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Uvod

Podnikové vzdélavani jako soucast dal$iho profesniho vzdélavani a potazmo
celozivotniho uéeni se v poslednich desetiletich dostava do popiedi nejen v odbor-
nych diskusich, ale také na poli praxe, kde mu podniky vénuji stale vice pozornosti
a péce. Kromé vzdélavani se podniky zaméfuji také na utvareni organiza¢niho kli-
matu a organizacni kultury, které vidi jako zdroj motivace k vykonu.

Tyto dva procesy — podnikové vzdélavani a utvareni organizac¢niho klimatu
a kultury — vSak maji spoleéného vice nez pouze misto, kde k nim dochazi, tedy
podnik. V literatufe pojednavajici o vztahu mezi podnikem, organiza¢nim kli-
matem a kulturou a lidskymi zdroji, tj. pracovniky podniku (napt. Sigut, 2004;
Lukasova, Rais, 2004), se setkavame s diirazem na vzdélavani jako vyznamny
prvek zmény organiza¢niho klimatu a kultury a ovliviiovani chovani pracovniki
podniku. Ovsem jiz neni zminky o vlivu opa¢ném, tedy o vlivu existujiciho orga-
niza¢niho klimatu a kultury na uceni a vzdélavani pracovnikti podniku. Jisté neni
zanedbatelny.

V Ceské republice zatim jakékoli vyzkumy podnikového vzdélavani v sou-
vislosti s prostfedim, v némz se odehrava, absentuji, nicméné na piikladech ze
zahrani¢i (napt. Evans a kol., 2006; Rainbird, Fuller, Munro, 2004; Ellstrém,
Gill, Kock, 20006) je ziejmé, Ze si tato oblast pozornost zaslouzi.

Cilem této stati je pfiblizit ¢tenaitm podnik jako prostiedi, v némz dochazi
k riznym druhtim u€eni a vzdélavani — od uceni formalniho, ptes neformalni az
po informalni. V ramci tohoto prostiedi se zamétuji na organizacni klima a orga-
niza¢ni kulturu jako jednu z jeho slozek, ktera mj. ovliviiuje nazory pracovnikt
na udeni a Gcast na ném.! Organiza¢ni klima je zde chapano jako uz$i pojem

1 Stat’ vznikla s finanéni podporou Grantového fondu dé€kana Filozofické fakulty MU pro rok
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nez organizacni kultura, ktery vyjadiuje vnimani organizacni kultury pracovniky
podniku a predstavuje psychosocialni slozku pracovniho a ucebniho prostiedi.
Nicméné ne vzdy je mozné omezit se pouze na organizacni klima a v textu se
objevuji mnohé presahy do organizac¢ni kultury, proto obvykle hovoifim o organi-
zacnim klimatu a kultufe. V této souvislosti je tfeba uvést, ze na nazory na uceni
do zna¢né miry pisobi mnohé dalsi vlivy, napt. osobni charakteristiky (vék, vzde-
lani, pfedchozi zkusSenosti apod.) pracovnikti — potencialnich ucicich se jedinct.
Nicméné tyto vlivy nejsou piedmétem tohoto pojednani.

Nejprve popisuji, jak 1ze chapat u¢eni a vzdélavani v podniku. Poté vyjasiuji
pojem organizacni klima a organiza¢ni kultura a jejich vzédjemny vztah. A nako-
nec se zamyslim nad moznym vlivem charakteristik organiza¢niho klimatu
a organizac¢ni kultury na uceni, které probiha v podniku.

Uceni a vzdélavani v podniku

V podniku dochazi k riznym formdm a druhtim uceni a vzdélavani. Nejcastéji se
hovofi o podnikovém (¢i firemnim) vzdélavani, které nabyva na vyznamu zejména
diky prosazovani se konceptu celozivotniho uceni. Pfestoze v zahrani¢i je téma roz-
voje kompetenci zaméstnanct na pracovisti véetné€ jeho podminek a vlivu prostredi
Castym predmétem vyzkumt (napi. Brown, 2006; Evans, 2006; Ellstrom, 2006),
v Ceské republice témé&F neexistuji zdroje informujici o vzd&lavani a uéeni realizo-
vaném v podnicich, jak odhalila analyza ¢lankt publikovanych v odbornych caso-
pisech v poslednich deseti letech (Pol a kol., v tisku). Je sice mozné ziskat nékteré
informace, vychézejici zejména ze statistickych udaji o poctech proskolenych pra-
covniki, vysi investic do Skoleni, po¢tech podnikd vénujicich se vzdelavani apod.
(napt. Lidské zdroje, 1999, 2003; Podkladové, 2003), ale nevypovidaji o podmin-
kéach uceni a vzdélavani v podnicich ani o vztahu uceni a vzdélavani k jinym cha-
rakteristikam podniku, jako je napf. organiza¢ni kultura a klima.

Nejdiive si vyjasnime, co vlastné podnikové vzdélavani znamena. Definice
podle Palana tika, ze podnikové vzdelavani je ,,vzdélavaci proces organizovany
podnikem®, a to ,,systematicky proces zmény pracovniho chovani, irovné zna-
losti a dovednosti véetné motivace zaméstnanci organizace™ (Palan, 1997, s. 86).
Jeho formy (viz Schéma 1) souvisi s rozdélenim na uceni formalni, neformalni
a informalni.

Schéma 1: Formy podnikového vzdélavani (Palan, 2002, s. 66)

| PODNIKOVE VZDELAVANI |

INTERNI VZDELAVAN{ | | EXTERNI VZDELAVANI |
oJ ! OFFJ |
[ | [ |
V RAMCI MIMO SPECIALIZ.
PRACOVNIHO PRACOVNI SKOLA VZDELAVACH
PROCESU PROCES ZARIZENI
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Je pravdépodobné, Ze v podnicich probiha predevsim uceni neformalni (jako
interni vzde€lavani mimo pracovisté, tzv. off-the-job training, ptip. jako externi ve
specializovaném zafizeni) a informalni (jako interni vzdélavani (uceni) na pra-
covisti, tzv. on-the-job training, ,,learning-by-doing*, mentoring, tutoring apod.,
spontanné probihajici uceni, nemusi byt zdmérné, je pfirozenym doprovodnym
znakem kazdodenniho zivota (Memorandum, 2000)). Pfesto nesmime zapominat
ani na vzdélavani formalni, které vede k dosazeni stupné vzd¢lani, ziskani uzna-
vanych certifikatd a kvalifikaci a odehrava se zejména jako vzdélavani externi
(ve skole). Formalni vzdélavani mize byt vyzadovano ¢i podporovano podnikem
a muze vychazet z potieb daného pracovniho mista (napf. pozadavek vysoko-
Skolského vzd€lani pro urCitou pozici).

V zahranicni literatufe tykajici se uceni a vzdélavani v podniku (napi. Evans
a kol., 2006) se pouziva termin ,,workplace learning®, ktery muze byt prelozen
do Cestiny jako uceni na pracovisti, podnikové vzdélavani nebo uceni v podniku
podle obsahu, ke kterému se vztahuje. Také se misto vySe uvedené¢ho déleni na
formalni, neformalni a informalni u€eni vyskytuje rozdéleni na uceni na praco-
visti, skrze pracovisté a pro pracovisté (Evans a kol., 2006, s. 7-8, viz Schéma
2), které v prostfedi podniku povazuji za vystizné€jsi a smysluplngjsi.

Schéma 2: Uéeni v podniku podle zahraniéni literatury (Evans a kol., 20006)

‘Workplace learning
uceni v podniku

A

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

Uceni na pracovisti se vztahuje k riznym formam uceni, které mohou byt
formaln¢ strukturovany nebo probihaji spontanné béhem socialnich interakci.
Dulezité je, kolik pfilezitosti k uceni organizace poskytuje. Uceni skrze praco-
visté je uceni, ke kterému maji pracovnici pristup diky svému vztahu k zamést-
navateli, napf. pfes zaméstnanecké benefity, a nemusi se jednat pouze o uéeni pro
soucasnou praci, ale také pro vlastni rozvoj a budouci zamé&stnatelnost. Uceni pro
pracovisté¢ miize byt chapéano uzce jako trénink pro praci, které naplituje potieby
zaméstnavatele. Kromé toho lze uceni pro pracovisté chapat Siroce jako vSeobec-
né vzdelavani, které se mlze, ale nemusi vztahovat k praci, a naplnuje potieby
zameéstnance.

PtestoZe se obecné pouziva termin podnikové vzdélavani, v nasledujicim textu
upfednostiuji termin uceni, ptipadne uceni v podniku, ktery zdtraznuje aktivitu
uciciho se jedince a pokryva také oblast naprosto neuvédomovaného uceni pii
vykonu préace.

Nyni se zaméfim na prostiedi, v némz se vyse uvedené uceni odehrava a které
na néj pisobi jesté pied jeho zahajenim.




48 ZUZANA SIMBEROVA

Organizacni klima a organizacni kultura a jejich charakteristiky

Podnik neni pouze prostiedi pracovni, ale také uc¢ebni — lidé zde nejen pracuji,
ale také se uci. A to i v podnicich, které se podnikovému vzdélavani cilené neve-
nuji. VSude totiz dochazi alesponl k uceni neuvédomovanému, uceni z vlastni
zkuSenosti ¢i vlastnich chyb, v lepsim piipad¢ i z chyb a zkuSenosti kolegt.

Nejprve si vymezime pojem ucebni prostiedi coby Sirsi kontext organiza¢niho
klimatu. Podle Pedagogického slovniku je ucebni (edukacni) prostiedi ,,jakékoli
prostiedi, v némz probiha néjaky fizeny proces uceni* (Priicha, Walterova, Mares,
1998, s. 60). Zda se, ze pod tuto definici zapada i podnik a jeho prostredi, v némz
dochazi k uceni, a to nejen k ueni fizenému, ale také nefizenému a dokonce
neuvédomovanému. Dale ucebni prostiedi ,,ma své parametry fyzikalni (velikost
prostoru, architektura aj.), ergonomické (zatfizeni, pomucky aj.) a predevsim psy-
chosocialni (typ vztahti a komunikace mezi zacastnénymi subjekty)“ (Priicha,
Walterova, Mares, 1998, s. 60). Nyni se zamétime pouze na jednu skupinu zmi-
nénych parametrd ucebniho prostfedi v podniku, a to na posledni jmenovanou
skupinu parametri psychosocialnich, které jsou vyznamné utvafeny organizac-
nim klimatem podniku.

Cast&ji nez o klimatu se hovoii o organizaéni kultute, jejich slozkach, typech
a fizeni. Armstrong (1999, s. 360) chape organiza¢ni (podnikové) klima jako uzsi
pojem nez organiza¢ni kultura. Také jej Ize snadné&ji posoudit. Tyka se toho, jak lidé
vnimaji (vidi a citi) kulturu, ktera se v jejich podniku nebo ttvaru vytvofila. Nyni se
zamétim na popis organizacni kultury pro lepsi pochopeni organiza¢niho klimatu,
které se od ni odviji. Mnohé z uvedeného na nasledujicich fadcich se proto mize
tykat také klimatu. Organiza¢nimu klimatu je prostor vénovan pozdéji.

Organizacni (podnikova, firemni) kultura pfedstavuje ,,soustavu sdilené-
ho presvédcéeni, postojli, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci*
(Armstrong, 1999, s. 357). Tato soustava nemusi byt explicitn¢ formulova-
na, zahrnuje fadu abstraktnich véci, ale stale je pfitomna mezi lidmi v podniku
a utvaii jejich zpiisob jednani a vzajemného plisobeni a ovlivituje zplisoby vyko-
navani prace (Armstrong, 1999). Pro dokresleni uvadim jesté Scheinovu (1984,
podle Armstrong, 1999, s. 357) obsahlejsi definici, podle niz ,,organiza¢ni kultu-
ra je soustava zakladnich domnének, které si urcita skupina vymyslela, objevila
nebo vytvotila v souvislosti s tim, jak se ucila vyrovnévat se se svymi problémy
vnéjsi adaptace a vnitini integrace, a které fungovaly dostatecn¢ dobie, aby byly
povazovany za validni, a tudiz aby byly v§tépovany novym ¢lentim jako spravny
zpisob, jak ve vztahu k témto problémim vnimat, myslet a citit.*

Jiz jsem zminila slozky organizacni kultury a nyni se na n¢€ podivam podrobné-
ji. Organizacni kultura mtize byt charakterizovana z hlediska piesvédceni, hodnot,
norem a artefaktd (lidskych vytvorit) (Armstrong, 1999; LukaSova, Novy, 2004).
Presvédceni jsou zafixované predstavy o fungovani reality, které 1lidé povazu-
ji za zcela samoziejmé a nezpochybnitelné (Lukasova, Novy, 2004). Hodnoty
predstavuji to, co je v podniku povaZovano za duilezité, co je dobré pro podnik
a jaké chovani je zadouci. Hodnoty hluboce zakofenéné, realistické, povazované
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za samoziejmé mohou byt velice vlivné, pokud jsou podporovany také chovanim
managementu. Hodnoty se projevuji v riznych oblastech, napt. péce o zakazni-
ky, priority mezi potfebami lidi a potfebami organizace, tymova prace, kvalita
a produktivita apod. Hodnoty se realizuji prostfednictvim norem a artefaktd, ale
mohou se odrazet také v ritualech, historkach a mytech. Normy jsou nepsanymi
pravidly chovani a tykaji se napf. toho, jak manazefi zachazeji se ¢leny svych
tymu, jaka je pracovni etika, jaky vyznam je ptikladan postaveni, jak se pfistupu-
je k loajalité, hnévu, formalit€ apod. (Armstrong, 1999). Artefakty neboli lidské
vytvory jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami organizace, napf. pracovni
prostiedi, ton a jazyk v dopisech, zplisoby oslovovani, ptijeti navstév apod.

Na podobé organiza¢ni kultury se podili také styl fizeni, ktery charakterizuje
zpusob, jakym manazefi jednaji. Tyka se chovani manaZzeri jako vedoucich tymi
a toho, jak uplatiiuji své pravomoci (Armstrong, 1999, s. 361). Krom¢ jin¢ho se
odviji také od hodnot a norem podniku.

Pokud uvazujeme o organizacni kultute, nemeli bychom povazovat za samo-
ziejmé, ze existuje pouze jedna kultura prostupujici celym podnikem. Velice
pravdépodobné se totiz bude jednat o fadu subkultur vytvotfenych v rtznych
oddélenich a utvarech (Armstrong, 1999). S tim je tfeba pocitat také v souvis-
losti s u¢enim v podniku. Nelze totiz spoléhat na to, Ze vSichni jedinci a vSechny
utvary budou reagovat a k uceni pfistupovat stejné, prestoze rozdily nemusi byt
na prvni pohled rozeznatelné.

Prestoze nejen mezi riznymi podniky, ale téZ v rdmci jednoho podniku mize
existovat vice kultur (subkultur), které se vytvareji a projevuji rizné, nelze fici,
ze néktera je lepsi nez jina. Armstrong (1999) uvadi, Ze neexistuje zadna idealni
kultura, takze ani neexistuji zadné univerzalni recepty pro fizeni kultury.

Organizacni kultura predstavuje charakteristiku organizace, kterou se zabyva
personalni management, a klicovou slozku v realizaci poslani a strategie organi-
zace, ve zlepSovani efektivnosti a pfi fizeni zmény (Armstrong, 1999). Obecné
se také uznava, Ze pii implementaci ¢i zmén¢ organizacni kultury pravé vzdéla-
véni hraje vyznamnou roli (Sigut, 2004; Armstrong, 1999). Utvaieni organizaéni
kultury je vlastné procesem uceni a vyucovani, tj. zakladatel podniku a pozdé-
ji management predava zakladni hodnoty, cile, pravidla, ritualy, symboly apod.
svym novym i stavajicim zaméstnanciim. Dochazi k tomu jiz pfi orienta¢nim ¢i
adaptacnim vzdélavani nove piijatého zaméstnance (Frosta kol., 1991). Tedy uzka
vazba mezi organizacni kulturou a u¢enim existuje a je vnimana jako vyznamna.
Ovsem neuvazuje se o opacném vlivu: jak organiza¢ni kultura (a organizacni kli-
ma — v uzsim pojeti zaméreném na vnimani kultury pracovniky) ovlivituje uceni
a vzdélavani v organizaci, konkrétnéji nazory pracovnikli podniku na uceni (ve
vSech jeho formach)?

Nyni se zamétfime na organizacni klima. Ma mnoho spolecného s organizac¢ni
kulturou, pf. interpersonalni konsensus v podniku, dlouhodoby charakter apod.
(Sigut, 2004). Avsak je mezi nimi zasadni rozdil, ktery jasné formuluje Sigut:
»kultura v sobé zahrnuje vSechny stranky podniku od strategie, vyrobnich tech-
nologii, trzni UspéSnosti az po pracovniky... klima vSak odrazi hlavé procesy
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adaptace a uspokojeni se socidlni strankou Zivota podniku® (Sigut, 2004, s. 10).
Organizacni klima neboli psycho-socialni prostiedi v organizaci je zalozeno na
vnimani podniku jeho zaméstnanci. LukaSova, Novy a kol. (2004, s. 155) uvadéji
vystiznou definici organiza¢niho klimatu: ,,ptevladajici atmosféra v organizaci,
nahlizena z pohledu pracovnikli organizace, vztahujici se k mite spoluprace a pta-
telskosti, vzajemné duvéry, podpory apod. a ovliviyjici chovani a motivovanost
pracovniki organizace®. Dédina a Cejthamr (2005, s. 269) rozdil mezi organizac-
ni kulturou a klimatem vysvétluji nasledovné: ,kultura popisuje vlastnosti firmy,
klima vypovida o tom, co si o firm¢ mysli jeji zaméstnanci.“ Je zfejmé, Ze to, jak
se ¢lovek v praci citi a jak vnima hodnoty, pravidla, vzory chovani a jednani, zpu-
soby fizeni apod. (tedy organizacni kulturu), ovlivituje jeho chovani a jednani,
tedy také jeho ptistup a motivovanost k uceni a vzdélavani v ramci podniku.

Oba pojmy — organiza¢ni kultura i organizacni klima — i jejich vztah byly
vyjasnény. Je vSak obtizné tyto pojmy od sebe jasn¢ odd¢lit a ve vztahu k uceni
sledovat vliv faktorti pouze jednoho z nich. Zaroven kladu diiraz na vnimani pra-
covnikli podniku, tedy organizacni klima, které nemtize byt pln€ postihnuto pou-
ze SirSim pojmem organizacni kultura. Proto nadale pouzivam pievazné souslovi
organizacni klima a kultura.

Podle nékolika prizkumti v Ceském prostredi (Lidské zdroje, 1999, 2003;
Podkladové, 2003; Alternativni, 1999) podniky investuji nemalé ¢astky do vzdé-
lavéani svych pracovnikli. OvSem kromé nékolika statistickych udajii neexistuji
informace vychazejici z ¢eského prostiedi, na jejichz zakladé by podniky mohly
zdokonalovat své vzdélavaci systémy, napt. piehled faktorti a podminek, kte-
ré sami zaméstnanci vnimaji jako vyznamné ovliviujici jejich nazory na uceni
a ucast na ném.

Prestoze u nas vyzkumy tohoto typu absentuji, v zahranici 1ze nalézt mnohé
inspirace. Napft. ve Velké Britanii byl proveden rozsahly vyzkum (Evans a kol.,
2006; Rainbird, Fuller, Munro, 2004), ktery odhalil silnou vazbu mezi typem pro-
stfedi (expanzivnim a restriktivnim) v podniku a postojem zaméstnanct k uceni.
Také Ellstrom, Gill a Kock (2006) z univerzity ve §védském Linkopingu zkouma-
ji vztah mezi u¢enim v praci a nékterymi charakteristikami podniku, pf. organiza-
ce prace, vedeni podniku apod., pfedev$im z pohledu zamé&stnancti.

Vnimani organiza¢niho klimatu lze zjistovat napt. pomoci dotaznikii podob-
nych tomu, ktery vytvorili Litwin a Stringer (1968 podle Armstrong, 1999, s. 360)
a ktery se zamétuje na devét kategorii:

e vnitfni uspofaddani — pocity tykajici se omezenosti nebo volnosti jednani

a stupn¢ formalnosti nebo neformalnosti v pracovni atmosféfte,

e odpovédnost — pocity ¢loveka, ze se mu poskytuje divera pro vykondvani

dalezité prace,
e riziko — védomi rizikovosti a podnétnosti prdce na pracovnim misté
1 v organizaci, relativni diiraz na podstupovani kalkulovaného rizika nebo
na bezpec¢né postupy,
vielost — existence pratelskych a neformalnich socidlnich skupin,

e podpora — vnimani ochoty pomédhat i skute¢né pomoci ze strany manazera
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a spolupracovniki, diiraz nebo nedostatek dirazu na vzajemnou podporu,

e vykonové normy — vnimany vyznam piedpokladanych nebo vyslovnych
cilt a vykonovych norem, dlraz na dobrou praci, mira podnétnosti osob-
nich a tymovych cild,

e konflikty — pocit, Ze manazeii a ostatni pracovnici chtéji slySet odlisné
nazory, dlraz spi$ na oteviené informovani o problémech nez na jejich
skryvani nebo ignorovani,

e identita — pocit, Ze patfite k podniku, Ze jste hodnotnym ¢lenem pracovni-
ho tymu.

Domnivam se, Ze v téchto charakteristikdch organizacniho klimatu lze nalézt
mnoho faktorti, které mohou ovliviiovat také postoj pracovnikt k uceni v podni-
ku. Na tyto souvislosti se detailn€ji zamétim v nasledujici Casti.

Charakteristiky organizacniho klimatu a organiza¢ni kultury ve vztahu
k uceni v podniku

JelikoZ u nas zatim nebyly provedeny zadné vyzkumy propojujici organizacni
klima a organiza¢ni kulturu s uc¢enim v podniku, vyuziji poznatki zahrani¢nich.

Na zéklad¢ vySe uvedenych kategorii organiza¢niho klimatu (Litwin, Stringer,
1968 podle Armstrong, 1999), je mozné usuzovat na jejich vliv na nazory pra-
covnikil na uceni. Zaroveit mohou vypovidat o stavu uceni a mife podpory uceni
v podniku. AvSak tito autofi se nezaméfuji pfimo na tuto vazbu, proto se vice
soustfedim na zdroje, které ji stavi do popredi.

Jelikoz se pokousim nalézt souvislosti mezi organizacnim klimatem a organizacni
kulturou a u¢enim v podniku, povazuji za vhodné uvést hledisko andragogickeé, jak
o ném uvazuje Sigut (2004, s. 13). Podle n&j Ize organiza¢ni kulturu oznagit jako
»Spole¢né, vytvorené hodnoty ovlivitujici mysleni a chovani pracovniki a celého
podniku®. Dale uvadi, ze ,,kulturu chape andragogika jako urcity vztahovy sys-
tém v podniku, ovliviujici zptisoby, jimiz podnik fesi své problémy. Vzdélavani
pracovnikd mize tento systém (zplsoby feSeni) vyrazné ovlivnit, a proto ma and-
ragogika v procesech vytvareni ¢i zmény firemni kultury nezastupitelné misto.*
Ano, samoziejm¢ uceni a vzdélavani ve vSech jeho formach plisobi na efektivitu
a produktivitu prace a ovlivitluje mnohé procesy v podniku. Ale ponékud tu opét
postradam ten opa¢ny vliv, tedy vliv charakteristik organiza¢niho klimatu a kultury
na uceni, a to nejen na nazory pracovnikl na néj, ale téZ na jeho vyznam v rdmci
podniku apod., tj. zda uceni a vzdélavani tvoii vyznamnou ¢ast persondlni strategie
¢i zhstava okrajovou zalezitosti. OvSem pfipoustim, Ze toto vzdjemné plsobeni
organizac¢niho klimatu a kultury a uc¢eni v podniku mtze ptfipominat zacarovany
kruh, tzn. pokud funguje jedno, funguje i druhé a naopak.

Nicméné prece jen existuji urcité vzory, které vnimaji uceni v podniku jako
vyznamnou soucast personalni strategie a uvédomuji si také ty charakteristiky
organizac¢niho klimatu a kultury, které je pozitivné ovliviiji. Jednim z nich je
koncept ucici se organizace, kterou mizeme snad bez nadsazky oznacit za ptiklad
idedlniho organizacniho klimatu ve vztahu k uceni v podniku. Druhym podnét-
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nym piikladem, o némz se zminim, je vytvoteni ramce pro posouzeni organizacni
kultury podle jejiho pfistupu k uéeni od restriktivniho po expanzivni.

Prvnim zminénym konceptem, ktery umoziuje pochopit tizky vztah mezi orga-
niza¢nim klimatem a u¢enim v podniku, je uéici se organizace. Je mozné ji chapat
jako organizaéni klima svého druhu, které védomé podporuje vSechny typy uceni
(formalni, neformalni, informalni) a vytvaii také vhodné podminky (Sigut, 2004).
Charakteristiky, které utvareji zaklad ucici se organizace jsou nasledujici:

e prace auceni v tymech,
spoluprace utvarti uvnitf organizace,
systém sdilenych ptedstav a cila,
jedinci, tymy a organizace ucici se ze zkuSenosti,
individualni, tymové i organiza¢ni uceni oceflovano,
rozvoj novych myslenek, metod a procesti podporovan,
pfijiméni rizika podporovano,
odpovédnost a autorita delegovany,
od kazdého jedince ocekavan maximalni vykon a kazdy jedinec k nému
podnécovan (Clarke, 2001, s. 3).

Je ziejmé, Ze pokud se mluvi o charakteristikach organizace, ktera je povazova-
na za nasledovanihodnou v oblasti rozvoje uceni, vyuzivani znalosti, dovednosti
a zkusenosti pracovnikti, vSechny je mozné zatadit pod nalepku organizaé¢ni kli-
ma, ptipadné v $irSim pojeti organizacni kultura a dokonce roztadit pod jeji jed-
notlivé slozky (pfedstavy, hodnoty, cile apod.). Jeden z boda — systém sdilenych
predstav a cilii — dokonce explicitné vyjadiuje dvé zékladni slozky organizacniho
klimatu. Koncept ucici se organizace jasné ukazuje, ze takovy podnik povazuje
uceni a vzdélavani za jednu ze svych priorit a vnima jeho obrovsky vyznam pro
svij dalsi rozvoj. Taktéz pracovnici takového podniku ochotnéji a s vétsi samo-
ziejmosti pfistupuji k riznym druhiim uceni nez v béznych podnicich.

Druhy ptiklad, ktery jsem zminila, vychazi z vyzkumu pfistupu podnikt k pii-
pravé uciti. Evans a kol. (2006) vytvorili na zaklad¢é vyzkumu uc¢ebniho prostiedi
ramec zahrnujici n€kolik charakteristik, které se vyznamn¢ projevuji v oblasti
uceni (viz Schéma 3). Autofi hovoii o ,,dimenzich kultury, které hraji klicovou
roli ve vytvareni kvalitniho u¢ebniho prosttedi“ (Evans a kol., 2006, s. 39). Pravé
zde se propojuje ucebni prostiedi s kulturou, nebot’ v§echny (nebo alespon témef
vSechny) charakteristiky ucebniho prostiedi jsou vlastn¢ slozkami organizacni
kultury, ktera byla popsana vyse, tj. styl fizeni (role manazera), hodnoty (tymova
prace, podpora rozvoje apod.) a normy.
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Schéma 3: Ucici se kultura/ucebni prostiredi (Evans a kol., 2006, s. 61)

U¢ici se kultura/ucebni prostiredi

_ EXPANZIVNI RESTRIKTIVNI
Siroce rozdélené dovednosti Polarizované rozdéleni dovednosti

Hodnota technickych dovednosti Technické dovednosti pokladané za

samoziejmé
Znalosti a dovednosti vSech pracovnik Znalosti a dovednosti klicovych
rozvijeny a ocefiovany pracovnikl rozvijeny a ocefiovany
Tymova prace oceflovana Prisné specializované role
Interdisciplinarni skupiny/komunikace Omezena komunikace a prace
podporovana
Manazer/supervizor jako facilitator Manazer jako kontrolor
Zvysovani formalni kvalifikace ocefiovano/ Zvysovani formdalni kvalifikace
podporovano neocefiovano ani nepodporovano
Prilezitosti uéit se novou praci/dovednosti Nedostatek mobility na pracovisti
Rozsiteny popis prace Omezeny popis prace
Pfistup k inovacim zdola nahoru Ptistup k inovacim shora dolil
Formativni pfistup k hodnoceni Sumativni pfistup k hodnoceni
Individualni postup podnécovan; silny Slaby vnitini trh prace; nabor obvykle
vnitini trh prace zvenku pro pokryti potieb

Charakteristiky uc¢ebniho prosttedi (¢i ucici se kultury, tj. organiza¢ni kultu-
ry ve vztahu k uceni) jsou uvedeny jako extrémy kontinua od expanzivniho po
restriktivni pfistup k u€eni. Cilem autorti (Evans a kol., 2006) pii konceptualizaci
expanzivniho a restriktivniho pfistupu k uceni bylo identifikovat znaky prostiedi
nebo pracovni situace, které ovliviiuji, jak dalece pracovisté jako celek vytvari
prilezitosti a naopak bariéry k uceni. Umisténi dané organizacni kultury na této
skale urcuje, do jaké miry je uceni podporovano. Na zaklad¢ zminénych charakte-
ristik je patrné, Ze ¢im vice se dana organizace blizi k expanzivnimu konci skaly,
tim vice je uceni podporovano. Avsak nelze tvrdit, ze po vytvoreni expanzivngj-
$iho ucebniho prostredi automaticky vzniknou nové formy prace a uceni. Empi-
rickym vyzkumem jen bylo zjisténo, Ze expanzivni piistup k rozvoji pracovnikii
pravdépodobné zvySuje kvantitu a rozsah piilezitosti k participaci a tedy k uceni.
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Expanzivni prostredi také Castéji podporuje synergie mezi osobnim a organizac-
nim rozvojem (Evans a kol., 2006, s. 36).

Tento ramec expanzivniho a restriktivniho prostfedi mtize slouZit jako nastroj
pro evaluaci kvality u¢ebniho prostiedi a analyzu pfistupu podniku k rozvoji pra-
covnikll. Mezi expanzivnimi a restriktivnimi znaky miZzeme rozeznat dvé Siroké
kategorie: znaky vychazejici z organizacniho kontextu a kultury (napf. organizace
prace, popis prace, kontrola apod.) a znaky vychazejici z poznani toho, jak se pra-
covnici uéi (napt. prostfednictvim zapojeni do rtiznych forem participace). Takto
popsané charakteristiky nelze ovSem nekriticky piijimat jako jednoznacné pozitiv-
ni. Dilezity je totiz kontext, do n€hoz jsou zasazeny a nékteré z nich mohou mit
rozporné dasledky, napft. rozsifeny popis prace miize byt pocitovan jak pozitivné,
tak negativné. Zalezi na mnoha dalSich okolnostech, napf. zda poskytuje moznosti
kariérniho postupu, zvySeni mzdy, zatraktivnéni prace apod. (Evans a kol., 2006).

Pokud bychom se pro lepsi porozuméni podivali na to, jak sami pracovnici
oznacuji restriktivni a expanzivni prostredi, pak bychom pro restriktivni prostiedi
nasli adjektiva nudny, monoténni, opakujici se, nepodnétny. Naopak expanzivni
prostiedi je Casto spojovano s adjektivy motivujici, stimulujici, zajimavy, pod-
nétny (Evans a kol., 2006, s. 57-58). Na téchto stru¢nych ptikladech popisu obou
extrémi prostiedi je patrné, Zze vyznamnou roli hraji také moznosti dalsiho roz-
voje. Pokud tedy lidé v podniku citi, Ze jejich znalosti a dovednosti jsou ocefo-
vany a jejich pracovisté jim poskytuje riznorod¢ ptilezitosti rozvoje, vzdélavani
a uceni, jsou vice motivovani téchto prilezitosti vyuzivat.

Zde popsany ramec zalozeny na rozliSovani pfistupu podniku k uceni od
expanzivniho po restriktivni umoziuje nejen evaluovat kvalitu uc¢ebniho prostie-
di a organizacni kultury podporujici uceni a identifikovat pfilezitosti a bariéry
k u€eni v rliznych pracovnich situacich, ale také formulovat doporuceni pro roz-
voj podpory uceni a vzdélavani.

Tyto charakteristiky, které proti sobé stavi expanzivni a restriktivni pfistup
k u€eni v podniku, hraji vyznamnou roli v tom, nakolik bude organizace povazo-
vana za podporujici uéeni, schopnou adaptovat se na zmény, vyuzivat ptilezitos-
ti a schopnosti svych pracovnikll. Avsak neméné dilezity je pohled pravé pra-
covniku, ktefi v takovém prostiedi pracuji. Zda se s témito zasadami ztotoznuji
a povazuji je za pozitivni a piinosné a tudiz se s chuti do vSech aktivit zapojuji,
¢i zda nevyhovuji jejich pfedstavé o pracovnim a ucebnim prostedi a tedy je
nemotivuji k vy$§imu vykonu v z4dné z té€chto dvou oblasti.

Pti pohledu na uvedené charakteristiky se opét vybavuji jiz zminované slozky
organizacni kultury, tj. sdilené cile, pfedstavy, hodnoty, normy apod. Zaroven
upoutd pozornost podobnost levého sloupce, tj. typickych znakli expanzivniho
pfistupu k uceni, s charakteristikami ucici se organizace vyse. Tato podobnost
neni ndhodna a spiSe by bylo zarazejici, kdyby tomu tak nebylo. Hlavnimi spo-
le€nymi body je zejména prace v tymech, prace a komunikace v ramci celé orga-
nizace, podpora piedevsim informalniho uceni ze zkuSenosti na vSech trovnich
a podnécovani novych myslenek.



ORGANIZACNI KLIMA A ORGANIZACN] KULTURA JAKO SOUCAST UCEBNfHO PROSTREDIS S

Také v pripad€ expanzivniho-restriktivniho pfistupu k u€eni je zfejmy rozdil
mezi nazory pracovnikil na uCeni a i€ast na ném na obou polech kontinua. Stejné
tak je patrné, jak vyznamnou roli uceni a vzdélavani v podniku hraje.

w

Zavér

Oba uvedené ptiklady naznacuji, jakym zplsobem je mozné vnimat souvislos-
ti mezi organiza¢nim klimatem a kulturou a u¢enim v podniku. Dokazuji, Ze zde
vzajemna zavislost skutecné existuje a je mozné alespon na obecné trovni urcit,
na jaké charakteristiky organiza¢niho klimatu a kultury se zaméfit, aby pracovni-
ci byli ochotni a schopni ucit se a vzdélavat se.

Cilem celého clanku bylo pfiblizit podnik jako prostiedi, v némz dochazi
k riznym druhim uceni (od u¢eni formalniho pfes neformalni po informalni).
V ramci tohoto prostfedi jsem se zaméfila na organizacni klima a kulturu jako
jednu z jeho slozek, ktera ovlivituje ndzory pracovnikll na uceni i i€ast na ném.

Shrnuti charakteristik ucici se organizace jako extrémniho ptipadu zdiiraziu-
jiciho uceni a neustaly rozvoj pracovnikii spolu s vysledky vyzkumu ucebniho
prostfedi v podniku (Evans a kol., 2006) poskytlo piehled téch charakteristik
organizacniho klimatu a kultury, které podporuji uc¢eni v podniku. Mezi tyto cha-
rakteristiky patii zejména podpora tymové prace, interdisciplinarni spoluprace
a komunikace, podpora a vytvareni pfilezitosti k formalnimu, neformalnimu
i informalnimu uceni, ocenovani znalosti a dovednosti, delegovani odpoveédnos-
ti apod. Zarovei jsou tyto charakteristiky soucasti persondlni strategie podniku
a jsou tedy vnimany jako nezastupitelné v dalSim rozvoji podniku.

Zda se, ze podniky i dalsi zainteresovani jedinci mohou ziskat informace teo-
retického charakteru i vychazejici z empirického vyzkumu o tom, jakymi charak-
teristikami by se mélo vyznaCovat organizacni klima a organiza¢ni kultura, aby
jejich pracovnici méli moznosti a zejména chut’ ucit a rozvijet se. Jelikoz jsou
organizac¢ni klima a organizacni kultura utvafeny mimo jiné narodni kulturou,
bylo by vhodné tato zahrani¢ni zji§téni srovnat s vyzkumy situace v podnicich
v Ceské republice. Ty viak (zatim) nejsou k dispozici. Poté uz bude zbyvat pouze
tyto poznatky uvést do praxe.
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SUMMARY

This contribution deals with the organizational climate and the organizational culture as psycho-
social components of the learning environment in business companies. Its aim is to present business
companies as places where not only work is under way, but learning too, outlining how the organi-
zational climate and culture can influence such learning and the employees’ attitudes. Learning in
business companies is defined first, followed by the organizational climate and culture, the relation
between them, and their characteristics. Finally, the author presents two concepts — the learning
organization and the framework of expansive-restrictive learning culture based on empirical evi-
dence — proving the importance of several factors which can mostly be subsumed to organizational
climate and culture (e.g. working in teams, interdisciplinary cooperation and communication, del-
egated responsibility and authority etc.) for the creation of the learning environment.



