality vsak ukazuje jasné tendence v rozsirovani ulohy podnikového
vzdeélavani ve firemnim prostiedi. V personalnim marketingu se stdale vice podnikové vzdeélavani
uplatnuje jako dulezita soucast motivacnich systéemii. Podnikové vzdelavani také patri
Kk diilezitym piliriim Brandingu, budovani znacky organizace jako dobrého zaméstnavatele.
Vyzkumna studie ukdzala, Ze v nékterych oblastech podnikového vzdélavani se objevuji
negativni jevy, které snizuji jeho ucinnost. Z hlediska zaméstnancii jde casto o slabou motivaci
a nevhodné postoje v ramci vycviku, zamérené na zmeény chovani a jedndani jedincu. Z hlediska
podnikii je casto problémem ekonomicky vycislit efektivity investic do vzdeélavani, stanovit jejich
navratnost. Praxe ukazuje, zZe rada podnikii, organizaci i instituct stoji pred resenim zdasadnich
koncepcnich otazek v této oblasti. Dosavadni praxe a prinosy edukacnich aktivit v podpore
pracovniho vykonu a jejich zameérenost na osvojeni védomosti, dovednosti a celkové profesnich
kompetenci jiz nestaci soucasnym narokum. Tvorba konceptii vzdéldavacich akci se stale vice
posouva do prostredi vnitrofiremniho komunikacniho systému. Podniky stdle vice promitaji do
kurzii a Skoleni potreby, prani a pozadavky zaméstnancii. Podnikové vzdeldvani jiz zdaleka neni
vhitini véci v ramci rizeni a organizace, vyroby a sluzeb. V ramci aktivni politiky zaméstnanosti
Statu véetné vyuziti evropskych strukturdlnich fondii se podnikové vzdelavani stale vice stava
celospolecenskou zalezitosti. Teorie i praxe na tuto skutecnost reaguji koncipovanim kurzi a
Skoleni, které opousti vyrazné profesni aspekt a vystupy edukace maji Sirsi vzdélavaci, kulturni
a obecné kultivacni povahu.
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Abstract

Recognizing the role of corporate education refers to the process of reviewing this area in the
light of new knowledge resulting from the search of specialized literature, the participation of
the authors of the text in international research and the generalization of innovative practices.
Corporate education in companies plays its traditional role, i.e. it is a tool for managing the
work performance of employees. The reality, however, shows clear tendencies to expand the
role of corporate education in the corporate environment. In personnel marketing, corporate



training more often becomes an important part of motivational systems. Corporate education
is also one of the important pillars of Branding, i.e. the building of the organization’s brand as
a good employer. The research study showed that in some areas of corporate education
negative phenomena occur that reduce its effectiveness. On the part of the employees, they often
include weak motivation and inappropriate attitudes within the training, aimed at changing the
behaviour and conduct of individuals. On the part of the companies, often the problem is to
economically quantify the effectiveness of investments in education, to determine their return.
Practice shows that many businesses, organizations and institutions are faced with solving
fundamental conceptual questions in this area. The current practice and benefits of educational
activities in the support of work performance and their focus on the acquisition of knowledge,
skills and professional competences no longer satisfy the current demands. The creation of
concepts for educational events is increasingly moving towards the internal company
communication system. Companies are increasingly projecting the needs, wishes and
requirements of employees into the courses and training. Corporate education is no longer an
internal matter of the management and organization, production and services. Within the active
state policy of employment, including the use of European structural funds, corporate education
is increasingly becoming a societal issue. Theory and practice respond to this fact by designing
courses and training that move away from a distinctly professional aspect, while the outputs of
education have a broader educational, cultural and general cultivation nature.

Keywords: corporate education, communication systems in an enterprise, employee training,
performance management, personnel marketing, segmentation of corporate education, course
participant, teacher in further education
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UVOD

Pojem rekognice byl autory tohoto pfispévku pfevzat v pfeneseném smyslu z oboru trestniho
prava. V nazvu tento pojem charakterizuje situaci, kdy poznani je zaméfeno na standardni,
znamy objekt, tj. podnikové vzdélavani. Cilem textu je podat na tuto ,,béZnou* Cinnost
V hospodaiské sféfe trochu jiny odlisny pohled. V obecné rovin€ je podnikové vzdelavani
chapano jako ndastroj podpory pracovniho vykonu. V rdmci této studie se autofi pokusi
prezkoumat rizné dalsi polohy vzdélavani v podniku v kontextu vysledki védecko-
vyzkumného projektu zamétené¢ho na oblast celoZivotniho vzdélavani a uceni. Odborna stat’
vyusti v posouzeni koncepcnich otdzek a moznych smérti inovaci Vv edukacni cinnosti
V podnikové sfére.

1. PODNIKOVE VZDELAVANI JAKO SOUCAST RIZENi V PODNIKOVEM
PROSTREDI

Podnikové, profesné orientované dalsi vzdélavani je stale vice chapano jako soucast fidicich
systémtl podniku. Zakladatel GE Capital Jack Welch se vyjadioval o podnikovém vzd€lavani
wJjako o dilezitem sloupu Ccinnosti podniku (vedle vyrobnich faktoru, systémii rizeni,
marketingovych c¢innosti a financovani podniku)* (2005, s. 41). Podle autora se podnikové
Skolici akce, rozvoj pracovnikil, zahrnujici rizné staze, studijni pobyty a dalsi prvky profesniho
a osobnostniho rozvoje lidi podili az 40 % na hodnoté firem v americké ekonomice. Vystupy
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takového vzdélavani (v podobé znalosti, dovednosti a profesnich navykit) se promitaji do jejich
ucetniho ,,zachyceni* ceny pracovnikli v dané organizaci.

Welch (2005, s. 45) se snazil vramci své analytické Cinnosti stanovit faktory uspéSnosti
podnikového vzdélavani, a to v podobé konstruktu skladajiciho se ze étyft vrstev a dvou sloupci.

Tab. 1 Faktory fungovani podnikového vzdélavani

Podnikové vzdélavani
Znalosti Motivace
Dovednosti Spokojenost
Postoje Sebevédomi
Hodnoty Profil

Zdroj: Jack Welch (2005)

V levém sloupci jsou stanoveny vystupy podnikového vzdélavani, které zacina od osvojenych
znalosti (védomosti podeptené praxi), dovednosti (provadéni profesnich tikont), vytvorenych
postoju (vyjadiené nazory k problematice pracovnich ¢innosti) a kon¢i hodnotami, které podnik
a jeho zaméstnanci piejimaji. Pfejaté hodnoty jako urcity tviiréi vystup podnikového vzdélavani
chape Welch jako pfijeti vize, cili a firemni kultury na strané jedné a uspotfadani hodnot
V osobnim Zivoté zaméstnanci na strané druhé. V pravém sloupci Welchova konstruktu jsou
umistény na prvnim misté motivy k dalSimu vzdélavani a uceni zaméstnancti. Motivy jsou
Vv zésad¢ vnitini, tj. vyplyvajici z osobnosti zaméstnancii, z jejich touhy po poznani, uvédomeéni
si nedostatkll ve znalostech a schopnostech, ze z4jmu a ambici byt uspéSny v praci, zivoté apod.
A vngjsi motivy predstavuji pak predev§im tlaky okoli, v prvni fadé tlak zaméstnavatele na
zvySovani pracovniho vykonu prostiednictvim vyssi zplsobilosti lidi. Dalsi vnéjsi podnéty ke
zdokonalovani a rozvoji ¢lovéka mohou pochazet z riznych oblasti. Kromé zaméstnavatele to
muze byt trh prace ukazujici dal$i moznost pracovniho uplatnéni jedince, dale pak rodina,
pratelé, media nebo socialni sité predstavujici neustale n&jaké vzory apod. DalSim pilifem
podnikového vzdélavani je dosahovani spokojenosti pracovniki. Obecné je zde konstatovano,
ze jde v zasad¢ o propojeni piedpokladii jednotlivce jako jsou znalosti, dovednosti, postoje ¢i
navyky s motivaci dale se vzdélavat, rozvijet a profesné uplatnit. Spokojenost pracovniki je
podle autora tézko uchopitelna kategorie, souvisejici také svysi mzdy, snesitelnosti
mezilidskych vztahti v podniku a s perspektivou pracovni kariéry obecné. Dal§im faktorem
fungovani podnikového vzdélavani v tomto konstruktu je sebevédomi pracovnika. Obecné se
povazuje vzdélavani za proces, ve kterém jednotlivec nejen ziska poznatky a dovednosti, ale
také zaZije pocit spéchu, coz mize byt podnét k posileni jeho sebevédomi, které tzce souvisi
se seberealizaci. Konecny cil podnikového vzdélavani podle Welche je zaméstnanec, ktery je
nejen zpusobily a pracovity, ale je soucasné osobnosti, ktera je profilovana podle potieb
podniku a vyznava urcité hodnoty. Podle Welche je ,.cilem podnikového vzdélavini nejen
dosazeni novych znalosti a dovednosti, ale také zmén v mysleni a osobnostnich charakteristik
zameéstnanci‘* (2003, s. 62).

Autofi této stati zvolili konstrukt Welche jako typicky nazor z teorie i praxe managementu, kdy
vzdélavani tvori dilezitou soucast fidici struktury organizace. V komentafi k tomuto pojeti je
mozno poznamenat, ze autor (Jack Welch) mél pravdépodobné na mysli skutecnost, ze



podnikové vzdélavani je na strané jedné zaméteno na aktivity spojené s osvojovanim znalosti,
dovednosti zamé&stnancti a na stran¢ druhé ptisobi na motivaci k praci a spokojenosti se zivotem
V podniku. Oznaceni pojmu ,,spokojenost zaméstnance™ za tezko uchopitelnou kategorii U
Welche souvisi asi s tim, ze v podniku existuje obecné fada nejistot souvisejicich s nejasnostmi
Vv pracovni naplni na jednotlivych pozici, formach kooperace a mezilidskych vztazich
Vv kolektivech apod. Autorim stati nejsou znamy vyzkumy, které by jednoznacné potvrzovaly
skutec¢nost, ze samotné vzdélavani, tj. moznost jedince se dale rozvijet po strance profesni i
osobnostni vyrazné ovliviiuje jeho spokojenost v praci. Faktorl, které ovlivituji spokojenost
V pracovnim zivoté je vzdy vice, zejména jde o vySi mzdy, pracovni podminky, moznost
kariérniho rozvoje apod. Celkové Welchiiv konstrukt napliluje podstatu podnikového
vzdélavani a ukazuje moznou cestu jeho fungovani.

V tomto kontextu udé€lali autofi této staté¢ stru¢ny reSerSni vstup do problematiky hlavnich
trendil v podnikovém vzdelavani v obdobi covidové pandemie. Tato slozitd doba zménila fadu
konstant v hospodaiském i spoleCenském Zivoté a Caste¢né se dotkla i sféry podnikového
vzdélavani. Rozsahlé vyzkumy Glaveskiho (2019) tedy v dob¢ tésné pred pandemii ukazuji, ze
vV americkém pramyslu vice nez 77 % manazeri a 70 % zaméstnancli neni spokojeno se
systémem vzd€lavani a rozvoje ve svych organizacich. Hlavnim divodem této nespokojenosti
zjisténé ve vyzkumu je skutecnost, Ze podnikové vzdélavani Casto nefesi prenos vysledki
vyuky do praxe. Podle vystupli z daného vyzkumu podnikové vzdélavani také selhava v roli
prostfedkti podpory adaptace zaméstnancti na zmény v podnicich, zejména co se tyka v mysleni
a v postojovych charakteristikach jedincii. Dogandzi¢ (2021) reflektuje situaci na trhu préce,
kdy v globalni ekonomice je napjata situace v nedostatku pracovnikli v nékterych oborech
(ICT, obchod, vyvojafi apod.). Podle zjisténi tohoto autora podnikové vzdélavani ztraci
,»lempo* v feSeni tohoto problému, kde nemtize ptevzit tlohu Skolského systému v ptiprave
kvalifikovanych odbornikli jako tomu bylo v minulosti. Waller (2020) dosp¢l k nézoru, ze
vazba kvality a efektivity podnikového vzdélavani a ekonomickych vysledki podnikd neni
jasna a pfi¢inna. Jinymi slovy investice do edukacnich aktivit neptfinasi podniku ocekavané
zlepSeni vykonnosti podniku a tim 1 vyssi piijmy, potazmo i zisky. Ur¢ité pochybnosti o tiloze
podnikového vzdélavani v rozvoji podnikové sféry uvadeji 1 nasi autofi PaliSkova, Legnerova
a Stitesky (2020). Zatimco naklady na vzdéelavaci akce podle zjiSténi autort stoupaji, vynosy
lze jednoznacn€ prokazat jen velmi obtizné. Hodnoceni vysledkii vzdelavacich akci se
V podnicich €asto pohybuje na formalni hranici, kdy se sleduje v podstaté jen bezprostiedni
ohlas zamé&stnancii na realizované kurzy. Vysekalova, Mike§ a Binar (2020) upozoriiuji na
skute¢nost, Ze fada podnikil nejen u nés, ale i ve Francii, Nizozemi a Velké Britanii stoji pred
koncepcnimi problémy ve vzdelavani a rozvoji svych zaméstnanci. Otazka zni, zda udrzet
vzdélavani jen v ramcei podpory pracovniho vykonu, nebo do edukacnich aktivit zaradit i nové
prvky sledujici rozvoj osobnosti lidi a zmény v jednani, chovani a mySleni manazerti i fadovych
pracovnikl. V této souvislosti 1ze upozornit na skute¢nost, Ze inspirace v dané oblasti Ize mimo
jiné Cerpat 1 z nasi historie.

Historicka analyza rozvoje profesniho vzdélavani v podnikové sféfe ukazuje jeden dulezity
aspekt této problematiky, Mach (2022) popisuje dnes jiz legendarni Batovu skolu prace, ktera
vzdélavala zaméstnance nejen v profesnich kurzech, ale 1 kurzech pro niZsi, stfedni 1 vyssi
manazery. Zajimavosti je, Ze tato Skola nabizela v rdmci svého plsobeni 1 zajmové kurzy pro
manzelky a déti zaméstnancl napiiklad v oblasti domacich praci, §iti a vafeni. V této souvislosti
je nutno podtrhnout, Ze vzdélavaci aktivity v Bat'ové koncernu byly integralni soucasti systému
socialni prace se zaméstnanci. To vSe se odehravalo ve 20. letech minulého stoleti, tedy v dobg,

kdy se vcelém primyslovém svéte zaCaly objevovat neshody mezi zaméstnanci a
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zamgéstnavateli feSené Casto nédsilnymi prostiedky. Tento strucny exkurz do historie 1ze podpofit
i dalsimi ptiklady, kdy dokézali podnikatelé za Prvni republiky spojit své pozadavky a vykon
zamestnancl s péci o jejich vzdélavani a kvalitu jejich osobniho Zivota. Za zminku stoji
napiiklad u Zivotni osud Jaroslava Freie, ktery byl v 30. letech postupné feditelem podniki
Jawa €1 Aero. Tento vyznamny Cesky manazer uplatnil svoje zkusenosti 1 po své emigraci do
zahrani¢i vroce 1948.V Kanad¢ se stal feditelem nejvétsi nestatni organizace, ktera se
orientovala na propojeni a koordinaci narokti zaméstnavatell na trhu prace s aktivitami v ramci
systému socialni prace a sluzeb. (Kralik, J., 2009) Jako tfetim poslednim ptikladem je
podnikatel Pavel Rausnitz, majitel firmy Meopta—Optika. Ten také dokazal skloubit naroky na
vykon svych zaméstnancu s az paternalistickou péci o né. Také v jeho podniku se mohli lidé
svobodné vzdélavat po strance odborné a osobnostni a vyuzivat riznych socidlnich sluzeb jako
je péce o potomstvo zdravotnické sluzby apod. Sviij systém vzdélavani a socidlni péce pak
rozvijel i po odchodu v roce 1948 ve svém podniku Wepra v Rakousku. (Klimkova, P., 2018)

V soucasnosti je teorie 1 praxe jednotna v tom, ze vyznam podnikového vzdélavani nelze
vyrazné popfit, i kdyz diskuze o jeho ucinnosti jsou zcela legitimni. V obecné roviné lze
charakterizovat podnikové vzdélavani jako dilezity ndstroj formovani pracovni zpusobilosti
zaméstnancll Nicméné je nutno vidét i dalsi oblasti, kde ma podnikové vzdélavani dilezity
ptesah. Jde zejména o stabilizaci a rozvoj trhu prace v narodnim i evropském méfitku, kdy
podnikové rekvalifikace ¢i zaskolovani ¢ini pracovni silu flexibilnéjsi ve vSech odvétvich
hospodaistvi a napti¢ nimi. Pro fadu podnikii v oblasti energetiky, finan¢nictvi ¢i informacnich
technologii je dal§i profesni vzdélavani zaméstnanct piimo zékladni podminkou jejich
existence a rozvoje. Do znacné miry jde o klasické téma piinosu podnikového vzdélavani,
nebot” jeho vysledky (vystupy) piimo ovliviiuji kvalitu vyrobkli nebo poskytovanych sluzeb.
Podobné lze mluvit o profesnim vzdélavani jako dilezit¢ podmince pro realizaci urcitych
probihajicich zmén, a to nejenom v podnikové oblasti. Rada vzdélavacich akci pro vybrané
cilové skupiny jako jsou napiiklad pedagogicti pracovnici, Ufednici vefejné spravy, pracovnici
ve zdravotnickych a socidlnich sluzbach se organizuje na zaklad¢ zakonnych a podzakonnych
norem. Je mozné se téZ zminit o urcitych kuriozitach z profesniho a podnikového vzdélavani.
Jde naptiklad o alfabetiza¢ni kurzy potadané ufady prace ¢i kurzy, které potradaji nékteré
nadnarodni firmy (piiklad Foxconn, ale i Auto Skoda), které jsou zaméfeny na formovani
zakladnich hygienickych ¢i stravovacich navyku, zejména pronajatych pracovnikii ze zahranici.
Z rozhovoru s panem Jitim Hlavatym, feditelem a majitelem spole¢nosti Juta ze zaii 2015
vyplyva, Ze tento podnikatel a manaZer zavede ve své firmé tzv. obecné vzdélavani, aby jeho
délnici ,,stdle nenaskakovali na nékteré marketingové finty predevsim na nabidky nevyhodné

piijcky” (Stira, J., 2015),

2. NEGATIVNI ASPEKTY PODNIKOVEHO VZDELAVANI

O prednostech a piinosech vzdélavani zaméstnanci je v odborné literatufe popsano mnoho
stran. Nejvice viditelny vliv vzdélavani vidime piimo ve vyrob&. ZaSkolovani délnikd,
instruktaZe k vyrobnim c¢innostem je v&c zasadni. Bez kvalitniho odborného vycviku se
neobejdou i slozitéjsi femeslné profese. Ve sluzbach vseho druhu, zvlasté v tzv. osobnich
sluzbach (kadefnictvi, pedikara, masdze atd.) je tzv. permanentni vzd€lavani pracovniki
nezbytnou soucasti celého procesu. Rozvoj informacnich technologii a viibec digitalniho svéta
je pfimo podminén edukaci odbornikii, uzivatelt a Siroké vetejnosti. A tak bychom mohli
pokracovat. Nicméné informace o negativech, resp. moznych ne pravé zadoucich dopadech



vzdélavacich akci v podnicich sice jsou, ale ne v takové mife a strukturovanosti jako popis
kladt vzdélavaci €innosti uréené zaméstnanctim organizaci.

Prvni véci, kterd je Casto diskutovana nejen odborniky, ale i v medidlnim prostoru je skepse
k moznostem podnikového vzdélavani. M4 se tim na mysli vliv této ¢innosti na zlepSeni prace
v organizaci. Skepse vuc¢i podnikovému vzdélavani, respektive k jeho mozné cinnosti je
plosné velmi rozsifena. Némecky odbornik Richard Gris vydal prace die Weiterbildungsliige
(Lzi o dalSim vzdélavani), kdy tuto oblast profesné orientovaného vzdélavani v podnicich,
institucich a organizacich pfedstavuje zejména z hlediska efektivity jako velmi spornou
zalezitost. Jeho nézory je mozno shrnout struéné vV poznamkach o ucastnicich vzdélavani,
lektorech a personalistech. Podle Grise (2008) je ziejmé, ze atmosféra v této oblasti je mirné
feceno velmi zvlastni. Zvlastni kapitolou jsou pracovnici, tj. ucastnici kurzl. Lidé v podnicich,
institucich povazuji dalsi vzdelavani predevs§im za povinnost a ucastni se ho ¢asto z donuceni.
Chtéji predevSim neztratit pracovni misto, piijem. Idedlni predstavou je Ucastnik kurzu-
chameleon, tj. ¢lovek, ktery chce vyhovét zaméstnavateli a chee se naucit to, co je na ném prave
pozadovano. Casto se tedy pracovnici §koli pod tlakem a na zavér tuto frustraci promitnou do
hodnoceni lektora, trenéra ¢i kouce. Maji totiz vliv v podobé zavére¢ného anonymniho
hodnoceni jeho vykonu. Velmi casto si v tomto hodnoceni kompenzuji skutecné i domnélé
kiivdy utrpéné pred vyukou nebo i v jejim pribéhu. V zasad¢ to funguje i v obou smérech. Lidé
mohou byt lektorem nadSeni, ale casto to nema zadnou souvislost se skute¢né exaktné uréenym
vysledkem kurzu. Reseni této situace je zcela prosté. Zpétna vazba, tj. hodnoceni vysledki
kurzii by méla byt okamzita, sdélena lektorovi piimo ,,face to face“, ne odloZena na zakladé
pozd¢jsiho zpracovani pisemnych podkladi. Z hodnoceni by mély byt vylouceny extrémy
(ptilis kladné ¢i zaporné ohlasy) a mélo by byt o tom vécné diskutovano. I lektor by mél mit
ptilezitost hodnotit ucebni aktivity a studijni vykon uc¢astnik.

Druhou samostatnou kapitolou uvah Grise jsou lektofi, trenéfi, kouci, zejména ti profesionalni
at’ jiz podnikatelé ve vzdélavani nebo z fad zamé&stnancli dané spolecnosti. Jednim z hlavnich
problému podnikovych kurzli je nejasnost, nezietelnost a nekonkrétnost celé vzdélavaci sluzby.
Obzvlaste ve velkych firmach plisobi vzdélavatelé hodné na vnéjsi efekt. Zvlasté kouci Casto
funguji mysteriozn€, manipuluji nejen s ucastniky, ale i s manazery, ktefi jim pak dodaji dalsi
zakazky.

Tteti kapitolou autorovych uvah jsou personalisté ¢i personalni poradci, kteti vychazeji z toho,
ze kazdému pracovnikovi néco ze znalosti ¢i dovednosti chybi, a proto je nutné ho dale rozvijet.

Vyse uvedené argumenty nelze samoziejmée pausalizovat. Ur€ité lze najit vyuku ¢i tréninky,
kde jsou cile exaktné formulovany, kde ucastnici ziskaji potiebné poznatky ¢i dovednosti pro
své pracovni Cinnosti. Urcité existuje v podnicich 1 tzv. kolegidlni koucovani, ve kterém se
spolupracovnici vzajemné propojuji k urcitym pracovnim ciliim a prakticky se tak vzdélavaji.
Vyse uvedené pochybnosti jsou vSak v praxi dosti ¢asté, a potvrzuje to dosti vzity stereotyp o
malé piinosnosti dal§iho, zvlasté profesniho vzdélavani.

Podnikové vzde€lavani, respektive ndzory na tuto ¢innost v hospodaiském prostiedi, bylo i
segmentem mezinarodniho vyzkumu ,,People management® Stiedoevropské vysokoskolské
aliance (Central Europe University Alliance) v roce 2020-2021, ktery se v zakladni roviné
vénoval analyze aktualnich problémi v oblasti fizeni lidskych zdroji z hlediska nazori a
pohledl odbornikii z akademické sféry. Autofi tohoto ¢lanku byly soucasti fesitelského tymu a
jejich konkrétnim ukolem bylo provedeni kvalitativni metody Focus group. Tato metoda byla
zvolena vzhledem k jeji schopnosti ziskat hlubsi vhled do nazort, postoji a zkuSenosti



ucastnikd na dané téma. Cilem bylo ziskat Sir§i mnozstvi nazortu na roli vzdélavani v podniku
z pohledu akademickych pracovniki, ktefi se na Skolach rizného odborného profilu zabyvaji
otazkami personalniho managementu. Setfeni probéhlo ve dvou kolech a bylo zaméfeno na
identifikaci a posouzeni rGznych probléml v oblasti fizeni lidskych zdroji v procesu
transformace ekonomik ve vybranych zemich stfedni a vychodni Evropy. Uéastniky Focus
group tvofilo 18 akademickych pracovnikii z 13 vysokych $kol, které reprezentovali sedm
zemi. Kromé& Ceské republiky se na diskusi podilely $koly ze Slovenska, Polska, Mad’arska,
Ukrajiny, Slovinska a Chorvatska. Slo konkrétng o akademické pracovniky a védecké
pracovniky ze vzdélavacich oblasti podnikové ekonomiky a personalniho managementu. Focus
group prob¢hla v ramci pandemickych omezeni v off-line podobé, kdy ucastnikiim diskuze
byly autory této staté, poslany vychozi teze o iloze vzdélavani pracovnikii v podniku. Ugastnici
zasilali své komentéie a své nazory zpét. Na zéklad¢ vyhodnoceni nazori probehla celkem tfi
kola osobni diskuze Focus group. Vysledky tohoto zkoumani jsou publikovany v relevantnich
zdrojich a slouzi jako vychodisko pro nasledny $irsi empiricky vyzkum (blize viz Muzik, 2021
a 2023). Dalsi informace k projektu People management jsou k dispozici na www.ceua.cz

Odbornici, kteti se Gcastnili Focus group v ramci vyzkumného projektu People management
formulovali své nazory tykajici se fungovani vzdélavani v podniku v riiznych oblastech
hospodafstvi, a to ve vyrobni oblasti i sluzbach. Z takto projevenych nazord byly do této staté
vybrany negativné zabarvené nazory na podnikové vzdelavani, které jsou blize okomentovany.
Vzhledem k tomu, ze metoda Focus group patii mezi kvalitativni vyzkumné techniky, nabizi
se podrobnéjsi a nuance zachycujici pohled na danou problematiku. Tato metoda poskytla
prostor pro osobni vyjadieni Gi€astnikli a umoznuje ziskat cenné, ¢asto velmi konkrétni nazory
na slabé stranky podnikovych vzdélavacich programti. Vystupy vyzkumu tedy nejsou zaméteny
na kvantitativni méfeni, ale spiSe na komentdie a reflexe UcCastnikli, které odrazeji jejich
individualni zkuSenosti a nazory.

Ptistupy k podnikovému vzdélavani, které zachycuji casto sporné situace ve vyuce ve vyjadieni
respondentt |ze charakterizovat takto:

Neprijemnad povinnost

Negativni postoj ucastnikti ke vzdélavani mize byt formovan uz pii organizaci kurzu. Proc¢ by
nekdo meél jet pozitivné naladény na kurz, o némz se dozvédel na posledni chvili a jedind
dostupnd informace je, ze se budou natacet ,,scéenky na kameru . Takova situace bohuzel neni
uplné neobvykld a je rysem zivota konkrétnich spole¢nosti. Pokud nema byt negativni postoj
ucastnikl takto uméle vytvaren, je nutné dodrzet jednoduché zasady. O vzdélavani informovat
pracovniky vcas. Dulezité je popsat, co jim konkrétni program pfinese. Je také zajimavé, ze
pokud je vytvofena moZnost vybéru kurzu budoucimi ucastniky, tak to vétSinou piinese
pozitivni dopady. Z otravné povinnosti se tak miize stat odména, kterou si sam pracovnik zvolil.

Predchozi negativni zkusenost

Negativni postoj ucastnika ke kurzu se v praxi vytvari velmi rychle. Uz pii tvodnim
predstaveni, kdy vyjadiuji ucastnici sva ocekavani mizeme slySet tyto véty: ,,Doufam, Ze to
nebude ztraceny cas...Uspésné vedu tym uz pét \et a nevim, co bych se mohl dozvédét nového...
Nerad bych se ucil pretvarovat pred svymi lidmi, staci kdyz to vidim kolem sebe*. Samoziejme
takové vyroky ovliviuji celou skupinu tcastnikti a mohou bohuzel formovat i postoje ostatnich.
Diivod negativniho postoje byva v podstaté¢ dvoji. V prvni fadé je to negativni zkuSenost
z predchazejicich vzdélavacich akci, a to zejména v kurzech, kdy skolitel se nad ucastniky
povySoval nebo mé¢l zietelné odborné nedostatky. Na piedchozi vyrok by lektor mél reagovat
napiiklad: ,.Je mi jasné, Ze mate bohaté zkusenosti a ja bych chtel nabidnout spise partnerskou



diskusi nad tematem vedeni lidi.* Pokud se totiz negativni zkuSenost z predchazejiciho kurzu
nepotvrdi, negativni postoj lidi miize rychle odeznit. V takovém ptipadé ucastnik tuto zménu
casto sam reflektuje. V hodnoceni programu se pak c¢asto uvadi, ze byl piekvapen piinosem
Skoleni. Ale v podstaté daného ¢lovéka spis piekvapila zména vlastniho postoje.

Vyhrady k vycvikovym aktivitam

Specifickou aktivitou v podnikovém vzdélavani jsou Skoleni s tématem komunikace. Tyto
kurzy se opiraji o hrani roli, o sebepoznéni ticastniki a mohou zde nastat situace, kdy zejména
manazefi mohou narusovat edukacni prace a $ifit negativni energii. Mnozi jedinci maji
osvojeny svij styl fidiciho chovani a jednani a nevéti tomu, Ze je dané Skoleni mize nékam
posunout. Pro lektora je to velmi obtizna situace. Zakladni strategii lektora je v tomto piipadé
omezit ptisobeni takového manazera na skupinu. Jinymi slovy jasn¢ ukazat lektorskou autoritu
a potom se soustfedit na ty tcastniky, pro které bude Skoleni pfinosem. VéEtsi tkol stoji pred
personalistou ve firm¢ daného manazera. Samoziejmé nejjednodussi je neposilat ho na zadné
Skoleni (a bohuzel to tak casto konci). Konkrétngjsi zplisob je ovSem vzit manazerské
vzdélavani jako dulezitou soucést fizeni podniku. To znamend napiiklad promitnout uroven
manazerskych dovednosti do celkového hodnoceni pracovnika.

Strach z chyb ve vyuce

DalSim problémem souvisejicim s osobnostni manazera, €astnika kurzu je strach. Konkrétné
obava z vlastnich chyb. N¢kdy je ucastnik kurzu sam sebou natolik nejisty, ze zaujima negativni
postoj z tzv. obrannych divodd. Lektorovi se snazi dokazat, pro¢ jednotlivé prezentované
techniky a postupy nefunguji. Stoji za tim obava, Ze by musel ptiznat svoje nedostatky. Navic
ma pocit, ze ho skupina v kurzu neustale sleduje a hodnoti. Proto se apriori brani pfijmout
cokoliv nového. Ukolem lektora je v tomto piipadé ucastnika dovést k , prerdmovdni* vnimani
situace. JednoduSe udé€lat z eventualnich chyb prostor k rozvoji a stale posilovat jistotu
konkrétniho ¢lovéka pochvalou. Nicméné je to klicova dovednost lektora. Bohuzel, podle
hloubky kofend strachu nemusi béhem kratké doby skoleni lektor dosahnout Gspéchu. Pro
takového ucastnika je také vétSinou daleko pfijatelnéjSi forma otevieného kurzu, kde jsou
ucastnici z jinych podnikt. Jedna se pro néj o bezpeénéjsi prostiedi, kde nikdo nesrovnava jeho
vyroky s redlnym chovanim na pracovisti.

Kdyz ucastnik nechce, je to horsi nez kdyz nemiize

Prave citlivost Skoleni tzv. soft skills je vdzana na pozitivni nebo alesponi neutralni postoj
ucastnikti. Dobrou organizaci §koleni 1ze snizit celkovy pocet negativné nastavenych ti¢astnik.
Kvalitni lektor dokaze napravit predchazejici negativni zkusenost nebo kompenzovat ty
ucastniky, ktefi jsou negativistiCti z nejistoty. Je vSak pro lektora velmi obtizné pracovat s
ucastniky, kteti maji primarné negativni postoj ke skoleni, ktery jim v podstaté vyhovuje.

Riiznych negativnich rysii podnikového vzdélavani bylo respondenty vyzkumu diskutovano
samoziejm¢ daleko vice. NejCastéji je zmiflovana vysoka ndkladovost kurzi a Skoleni a
nejistota vystupll ze vzdélavaci ¢innosti. Faktory, které plisobi na realizaci vzdélavaciho
procesu totiz jsou divergentni (rozbihavé) a v zasadé nelze nikdy exaktné stanovit, zda se
zameéstnanec v ramci urcitého skoleni nauci to, co podnik aktudlné potrebuje. Je velmi obtizné
spocitat efektivitu podnikovych vzdélavacich procest, nebot” naklady na tyto aktivity lze
vycislit dost pfesné, ale vynosy jiz dosti obtizné. Urcitd linie edukacnich procesti zkoumani
zvana ,,Vzdélavani = Vyssi pracovni vykon = Vys§i ptijmy podnikl (zisk)“ vSak ne zdaleka
plati. Problém je praveé v pojmu ,,pracovni vykon zaméstnance®, na jehoz vyssi (kvalitu) ma
vliv fada dalSich faktorti vedle vzdélavani naptiklad 1 motivacni pobidky, situace na trhu, styl
fizeni apod. Muzik piSe o pojmu pfipravenosti k vykonu, ¢imz se rozumi ,,dusevni i télesna
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schopnost vykonu, kapacita jedince, pricemz vykonnost nutné ovliviiuje vzdelani, zkusenosti i
technické a technologické vybaveni clovéeka i pracoviste (2016, s. 9). Jinymi slovy jde spiSe o
urcity lidsky potencial jedince a neni sporu o tom, ze vzdélavani a kurzy (v rozli¢né miie) tuto
charakteristiku lidi posiluji.

Diskuze ve skupiné Focus group ukazala, ze podnikové vzdélavani je zalozeno na urcitém
ustaleném pravidlu teorie i praxe, ze vzdélavani tvoii soucast fidicich a rozhodovacich systémui.
V klasické piedstavé se pocita s podiizenou roli zaméstnance pii zatazeni do piislusnych
vzdélavacich aktivit podle potifeb zaméstnavatele. Byt samotna ucast na vyuce a vycviku pocita
s aktivitou zaméstnancii a jeji participaci pifi plnéni ucebnich tkolti. Nicméné bylo
konstatovano, Ze podnikové vzdélavani je nutno chapat jako koncept sdilené vize rozvoje
podniku mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci. Zaméstnavatel a zaméstnanec by se méli podilet
na vytvoreni findlniho stavu systému podnikového vzdélavani, ktery je flexibilni, reaguje na
potfeby prace a zivota podniku a vyviji se. Proces funguje na principu névratnosti vstupt
podniku 1 zaméstnanci a sleduje obohaceni prace a piedstavuje zdlezitost budovani
mechanismu spoluprace a komunikace v podniku.

3. KONCEPCNI OTAZKY ROZVOJE PODNIKOVEHO VZDELAVANI

V soucasnosti se jevi jako dulezitd priorita nastinit otdzky v jakém moddu se budou rozvijet
podnikové koncepce dalSiho vzd€lavani a dalsiho vzdélavani zaméstnancii. Prvni rovinou
uvazovani o téchto otazkach je duslednd segmentace edukacnich aktivit v ramci ¢innosti
podniki, organizaci ¢i instituci. V obecné rovin€ je nutno posuzovat otazky podstaty a typt
vzdélavacich procesti v podnikovém prostiedi. Podnikové vzdélavani je proces zaméfeny na
zkvalitnény potencidlu zaméstnanct prakticky od jejich vstupu do organizace. Zacina jiz
v adaptanim procesu a je koncentrovdn na pozadavky vyplyvajici z vykonu profese, resp.
pracovni pozice a s tim spojenych roli jednotliveil. Casto se zapomina na to, Ze profesni
vzdélavani neni v zasad€ jen pozitivnim procesem zkvalitiujicim lidsky kapital, ale také
procesem zaméfenym na odstrafiovani nedostatkii zaméstnancl, piipadn€ téZ na jejich
preskolovani na vykon jiné prace, jez dé¢lali v obdobi pfed zafazenim do kurzii a dalSich
vzdélavacich akei. Jinymi slovy je nutno vice uvazovat o segmentaci riznych podob vzdélavani
zaméstnancu.

Griffin se zabyva segmentaci podnikového vzdélavani, které se obvykle vztahuje na ,,uceni
vedoucich a technickych pracovnikii zamérené na vykonavani pracovnich cinnosti na pozicich,
na kterych jsou zaméstnani* (2018, s. 12). Dale tento autor rozliSuje zdokonalovani pracovniki,
které zahrnuje ,,uceni manazerii a odbornych pracovnikii potrebnym védomostem na jejich
soucasnych a budoucich pracovnich mistech”. Z pohledu zaméstnance, podle Rybaka
,vzdelavani a zdokonalovani predstavuje sérii planovanych, systematickych cinnosti, které maji
za ukol zvednout kvalifikaci zaméstnance a také zvysit jeho schopnosti poradit si v neustale
meénicich se pozadavcich® (2011, s. 39). Dalsi dulezity termin uziva Oleksyn a tim je dynamicky
profesni rozvoj. Ten spociva ve ,,zvySovani (aktualizaci) teoretickych i praktickych védomosti
a také ve vyvoji psychofyzickych vlastnosti a spolecného chovani, potrebnych nebo uZitecnych
V profesni prdci, takovym zpiisobem, aby se pripravili na dobré plnéni profesnich roli
V budoucnosti, a také k rozsireni obsahu prace a prijeti novych organizacnich roli a rozvoji
organizacni kultury* (2001, s. 9). VySe uvedené nazory se snazi postihnout dynamicky



charakter podnikového vzdélavani (Skoleni pro soucasnost a budoucnost) a také slozitost
kvalifikace pozadované zaméstnavatelem (znalosti, praxe, dovednosti a chovani).

Greeno charakterizuje hlavni cil podnikového vzdélavani podle modelu jako ,,vytvoreni uciciho
se systéemu, ktery je otevien interaktivnim a kooperujicim vztahum v podobé novych a lepsich
myslenek* (2006, s. 28). Dany systém chape autor jako ,,plné integrovany*, sledujici navratnost
vstupu organizace i zaméstnance, a to na rovnocenné partnerské urovni. Greeno je nazoru, ze
podnikové vzdélavani piedstavuje ,,jednu z nejvétsich vyzev dneska — postavit vedle sebe lidsky
kapital a firemni strategii (tamtéz s. 36). V urCitém kontextu jde o zménu paradigmatu
podnikového vzdélavani. Klasicka predstava a urcity tizus teorie ¢i praxe pocitd s tim, ze
podnik, organizace stanovuje strategii a cile profesniho vzdélavani zaméstnanct. Vzd¢lavani je
pak v ramci podniku povinné, je soucasti plnéni pracovnich povinnosti. Nicméné v podnikové
praxi evidujeme pfistupy souvisejici s marketingovym pojetim personalniho managementu.
Moznosti vzdélavat se a rozvijet svoji kvalifikaci a profesni kompetence se stavaji soucasti
motivacnich systémda, resp. benefitli pro zaméstnance. Vzdélavani se také stdva dilezitym
prvkem budovani brandingu podnik, jako naptiklad soucast ,,nabidkového mixu‘ na trhu prace.
Je zcela evidentni, Ze takto pojaté podnikové vzdélavani nemiize byt striktné navdzano na
profesi, pracovni pozici ¢i pracovni tkoly zaméstnanct.

V praci Kopecky a kol. je postizena tzv. SirSi role podnikového vzdélavani. Na zakladé
reSerSnich studii ze statni sféry i podnikatelskych svazli a sdruzeni autofi konstatuji, ze
,wvzdelavani zamestnanci neni jen zaleZitosti podnikové sféry, ale je to viastné véc verejného
zajmu. Z odborného hlediska nejde jen 0 potiebné védomosti a dovednosti sledujici zvyseni
pracovniho vykonu. Jde také o tzv. prenositelné pracovni zpiisobilosti, které maji vyznam pro
cely trh prace a nejsou vdazané na konkrétni podnik* (2018, s. 63 a dalsi). V této souvislosti se
poukazuje na fadu dovednosti v oblasti komunikace, ovladani informacnich technologii, fizeni
a rozhodovani atd. D4 se fici, Ze v zemich Evropské unie se stdva standardem hospodaiské
politiky, ze staty 1 s pomoci evropskych strukturalnich fonda ptfimo i nepfimo podporuji
podniky, které vzdélavaji zaméstnance. Zdaleka nejde jen o podporu vykonnosti a konkuren¢ni
schopnosti podnikil. Statni opatfeni a rizné podpiirné programy zc¢asti smétuji do budoucnosti,
jsou zaméfené na piipravu pracovniki, na inovace, zmény v technologiich, vyrobé i sluzbach.
Jednotlivé zemé vyuzivaji rizné nastroje podpory a dotaci, subvenci pijcek ¢i danovych
opatfeni. VSe je =zaleZitosti mechanismli vyjedndvani socidlnich partnerd, tj. statu,
zaméstnavatell a odbort.

Dal$im momentem, dal$i polohou podnikového vzdélavani je diskuze o poméru mezi odbornou
a vSeobecné vzdélavaci ¢asti vyukovych procest. Némecky teoretik Tight formuloval podstatu
této diskuze jako volbu mezi profesnim a liberdlnim konceptem podnikového vzdélavani. I
kdyZz sdm autor piSe, ,,Ze terminy liberalni a profesni maji vyrazne pocitovy, emocionalni a
ideologicky nadech* (2002, s. 33), tak jde v zasadé o kofen celého problému. Stru¢né feceno
,profesni“ je nejcastéjsi pristup, kdy vzdélavaci akce jsou rigorézné¢ zameéfeny na rozvoj
pracovnikli vramci jejich povolani, respektive pracovni pozice. V tomto kontextu je
prosazovana vyuka prioritné zaméfena na nové pracovni postupy, zdokonalovani pracovnich
¢innosti apod. Tight zdlraziuje, ze ,,zaméstnanci se uci jen odbornou problematiku, bez
intelektudlniho zdazemi* (2002, s. 33). Oproti tomu liberalni pfistup podle autora sleduje

v rw

vzdélavani Sifeji pojaté, kdy profesni problematika je prezentovana v SirSich nejen
ekonomickych, ale i spolecenskych souvislostech. Kdy kromé& odborného rozvoje je sledovan i
osobnostni rozvoj zaméstnanct a jeji obecné kultivacni efekt. V této souvislosti je mozno uvést
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nazor, ze oba pfistupy, tj. profesni a liberdlni se mohou liSit 1 svym postojem k zjiStovani
efektivity vzdélavacich procesti. U vyhradné profesné¢ zaméfenych kurzi jsou dilezité
vynalozené financni néklady zahrnujici kromé¢ odmeén lektor a materidlné technické zékladny
vyuky i mzdy pracovnikl. Tyto ndklady se porovnavaji s méfitelnymi vysledky pracovni
¢innosti kolektiv ¢i celych organizaci, tj. piijmy, zisk, kvalita produktt apod. U liberalniho
vzdélavani v podniku Ize akceptovat tzv. oklikovou rentabilitu této ¢innosti. Autorem tohoto
pojmu je némecky kulturni ¢initel Bendixen (1992). V souvislosti se vzdélavanim v podniku
lze tento efekt vyjadiit v mife oblasti zaméstnatelnosti lidi. Autor piSe o tom, Ze podnikové
vzdélavani upeviiuje u adresati jejich pracovni zpiisobilost a tim rozsifuje jejich moznosti
pohybu na trhu prace napti¢ zaméstnavateli. Jinymi slovy, pracovnici s adekvatni kvalifikaci se
»hepropadaji* mimo trh prace do péce statu a tim Setfi vydaje v této oblasti. Ziegler a Zwick
(2014) se snazi podnikové vzdélavani propojit s kulturnim pozadim spolecenského Zzivota.
Autofi zavadi pojem ,,proficiency”, ktery charakterizuji jako ,,schopnost poddvat uspokojivy
vykon v urcité oblasti, pokud maji prilezitost, a 10 Vv hospodarském, spolecenskem i kulturnim
kontextu* (2014, s. 131). Tato myslenka nenavazuje jen na vlastni vykonovy charakter
podnikového vzdélavani, ale zejména na teorii uceni, kterd se vztahuje na procesy
individualniho z4jmu, ptani a ocekéavani jedincti v jejich Zivote.

Soucasnost i budoucnost podnikového vzdéldvani bude oscilovat kolem dvou zakladnich
oblasti. Prvni bude snaha podnikii ucinit ze svého vzdélavani efektivnéjsi nastroj pro podporu
vykonnosti zaméstnanct, zkvalitiiovani jejich profesnich kompetenci vcetné posilovani jejich
spokojenosti v praci a identifikace s podnikem. Druhou oblasti budou silici statni zasahy do
podnikovych vzdélavacich aktivit. Staty i organy Evropské unie pravem vidi ve vzdélavaci
¢innosti podniki, organizaci ¢i instituci vyznamny prostiedek usmériiovani situace na trhu
prace, zejména feSeni vztahu nabidky a poptavky po kvalifikované pracovni sile. Navic podniky
¢i nadpodnikové uskupeni se osvédcily jako vzdé€lavaci subjekty, které jsou schopny rychleji
nez Skolska soustava reagovat na vznikajici potfeby na trhu vzdélavani. Lze ocekavat, Ze se
prohloubi tzv. dvojrole organizaci, které souc¢asné poptavaji a uspokojuji potieby zvySujici se
kvalifika¢ni irovné obc¢antl.

ZAVER

Rekognice neboli pfezkoumani role podnikového vzdélavani ve firemni sféfe se opirda o
ekonomickou teorii, ktera zacleituje tuto oblast do systému fizeni organizaci. Podnikové
vzdélavani je chapano jako néstroj podpory pracovniho vykonu jedince, kolektivu ¢i celé
organizace. ReSerSe z oblasti personalniho marketingu ukazuji, Ze podnikové vzdélavani mize
také fungovat jako dulezita souc¢ast motivacniho systému v ramci organizaci, kde funguje vedle
obvyklych materidlnich stimult jako je mzda ¢i plat, dovolend navic, penzijni pfipojisténi apod.
Dalsi ulohu plni podnikové vzdélavani v ramci stavby brandu, tj. budovani znacky organizace
na trhu préace, jejiz hlavnim cilem je ziskani novych kvalifikovanych a kompetentnich
pracovnikt. UGast autorti této studie na mezinarodnim vyzkumném projektu ,,People
management* realizovaném v obdobi 2020-2021 spole¢nosti Central Europe Univerzity
Alliance vedla k dokumentaci nékterych negativnich jeva spojenych s podnikovym
vzdélavanim ve firemnim prostiedi. Mezi tyto jevy patfi zejména negativni postoje
zamé&stnancl ke konkrétnim vzdélavacim aktivitdm naptiklad v oblasti vycviku manazerskych
dovednosti, obavy zchyb vuceni, které stavi zaméstnance do negativniho svétla pied
spolupracovniky apod. Z hlediska organizaci se jako zasadni problém jevi i ndvratnost
prostiedki, které jsou do vzdélavani investovany. V této oblasti zlstavaji z hlediska
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zamestnavatelti dost velké nejistoty. Nejde jen o to, Ze 1 dobie pfipraveny kurz nezaruci, ze se
jeho ucastnici nauci to, co podnik potiebuje. Jde také o to, ze v zasad¢ kazdy jedinec ziskané
poznatky, zaméstnavatelem zaplacené, miize diive ¢i pozd¢€ji uplatnit u zamestnavatele jiného.
Rekognice role podnikového vzdélavani ukazuje, Ze v dané oblasti stoji zaméstnavatelé casto
pied feSenim zéasadnich koncepcénich otazek. Jednou z nich je segmentace produktu, tj. ze
organizované ¢i zakoupené kurzy bude nutno vice nez v minulosti zaméfit na identifikované
vzdélavaci potfeby ruznych profesnich skupin zaméstnanct. Dalsi otazkou je ,,sdzka“ na
otevienou komunikaci ve véci cilti, obsahu, forem a metod kurzi, které jsou v podniku
organizovany. Z tohoto kontextu vyplyva, ze zaméstnanci budou schopni formulovat své
potieby a ocekavani tak, aby pojeti edukace nebralo v uvahu pouze profesni ¢i pracovni pozici,
ale rovnéz zahrnovalo §ir$i cile zaméfené na osobnostni rozvoj jednotlivce. Rekognice role
podnikového vzdélavani ukéazala, Ze tato oblast je v organizacich velmi dulezita a ze se rysuji
konkrétni moznosti inovaci, které mohou zménit dosud uplatiiované tradi¢ni piistupy.
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