PODNIKOVE VZDELAVANI:
METODY A FORMY POUZIVANE
V ROZVOJI LIDSKYCH ZDROJU

Michaela Tureckiova

Anotace: Prispévek se zabyvd postavenim podnikového vzdélavani ve strukture celozi-
votniho uceni a v systému dalsiho vzdélavani. Sleduje dynamiku jeho rozvoje v poslednich
zhruba 16 letech v praxi podniku v Ceské republice a ukazuje, jak se postupné proméiio-
valy pozadavky na vysledky uceni dosahované v jeho ramci. Dokladd rovwnéz zmény
v pouzivanych metodach a v organizacnich formach tohoto vzdélavani v souvislosti
s prechodem nékterych organizaci k internimu vzdélavani a ke vzdjemnému uceni pra-
covnikii, zalozenému na praktické zkuSenosti a bezprostredni aplikaci novych zpiisobilosti.
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Postaveni podnikového

vzdélavani ve struktufe

celoZivotniho uceni

Palan (2002, s. 157) vymezuje
podnikové vzdélavani jako ,,...proces zmég-
ny pracovniho chovani, urovné znalosti
a dovednosti véetné motivace zaméstnancti
organizace, kterym se snizuje rozdil mezi
Uejich stavajici] ... kvalifikaci a pozadavky
na n¢ kladenymi...* Jednotlivé vzdélavaci
akce, probihajici v ramci podnikového vzde-
ldvani, ptitom mohou probihat bud’ v orga-
nizaci (v prostorach k tomu uréenym nebo
pfimo na pracovnim misté), nebo mimo or-
ganizaci (vzd¢lavani mimo podnik).'

V 3irdim kontextu celoZivotniho uceni
patti podnikové vzdélivani mezi (dalii)
vzdélavani dospélych, jez je tradiéné ¢lend-
no na segmenty daliho profesniho vzdéla-
véni, zajmového vzdElavéani a obanského
vzd€lavani (Palan 2003, s. 11). Z uvedenych
typli ma podnikové vzd¢lavéni nejblize

k dal§imu profesnimu vzdglavani, v jehoz
ramci se podili na prohlubovani, doplfiova-
ni i rozsifovani a novdji také astednd na
zmén¢ kvalifikace pracovniki nejrizngjich
profesi. Pfesahy do zbylych typii vzdélava-
ni dospélych jsou nejen mozné (napfiklad
Jazykové vzdElavani stoji tradiéné na pome-
zi se zijmovym vzdélavanim, k némuZz mi-
Zeme déle pficlenit také veSkerou nabidku
vzdélavacich akci zafazenych do tzv. bene-
fitd), ale v sougasné dobe transformace sys-
tému podnikového vzdélavani jsou povazo-
véany dokonce za Zadouci.

Ke konceptu podnikového vzdélavani je
nutno pfistupovat také v souvislosti s textem
Memoranda Evropské komise k celoZivot-
nimu u¢eni (Memorandum..., 2000), které
kromé pojmu,, lifelong learning “ (celoZivot-
ni uéeni) zavadi a vyklada také pojem
Wifewide learning* (tedy cosi jako perma-
nentn& probihajici u€eni, zabihajici do celé
Site spektra vzd&lavacich aktivit jednotliv-

' Muzik (1999) v této souvislosti pouziva pojmy intemi, respektive externi typ vzdélavani,
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ce).” V souladu s timto dokumentem a podle
charakteristik primarniho poskytovatele
vzdélavani je moZno uéeni probihajici
v rdmci podnikového vzdélavani priclenit
k méné formalizovanym podobam uéeni (ze-
jména neformalni uéeni), s ¢aste¢nymi pie-
sahy do uéeni formalniho (viz také Palan
2003 a Bene§ 1997).

Podnikové vzdélavani ptitom patii — pii-
nejmendim v Ceské republice - k nejdyna-
vzdélavani a jiz tradiéné sc na ném podili
nejvétsi pocet Gcastniki (vice nez 295 tis.
osob v r. 2002, CSU — V8PS, in Lidské...,
2003, s. 207). Tomu také odpovida skute¢-
nost, Ze mezi poskytovatele tohoto vzdéla-
vani patfi cela fada soukromych, mezinarod-
nich i lokalnich vzdélavacich spole¢nosti.’
Nabidku vzdé&lavatelt dale doplituji vyssi
odborné $koly a pievazné opét soukromé
vysoké 3koly, zamé&fujici se primarné na
vzdélavani manaZeri. Novéji se poskytova-
teli a organizatory podnikového vzd&lavani
stavaji vzdélavaci subjekty zfizované pfimo
podniky, eventudIné je podnikové vzdélavani
zaji§tovano lektory z fad zkuSenych a jiz
vy$kolenych pracovnikii organizace, ktefi se
lektorské &innosti vénuji jako &asti své pro-
fese — zastavaji tak nadale roli pracovnika
specialisty ¢i manazera a k tomu v organizaci
funguji jako lektofi.*

Jak zde jiZ bylo naznaéeno, pati podni-
kové vzdeélavani mezi ty oblasti vzdélavani
dospélych, na kterych lze nejnazorngji uka-
zat dynamiku jeho rozvoje a zmén v Ceské

republice v obdobi od poéatku 90. let mi-
nulého stoleti a piinejmensim naznacit jeho
stavajici i budouci trendy. Ty se z hlediska
teorie vzdélavani dospélych a sougasné teo-
rie organizace a fizeni propojuji nejzietel-
né&ji s koncepty uéici se organizace (v pojeti
Petera Senge 1990) a znalostniho manage-
mentu (v aplikaci koncepce Nonaki a Take-
uchiho 1995 - jak ji prezentuje napfiklad
Truneéek 2003 nebo Jirasck 2004). Oba
uvedené teoretick¢ koncepty miZzeme za-
roveft povazovat za nastroje rozvoje zna-
lostni spole¢nosti, predikované P. F. Druc-
kerem (1993) nebo v dile manzelu Toffle-
rovych (2001). Vlastni rozvoj podnikové-
ho vzdélavani ovliviiuji samozfejmé také
zmény v ekonomicko-politickém uspotada-
ni svéta, globaliza¢ni tendence a rozvojové
trendy popsané napiiklad Kotterem (2004)
a projevujici se mimo jiné rovnéz ve zmé-
nénych pozadavcich na znalosti, dovednosti
a postoje (kompetence ve smyslu zplisobi-
losti) pracovnikl nejriizngjdich typt orga-
nizaci. Pro koncepci podnikového vzdegla-
vani jsou pochopitelng vyznamné rovnéZ
vnitini podminky organizaci, fazené tradi¢-
né mezi kritické &i kli¢ové faktory Gisp&chu
(napfiklad ve vymezeni spole&nosti McKin-
sey, viz Peters; Waterman, jr. 1992) a dal5t
zdroje organizace. VSechny vy3e uveden¢
charakteristiky situace formujici pfistup ke
vzdélavani pracovniki pfedeviim ovliviiu-
Ji existenci, obsah a zaméfeni jeho strate-
gie a koncepce (viz napiiklad Petfikova,
a kol. 2002, Tureckiova 2004).

2 Pro tento pojem neexistuje dosud v ée§ting jednotny pieklad — dokument Strategic rozvoje lidskych
zdrojit pro Ceskou republiku (revize z r. 2006) ho uvadi jako ,viezivotni uéeni® a vyklada ho jako
pojem obracejici pozornost k rozifeni uéeni jednotlivce tak, ,,aby probihalo stale, bez ohledu na Zivot”

nj etapu, misto, ¢as a formu udeni* (c. d., s. 4).

3 Podle dostupnych informaci jich na uzemi CR piisobi n&kolik tisic (zdroje: specialni ptilohy &asopist

Moderni fizeni a HR forum, internet).

4 Tento pojem je zde pouzit ve smyslu nejobecngjdiho oznadeni vzdelavatele dospélych, ktery miZe
v konkrétni situaci plnit specifi¢t&jsi role, napfiklad kouge nebo mentora (viz také dalsi text).



Didaktické kategorie

pouZivané v podnikovém

vzdélavani

V dalgim textu, obsahujicim re-
flexi rozvoje podnikového vzdélavani
v Ceské republicé v uvedeném obdobi, bu-
dou uvadeény také nekteré zakladni didakti-
cké pojmy, povazované z hlediska tcoric
vzdelavani dospélych a praxe podnikového
vzd¢lavani za rozhodujici. Jedna sc o katego-
ric vzd&lavaciho cile, obsahu vzd&lavani, di-
daktickych metod a organizaénich forem,
vztazenych k systému a cyklu podnikového
vzdélavani (Cole 1996).

Vzhledem k tomu, Zc ani mezi odbornou
andragogickou vefejnosti nepanuje jednota
ve vymezeni jednotlivych vy3c uvedenych
didaktickych kategorii, budou nyni ve stru¢-
nosti vysvétleny ve smyslu, v jakém jsou
pouzivany dale v tomto textu, a zaroven ve
shodg& s tim, jak s¢ s nimi pracuje v (poudené)
praxi podnikového vzdélavani. Srozumitel-
nost, jednotu pouzivané terminologie a sho-
du na vyznamech, které jsou piikladany jed-
notlivym kategoriim (v&ctné posloupnosti
jejich vyvozovani), pfitom povazuji za kru-
cidlni pro pochopeni vyvojovych fézi a ten-
denci v podnikovém vzdélavani a pro poro-
zuméni zménam, ke kterym v ném v sou-
Casné dob¢ dochazi z hlediska pouzivanych
metod a forem, jez piedevsim jsou pfedmé-
tem tohoto pfispévku.

Za zdkladni didaktickou kategorii je shod-
ng v andragogické i pedagogické teorii po-
vazovan cil vzdélavini. Jeho vymezeni je
kli¢ové pro uréeni veskerych dal3ich katc-
gorii a také pro mé&feni cfektivity vzd¢lava-
ni, na niz sc praxe stale vice zaméfuje (ne-
Jen dle znamé manazerské teze, zc ,,co ne-
méfim, to nefidim*). Ponechejme na chvili
Stranou problematiku stanovovani kritérii
a technik méfeni efektu vzdélavacich akei na
Gsp&$nost fungovéni podniki v konkureng-
nim prostredi (budeme se ji vénovat na pat-
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fiéném mist&) a soustied’me se nyni na to,

jaké cile jsou povazovany za relevantni pro

oblast podnikového vzdélavani.

Podobné jako u dalich typl vzdélavani
je mozné rozdélit i u podnikového vzdéla-
vani cile do tii kategorti: cile zaméfené na
zmény ve struktufe znalosti, dovednosti
a postojti. Vzhledem k obecné tendenci vést
vzdélavani dospélych k aplikaci a pfipadng
také k transformaci novych zpiisobilosti
v praxi, je mozné na tomto mist& konkreti-
zovat vzdélavaci cile — vztazené disledné
k ucastnikim podnikového vzdélavani —
napfiklad nasledujicim zpiisobem:

A. Znalosti — osvojit si a v praxi efektivng
pouzit nov¢ znalosti potfebné ke kompe-
tentnimu vykonu profesc ancbo prostfed-
nictvim zmény ve struktufc znalosti sta-
vajicich transformovat svoji formalni
i neformalni kvalifikaci.

B. Dovednosti ~ roz$ifit soubor socialng-
-psychologickych i daldich dovednosti
(napf. koncepénich, manazerskych, ana-
lytickych, motorickych...), efektivng je
kombinovat sc stavajicimi dovednostmi
a navyky jin¢ho typu a vyuzit je v praxi.

C. Postoje — vytvofit a uplatiiovat pozitivni
postoje k praci a k lidem v organizaci
i mimo ni, ktefi vyznamnym zptsobem
ovlivituji uspédné fungovani podniku,
projevovat zadouci pracovni postoje jako
soucast pracovniho chovani pfi vykonu
pracovnich €innosti, aktivné napomahat
nedircktivnimu prosazovani téchto posto-
jutaké u dal3ich ¢lenti organizace tak, aby
do3lo ke zlep3eni ctiky jednani a rozvoji
socidlni odpovédnosti jednotlived, tymi
i organizacc jako celku.

Takto Siroce pojaté cile musi byt pocho-
pitelné pro konkrétni vzdélavaci akci a sku-
pinu ucastnikt (cilova skupina) specifiko-
vany také v souladu s analyzou situace
v organizaci (oricntace na uréity typ cili
ncbo na jejich kombinaci) a ve shodé



s identifikovanymi vzdélavacimi potfebami.
To mimo jiné pfedpoklada strategicky ¢i sys-
tematicky pfistup k podnikovému vzdélavani
(Tureckiova 2004).

V poslednich zhruba 16 letech (od pocat-
ku 90. let 20. stoleti) do$lo postupné k né-
kolika zménam v zaméteni a preferenci ur-
¢itého typu cili. Pomérné dlouhou dobu pii-
tom byly akcentovany prvé dvé skupiny cild,
ptipadné byly nové znalosti a dovednosti
povazovany za dostate¢ny zprostiedkujici
faktor zmény postoji (zmény projevujici se
nejprve v kognitivni sloZce postoji). Az tepr-
ve v poslednich nékolika letech se t&ézisté
piesouva prave do oblasti formovani a zmén
postojil (ve viech jejich slozkach) a soudas-
né s tim se za¢ina proméfiovat také vztah ke
zpusobu ziskavani, vyuzivani, sdileni
a transformace znalosti (dle modelu SECI,
jak byl v r. 1995 popsan Nonakou a Take-
uchim, in Truneéek 2003). Se zménami
v pozadavcich na vysledky podnikového
vzdélavani, které se projevuji pii formulo-
vani vzdélavacich cili, souvisi pochopitel-
né také zmény v obsazich tohoto vzdélava-
ni (viz nasledujici oddil textu), v jeho meto-
dach a organizaénich formach.

Pro ¢lenéni didaktickych metod existuje
nékolik klasifikaci, rozdélujicich je napiiklad
na teoretické, teoreticko-praktické a prakti-
cké (Muzik 1999), na vykladové, dialogic-
ké a zaméiené na fe$eni problémt (Prusa-
kova 2000) nebo podle miry interakce mezi
lektorem a Gi¢astnikem vzdélavani (Belcourt;
Wright 1998). Pro nasledujici text neni tak
vyznamné piijeti uréité typologie metod, jako
spise pochopeni toho, jak aplikace konkrét-
ni metody prispiva k naplnéni cilt podniko-
vého vzdélavani a obecnych pozadavki kla-
denych na vzdélavani dospélych, ke kterym
patii predev8im nazornost a srozumitelnost,
védeckost, aplikovatelnost v praxi (a to jak
metodami, tak zptisobilosti, jez zprostiedko-
vava) a zaméfeni na cil. Na zakladé¢ prakti-

cké zkuSenosti se jako vhodnéj3i (efektiv-
né&j$i) doporucuji interaktivni mectody (ze-
jména metody feSeni problémi a projektové
metody), umoznujici feeni modelovychii re-
dlnych problémi z praxe ugastnikt. Cast
téchto metod (viz také dal) byva tradi¢né spo-
jovana s podstatnou &asti podnikového vzdé-
lavani — s pfipravou manazeru. Novégji se
viak ukazuje, Ze je mozné a vhodné zafazo-
vat je také do vzdélavani ostatnich skupin
zaméstnanct, protoZe zvy$uji motivovanost
ucastniki aktivné se podilet na vlastnim roz-
voji a usnadiiuji pozitivni transfer piedcho-
zich znalosti a zkus$enosti.

Rovnéz volba efektivni formy nebolior-
ganizaéniho ramce vychazi z cilt vzdéla-
vani a z jeho obsahu. Obvyklé je ¢lenéni or-
ganizaénich forem na prezenéni, distanéni
a kombinovanou (Muzik 1999). Funkéni
vztah mezi organiza¢ni formou a metodou
je pfitom mozné ptirovnat ke vztahu mezi
nadobou (forma) a jeji vhodnou naplni (me-
toda). Rejstiik metod a forem se v &ase pro-
méiuje a rozsifuje také diky vyuzivani in-
forma¢nich a komunika¢nich technologii
(ICT). Typickym piikladem je po¢itacem fi-
zené nebo podporované u¢eni a riizné moz-
nosti aplikace e-learningu.

Piedmétem dalgi, stéZejni &asti tohoto pii-
spévku je reflexe zmén v podnikovém vzdé-
lavani v Ceské republice v obdobi od poéat-
ku ekonomické a socialni transformace do
soucasnosti (tj. zhruba v poslednich 16 le-
tech), s uvedenim rozhodujicich trendi
v této &asti daldiho vzdélavani a zakladnich
problémil souvisejicich s pozadavkem zvy-
8it jak efektivitu podnikového vzdélavani,
tak dalSich programi rozvoje, jak je uvad!
naptiklad Palan (2002). Efektivita vzd&la-
vani je ptitom posuzovana z hlediska ptimo
méfitelnych, finangnich kritérii (na vstupt
a v pribéhu vzdélavani —,,naklady na vzdé-
lavani) a dale podle efektl vzdé&lavani nd
soucasné a budouci vysledky organizace (0b°



vykle podle Kirkpatrickova modelu, cven-
tualné rozsitencho o vliv vzdélavani na kva-
litu Zivota lokdlniho spolecenstvi, tj. 0 nové
se vytvakejici nastroje vyhodnocujici na jed-
n¢é strané ndvratnost investic do vzdélavani
/“return on investment ", ROI/ a na stran¢
druhé méfici efektivitu procesi spadajicich
do oblasti socidlni odpovédnosti firem). Or-
ganizace pochopiteiné vyhodnocuji a navza-
Jjem pométuji také efekty externiho a inter-
niho podnikového vzdélavani. To probiha
zejména v poslednim obdobi stalc Castgji ve
formé individualni a tymové spoluprace
mezi ,.hotovymi odborniky* a ,talenty®, za
uplatnéni metod koudovani, mentoringu, sti-
novani, rotace prace, stazi, zastupitelnosti na
pozicich, pfipadng také spolupraci na spo-
leénych projektech (uéeni se praci, ,, learning
by doing"), zpracovanim vystupii z téchto
projektt do ptipadovych studii apod. Tento
trend sice neni dosud v Ceské republice tak
zfejmy jako vijinych vyspélych evropskych
zemich,® nicméné se stale vyrazngji prosa-
zuje zejména v organizacich se zahrani¢nim
managementem a dale v téch, které jsou za-
vislé na sdileni a roz3ifovani znalosti svych
pracovniku.

Komplexné pojaté vyhodnocovani efek-
tivity podnikového vzd&lavani na strang jed-
né doklada vyznam tohoto procesu pro
Uspé3né fungovani organizace, na strané dru-
h¢ ukazuje, Ze jsme pravd&podobné svédky
dalsi vyvojové faze podnikového vzdélava-
ni, jez je charakterizovana zménou pfistupu
k lidem v organizaci (vzdélavini jako ,,in-
vestice do lidi* a projev komplexni péce
0 n¢) a novym ¢lenénim pracovniki organi-
Zace dlc jejich ptinosu pro organizaci, vy-

hodnocovan¢ho naptiklad podle jejich sta-
vajiciho vykonu, rozvojového potencialu
a pracovniho chovani (Hronik 2006). Pro
tuto novou fazi v3ak dosud chybi teoreticky
(andragogicky) ramec.

Reflexe rozvoje

podnikového vzdélavani

v Ceské republice

ve vztahu k zdkladnim

didaktickym kategoriim

Od pogatku 90. let 20. stoleti
dodlo v podnikovém vzdélavani k rozvoji ng-
kolika fazi, pro néz jsou charakteristické rtiz-
né pfistupy managementu organizaci k to-
muto andragogickému/personalnimu proce-
su (Pctiikova, a kol. 2002) a jez se odliSuji
rovnéZ z hlediska obsahu jednotlivych dFi-
ve vymezenych didaktickych kategorii. Na-
sledujici text zachycuje hlavni momenty roz-
voje podnikového vzdglavani v CR v chro-
nologickém sledu, z né¢hoz plyne nejen ob-
vykla sekvence prib&hu zmifovanych fazi,
ale pfedevsim to, jaké metody a formy v nich
dominovaly, na jaké potieby vzdélavani rea-
govaly, respektive z jakych cili a obsahg
vzdélavani byla odvozena jejich aplikova-
telnost. Je ptitom pochopitelné, Ze ne viech-
ny organizace prodly dale uvedenymi faze-
mi ve stejnou dobu. N&které podniky dokon-
ce urtit¢ faze zcela vynechaly a nezanedba-
telné procento organizaci podnikové vzdg-
lavani viibec neposkytuje.®

Zejména v prvni poloviné 90. let 20. sto-

leti se praxe podnikového vzdélavani zamé-
fila na odstranéni deficitd ve znalostech
a dovednostech pracovniki, které vznikly
v ptedchozim obdobi v disledku ekonomi-

*Podle vysledki studie HR Controlling 2005 spole&nosti PricewaterhouseCoopers je pomér mezi inter-
nimi a externimi $kolenimi v CR 29 % : 71 % oproti 67 % : 33 % v EU (Marholova 2005).

* Dle adajit NVF (2003) a vystupit ze zde jiZ citované studie spole¢nosti PwC (2005) je v tomto piipade
situace v CR obdobnd jako v jinych evropskych zemich — jedna se zhruba o 30 % spolegnosti, s vyraznymi

odlignostmi v jednotlivych segmentech podnikani.
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cko-politické situace v nasi republice. Piede-
v§im toto obdobi miizeme oznaéit z hiediska
pfistupu jako nesystémové a zaroven vyso-
ce extenzivni. Organizace se oviem Jiz teh-
dy lisily v tom, jak ke vzdélavani pracovni-
ku pristupovaly. U nékterych §lo skuteéné jen
o jednotlivé vzdélavaci akce, bez vyrazngj-
$iho a specifického vztahu ke vzdélava-
cim potfebam organizace i jednotlivci. Jiné
se jiz v tomto obdobi zaméfily na cileng;si
vzdelavani uréitych skupin zaméstnanci.
Siroka nabidka nejriizn&jich vzdélavacich
spoleénosti (¢asto pracujicich agenturnim
zpsobem, to znamena najimajicich externi
lektory) reagovala na potieby doplnéni ¢i
zmény kvalifikace u uréitych skupin zamést-
nancl i na zvy$enou poptavku po kurzech
manazerskych znalosti a dovednosti, ¢asto
propojujicich funké&ni oblasti managementu
s koncepénimi a socialné-psychologickymi
dovednostmi. Také pro ostatni skupiny za-
méstnanci byly pfipravovany vzd&lavaci
kurzy (oznaCované tradi¢né jako Skoleni)
orientované do oblasti funk&nich znalosti
a dovednosti a doplnéné rovnéz o vycviky
aplikovanych socialné-psychologickych (ze-
jména komunikaénich) dovednosti. Tyto
akce probihaly ¢asto v prostorach vzdélava-
cich spole¢nosti (externi typ vzdélavéni)
a mély podobu tzv. otevienych kurza.
Z hlediska dalSich didaktickych kategorii
dominovaly tomuto obdobi cile zaméfené na
znalostni a ¢aste¢né dovednosti slozku, pre-
zenéni organizaéni forma a z metod semina-
fe, pozdgji ¢asteCné kombinované s inter-
aktivnimi metodami fe$eni problému (pfipa-
dové studie) a inscenaéni metodou (hrani
roli). Efektivita takovych vzdélavacich akci
pro podniky byla pomérné nizka. Problema-
tickym se postupné staval samotny zplsob
(ne)identifikace vzdélavacich potieb a také
zpusob definovani a dosahovéni pozadavk,
respektive vystupl vzdélavacich akci pro
ucastniky a podniky. To vie vedlo k hledani

novych koncepénich nastrojii organizace
vzdélavacich akei a k pfehodnocovani pti-
stupt k praxi podnikového vzdélavani.
Druha polovina 90. let byla z hlediska
podnikového vzdélavani daleko rozriznéng;j-
§im a nestejnomérné se rozvijejicim obdo-
bim. Podniky i vzdélavaci instituce nejprve
hledaly dal3i mozné a z hlediska v3estranné
pojaté efektivity — tj. z hlediska ugelnosti,
ucinnosti i hospodarnosti vzdélavacich akci
~ (sp&3né;jsi cesty vzajemnc spoluprace. Na
cesky ,,vzdélavaci trh* vstoupilo nékolik
dalgich silnych subjektit, vyzbrojenych me-
zindrodni zku$enosti i finan¢nim kapitalem,
jez se spolupodilely pfedevdim na dal§im
rozvoji manazerského vzdélavani. Zagaly
ov§em nabizet i v té dobé& u nas nova témata
(napfiklad tizeni kvality ¢i administrativy)
a uplatiiovat méné obvyklé metody (piede-
viim koudovani a tutoring) a kombinovanou
formu vzdélavani. Také nékteré pivodné
Ceské vzdélavaci spoleénosti zareagovaly na
zménu potteb podniki pomérné rychle. Cast
z nich se transformovala ze vzdélavacich
agentur na ,,8koly*, se stabilnim vzdélava-
cim programem a tymem lektoru, dal$i rozsi-
fily nabidku o;jiné nez primarné skolici ak-
tivity (konzultace, poradenstvi, profesni klu-
by apod.). Postupné také v jejich nabidce
ubyvalo ,,frontalnich koleni*, zaméfenych
na doplitovani znalosti, o ktera;jiz v disledku
zmén ve formalnim vzdélavacim systému,
diky vét§i dostupnosti odborné literatury
a v neposledni fadé také kviali nékte-
rym opatfenim vlady (,,usporné bali¢ky"
zr. 1997) nebyl nadale takovy zajem. Je zfej-
mé, ze se postupné zacal prosazovat trend
,»na miru §itych* kurzd. To znamena vzdéla-
vacich akei reflektujicich potieby konkrétni
organizace a pfipravenych ve spolupraci
utvaru vzdélavani daného podniku a ,,meto-
diki vzdélavacich spoleénosti. Tato spolu-
prace byla umoznéna postupnou profesiona-
lizaci obou potadajicich partnerd. Pro pod-



nikové vzdélavani tak zacala dalsi taze jcho
rozvoje, charakterizovana strategickym pfi-
stupem a aplikaci systému podnikov¢ho
vzdélavani (Cole 1996, Turcckiova 2004 aj.).
Zména v pistupu ke vzd¢lavani zaméstnan-
¢t rliznych pracovnich pozic a funkéni spe-
cializace souvisela také s celkovymi zména-
mi v podnikani, charakterizovanymi nastu-
pem procesniho Fizeni, jez ve svém disled-
ku vyZaduje uplatiiovani novych zpisobi
prace sc znalostmi (sdileni a transformace)
a aplikaci integrovanych dovednosti. Jednalo
sc tedy opét o vyraznou zménu v pozadav-
cich na pracovniky, jejich znalosti, doved-
nosti a novéji také na jejich postoje, vyjad-
fované nejprve ve vztahu ke zméné a posléze
tak¢ obecnéji ve vztahu k vlastni organizaci
a jejimu okoli.

V oblasti metod se stale zejména v mana-
zerském vzdélavani uplatiiovaly teorcticko-
-praktické metody a v jejich ramci pak pie-
deviim metody zaméfené na feeni proble-
mi a na rozvoj nastroji rozhodovani (krea-
tivni a projektové metody). Dale sc rozvije-
lo pouzivani metod praktickych, zejména
koutovini a mentoring. Oviem i v ostatnich
typech kurzt uplatiiovali lektofi interaktiv-
ni metody, pfevazné dialogické. Na oblibé
v té dobé& nabyly zejména workshopy, ozna-
¢ované nékterymi andragogy jako metoda
(teoretickd), jinymi jako souddst prezenéni
formy (,,dilna* jako organizagni ramec). Sta-
le vice podnikd pfenadclo vzdélavani ,,do
organizace* (interni typ vzdélavani) a Cast
z nich se vénovala ptipravé internich lekto-
rll, pro které byly pofadany vycviky v rozvoji
»trenérskych* & kouovacich dovednosti,
zejména v prvém piipadeé doplnénych o blok
znalosti a dovednosti psycho-socidlnich
a didaktickych. Konec 20. stoleti mizeme
oznatit také jako obdobi boutlivého rozvo-
je e-lcamingového vzdélavani, které se v té
dobe zdalo byt zpisobem, jak zefektivnit
proces podnikového vzdélavani a ptizplso-

PEDAGOGIKA rog. LVI, 2006

bit ho podminkim organizace i ucicich se
jednotlived.

Klicové zmény

v podnikovém vzdélavani

— metody a formy rozvoje

jednotlivych skupin

zaméstnancu (trendy

a vyhled)

Obdobi poslednich zhruba Sesti
let vneslo do podnikového vzdélavani nova
témata souvisejici s celkovou proménou
podniku, s pfechodem ke koncepci leader-
shipu (viz naptiklad Baldoni 2005 nebo Bu-
siness..., 2003) a se stirdnim hranic mezi
organizaci a jejim okolim, které je typické
pro tzv. znalostni podnik (Truneéck 2003),
respektive s postupnou transformaci ,,bézné*
organizacc v organizaci u¢ici sc. Tak sc jei-
t¢ vice prohloubil rozdil mezi externim
a internim typem podnikového vzdélavani.
Zatimco sc v jeho externi podobé dile veel-
ku uspé$ng rozvijcji zejména certifikované
programy manaZersk¢ho vzdélavani a kurzy
specifickych, na interakei s lektorem zavis-
lych dovednosti, je stale vice vzd&lavacich
aktivit pfenadeno ,,do organizaci*, kde pro-
bihd v ramei normélniho rezimu price a je
oznacovano jako ,, learning by doing** (u&c-
ni sc praci) & ,, work based learning* (na
praci zalozené ueni). Dale je zEcjmé, Zc ani
takové témata, jako informaéni bezpe&nost,
socidlni odpovédnost firem a ctika podnika-
ni, zakaznicka oricntace, totalni jakost a vad-
covstvi nelze zprostiedkovavat tradiénimi
zplsoby cxterniho podnikového vzdélava-
ni. Proto i tyto vzd&lavaci aktivity zajidt'uji
$pitkové podniky stale East&ji ,,vlastnimi si-
lami*, pfipadné za spoluli¢asti zkuieného
externiho lcktora, ktery na daném tématu
spolupracuje tzv. exkluzivné s pracovniky
dané organizace. Vyrazné se pfitom méni
jeho role — zc 3kolitele a , trenéra®, ktery
zprosticdkovaval znalosti a postupy osvojo-



vani dovednosti (techniky), se postupné pres
moderatora a facilitatora procesi v organi-
zaci stava kouéem (méné Casto mentorem
a dnes jiz téméf vyjimeéné tutorem) ¢i su-
pervizorem. Qd zprostfedkovani a formova-
ni tak vede cesta ke sdileni znalosti (v $iro-
kém smyslu obsahujicim i dovednosti). Otaz-
kou viak ziistava, jaké metody jsou k tomuto
i¢elu vhodné a zda jsou stavajici vzdélava-
telé i ucastnici vzdélavéni piipraveni na ta-
kové uceni, které pfedpoklada vysokou miru
samostatnosti a odpovédnosti za vlastni roz-
voj na stran& ugiciho se. U&eni se stava
- nebo by se pfinejmensim stat mé&lo — pro-
sttedkem sebepoznavani a spoluprace.

Jiz dnes jsou v nékterych organizacich vy-
profilovany dvé skupiny pracovniki, na néz
jsou ptednostné smétovany rozvojové akti-
vity. Jedna se jednak o vysoce vykonné pra-
covniky, u nichZ je potfebné rozvijet zejm¢-
na zadouci postoje k organizaci tak, aby
v ptedavéni svych zkuSenosti nevidéli ohro-
Zeni, a dale o skupinu talentovanych pracov-
nikd. V jejich ptipadé mizeme dokonce uva-
zovat o $ir§i koncepci fizeni talentd* (,, ta-
lent management '), ktera nezahrnuje jen sloz-
ku vzdélavaci (rozvojovou) — viz napiiklad
Armstrong 2003 nebo Schweyer 2004. Ov§em
pravé u této skupiny se nejtypictéji projevuje
piechod k ,,uéeni akei (,, action learning ),
k sebepoznavanijako prostfedku seberozvo-
je a a¢inné spoluprace s ostatnimi lidmi
v organizaci i mimo ni. 8kala pouzivanych
metod a technik se ddle obohacuje o nastroje
drive pouzivané riznymi terapeutickymi $ko-
lami. V Zadném pfipadé se pfitom nema jed-
nat o ,,psychologizaci* vzdélavani a uceni,
pouze 0 moznost komplexniho osobnostniho,
tedy nejen profesniho rozvoje.

Rovnéz §kala forem podnikového vzdéla-
véni se v poslednim obdobi roziifila o tzv.
whlended learning“. Tento pojem nemizZe-
me pielozit prost¢ jako kombinovanou for-
mu, tedy jakysi mezi¢lanek mezi prezenc-

nim a distanénim vzdélavanim. Zahrnuje
v sobé totiz mnohem vice — kromé toho, Ze
skute¢né kombinuje prezencéni vzdélavani se
samostudiem a e-learningem, zahrnuje také
aktivity ,jeden na jednoho®, tj. formalizo-
vané rozhovory mezi méné zkusenym a zku-
$enéj§im pracovnikem (nebo externim od-
bornikem), realizované v realném case, ale
také prostrednictvim clektronické komuni-
kace, pfipadné cilenou u¢ast na konferencich
a v nejrizngjdich diskusnich forech, ktera
pfispiva §ifeni relevantnich zkugenosti i vy-
tvafeni specifickych znalostnich siti (inter-
organizaéni udeni), a v neposledni fadé rov-
néz ,pritnik* do dalich forem ugeni a typt
vzdélavéni. V zasade se tedy jedna o perspek-
tivni kombinaci riznych forem a metod vzdé-
lavani, ktera umoziiuje co nejefektivnéjsi uce-
ni a jez zatim &eka na svoje zhodnoceni.

Zavér

Na piikladu podnikového vzdé-
lavani jako dynamicky se rozvijejici a per-
manentné se proméfujici slozce vzd&lavani
dospélych se jednoznaéné ukazuje také dalii
rozvojovy trend. Ten je§té vice doklada pro-
stupnost a spojitost pedagogickych a andra-
gogickych postupll a zdlraziiuje nezbytnost
jejich funkéni provazanosti s potfebami pra-
xe organizaci (at’ uz vzdélavacich, hospodat-
skych ¢&i jinych profesnich). Spole¢ng s tim
ukazuje i na moznost vzajemného obohaco-
vani uvedenych ptistupi také o pfispévky teo-
retikii organizace a fizeni (managementu).
Pravé pro ty je totiZ typicka snaha o reflexi
a vyhodnocovani podnikové praxe (stanove-
ni tzv. nejlepsi praxe &i pouzivanych praktik)
a spole¢né s tim o vyhledavéni novych pfile-
Zitosti vedoucich k zefektivnéni strategie pod-
nikového vzdélavani.

Pro dali vyvoj tohoto vzd&lavani v Ceské
republice se jako nejaktualngjiijevi rychly
a efektivni pfechod k internimu typu vzdé-
lavani, se v§emi disledky, které s tim souvi-



seji pro teorii i praxi podnikového vzdéla-
vani (viz pfedchozi text), a k aplikovani
. blended learningu ** nejenom v této sloZce
vzdélavani dospélych, ale také v jcho dal-
§ich typech a ve formach uéeni dospélych.
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