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1. Východiska analýzy 
 
 

1.1 Vymezení pouţívaných pojmů 
 
Východiskem zvyšování úrovně pracovníků malých a středních podniků je sice jejich 
odborné vzdělání a příprava, ale také průběh a účinnost jejich dalšího profesního 
vzdělávání. Máme-li se tedy zabývat podporou jejich zvyšování úrovně, musíme se 
především zabývat systémem vzdělávání, protoţe ten je určující při začlenění 
vzdělávání pracovníků MSP do systému profesního vzdělávání.  

Náš zájem se soustředí na profesní vzdělávání. Pojem profesní vzdělávání je 
obsáhlý a zahrnuje veškerou přípravu na povolání, tedy jak přípravu školskou, tak i 
všechny formy vzdělávání dospělých, obsahově spjaté s výkonem povolání či 
zaměstnání.  

Profesní příprava, prováděná na školách ustálený pojem - OVP: odborné vzdělávání 
a příprava. Někdy se ale pouţívá i pojem příprava na povolání. Oba tyto pojmy 
slouţí k označení jakékoliv formy počáteční přípravy na povolání, zahrnující odbornou 
a profesní přípravu a přípravu učňů, která umoţňuje získat obecně uznávanou 
profesní kvalifikaci, uplatnitelnou na trhu práce.  

Příprava na povolání, získaná v rámci odborného vzdělávání a přípravy ve škole je 
sice nezbytností, ale zároveň výzvou k účast na dalším vzdělávání jako jediného 
způsobu udrţení profesní odbornosti po celou dobu aktivního ţivota, protoţe tempo 
změn zpochybňuje validitu pojetí řemesla jako relativně stabilního souboru předem 
definovaných znalostí a dovedností, které jsou obsaţeny v kurikulu počátečního 
vzdělání a profesní přípravy. Přitom pochopitelně platí, ţe čím vyšší je počáteční 
příprava, tím větší prospěch lze vytěţit z informálního učení a tím je pracovník méně 
závislý na spolupracovnících. 

Chceme-li zůstat kvalifikačně i občansky kompetentní, musíme se učit po celý ţivot. 
Proto stále frekventovanějším je pojem celoţivotní učení, pod kterým, rozumíme 
záměrné působení na rozvoj osobnosti člověka, zejména na rozvoj jeho vzdělanosti a 
kvalifikace v průběhu celého ţivota. Koncept celoţivotního učení vznikl jako reakce na 
: 

 zvyšování významu lidského kapitálu (získávání a aktualizace vědomostí a 
dovedností) globalizací, technickým pokrokem a komunikačními technologiemi; 

 skutečnost ţe učení  jiţ běţně nedoprovází  člověka ţivotem ale je  dnes 
institucionalizováno do různých forem obnovy vědomostí a dovedností; 

 na skutečnost, ţe vzdělávání jiţ není chápáno pouze jako sociální právo, ale jako 
ekonomická nutnost. 

Jeho základnou je vysoce kvalitní počáteční vzdělání. V souladu s Memorandem 
Evropské komise k celoţivotnímu učení (listopad 2000), které je základním 
dokumentem v této oblasti, je nezbytné zajistit, aby „kaţdý měl být schopen procházet 
cestami otevřeného učení podle své vlastní volby a ne být povinen jít předem 
určenými vzdělávacími trasami. To prostě znamená ţe by se systémy vzdělávání měly 
přizpůsobovat individuálním potřebám a poţadavkům spíše, neţ aby tomu bylo 
naopak“. 

V oblasti celoţivotního učení v souladu s citovaným Memorandem existují tři základní 
kategorie účelové učební činnosti: 
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 formální vzdělávání - se realizuje ve vzdělávacích institucích. Jeho funkce, cíl, 
obsah, prostředky a způsoby hodnocení jsou definovány a legislativně vymezeny. 
Takovouto typickou vzdělávací institucí je škola. Formální vzdělávání zahrnuje na 
sebe navazující vzdělávací stupně. Absolvování je potvrzováno státem určeným 
certifikátem.  

 neformální vzdělávání je jakékoliv organizované a ucelené vzdělávání, jehoţ 
výsledkem není formální vzdělání. Realizuje se mimo formální vzdělávací systém. 
Je zaměřené na určité skupiny populace a organizují je různé instituce (instituce 
pro vzdělávání dospělých, podniky, kulturní zařízení, nadace, kluby apod.).  

 informální učení jako proces získávání vědomostí, osvojování dovedností a 
postojů z kaţdodenních zkušeností, z prostředí, kontaktů. Informálním učením 
získáváme převáţnou většinu profesních znalostí a dovedností. I v informálním 
učení se významně projevuje ochota učit se, jako schopnost kriticky vyuţívat 
dosavadních zkušeností a znalostí k řešení nových profesních situací a tím 
rozšiřovat a prohlubovat své profesní znalosti a dovednosti. Uznání významu 
informálního vzdělávání se nejmarkantněji projevilo v oceňování a uznávání jeho 
výsledků jako rovnocenného učení formálnímu, tedy tradičnímu vzdělávání ve 
školských institucích. Zákonem 179/2006 Sb. dochází k legalizaci informálního 
učení jako rovnoprávného a rovnocenného s učením formálním (a rovněţ 
neformálním).  

Pojem celoţivotní učení („lifelong learning“) zdůrazňuje časovou dimenzi. Zmíněným 
Memorandem byl zaveden nový pojem učení „v celé šíři ţivota“ – rozprostraněné 
učení („lifewide learning“), které se můţe odehrávat ve všech oblastech našeho ţivota 
(v rodině, ve volném čase, v obci, v pracovním ţivotě, atp.) a v jakémkoliv jeho stádiu. 
Zaměřuje se na komplementaritu formálního, neformálního vzdělávání a informálního 
učení – viz obr. 1. 

 
 
Obr.1.  Celoživotní a rozprostraněné učení 
 
                                                       dospělí 
 
 
                         neformální a                             vzdělávání dospělých ve formálních  
                         informální                  LLL        (školských) vzdělávacích  
                         učení                                        programech 
 

méně formalizované        ROZPROSTRANĚNÉ  UČENÍ              formální  
aktivity                                                                                       vzdělávání 
 
                          informální a             CU            počáteční 
                          mimoškolní                               vzdělávání 
                          učení 
 
 
                                                         mladí 
 
Celoţivotní vzdělávání bývá někdy zcela nesprávně zaměňováno s pojmem 
vzdělávání dospělých, pod kterým rozumíme proces cílevědomého zprostředkování, 
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osvojování a upevňování znalostí, dovedností a návyků rozvoj schopností a 
pracovních i společenských forem jednání a chování osob, jeţ ukončily školní vzdělání 
a vstoupily na trh práce.  

Vzdělávání dospělých ( viz příloha 2) můţe probíhat formou získání stupně vzdělání 
na školách, často nazývané jako vzdělávání druhé šance nebo formou dalšího 
vzdělání. 

Další vzdělávání členíme na další profesní vzdělávání, zájmové vzdělávání a 
občanské vzdělávání. I kdyţ některé podniky nabízejí zaměstnancům i vzdělávání 
v oblasti zájmové, budeme se zabývat pouze vzděláváním v oblasti profesní. 

Další profesní vzdělávání je tedy součástí dalšího vzdělávání, které je součástí 
vzdělávání dospělých. Označuje jakékoliv profesní vzdělávání pracovníků v průběhu 
jejich pracovního ţivota. Jeho podstatou je vytváření a udrţování pokud moţno 
optimálního souladu mezi kvalifikací pracovníka a kvalifikovaností práce. Další 
profesní vzdělávání většinou organizují zaměstnavatelé (organizace, podniky, 
instituce), jeho část rekvalifikační pak orgány a instituce, zabývající se zaměstnaností 
a rekvalifikacemi.  

Pro vzdělávání, organizované zaměstnavateli, pouţíváme pojem podnikové 
vzdělávání. Zdá se nám nejpřesnější pro vystiţení skutečnosti, ţe jde o vzdělávání, 
které pro své zaměstnance organizuje podnik. Toto vzdělávání zajišťují podniky 
různými formami:  

 jako interní, vnitropodnikové vzdělávání organizované podnikem ve vlastním 
vzdělávacím zařízení nebo na pracovišti 

 jako externí vzdělávání, externí objednávkou, kdy vzdělávání probíhá mimo podnik 
ve specializovaném vzdělávacím zařízení 

Vnitropodnikové vzdělávání můţe být realizováno dvěma způsoby:  

a) jako vzdělávání v rámci pracovního procesu (Learning in the Job nebo On the Job 
Training, OJT – vzdělávání na pracovišti)  

b) jako vzdělávání mimo pracovní proces (Off the Job Training, OFFJT –vzdělávání 
mimo pracoviště)  

 
Obr. 2. Formy podnikového vzdělávání 
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Podle výzkumů narůstá význam i efektivnost vzdělávání na pracovišti, jako všestranně 
výhodná forma především pro malé a střední podniky, protoţe je všeobecně známo, 
ţe efektivita učení roste s jeho praktickou aplikací. Viz následující tabulka1: 
 
Obr.3. Jak se zaměstnanci učí 
 

 
Zkušenosti 
na pracovišti, 
učení při práci 

 
50% 
Z úkolů 

 
30% 
Od manaţera 

Koučování,  
mentoring, 
Kaskádové 
učení 

 
Učení ve třídě, 
konference, 
e-learning 

 
10% 
Z tréninků 

 
10% 
Z obtíţných  
situací 

 
Poučení  
ze zvládnutých 
obtíţí 

 
Konkrétní průběh vzdělávání na pracovišti můţe mít různé formy a můţe být různě 
pojímán a strukturován. Učení na pracovišti tedy definujeme jako jak jakékoliv učení, 
ke kterému dochází na pracovišti (v podniku, při práci). Pokud chápeme učení při práci 
v této šíři, pak zahrnuje i oblast formální přípravy. Viz obr. 4, převzatý k konceptu 
Dunajské univerzity v Kremţi.2 
 
Obr. 4.  Koncepce učení na pracovišti 
 
Účastí na pracovišti/ 
Učební vodivostí  
pracoviště 

Rysy vytvořené designem pracovního místa (Definice úkolů) 
Autonomně vyvinuté rysy učební vodivosti designu pracoviště 
Dobrovolně navrţené aspekty učební vodivosti  

Podpůrnými opatřeními 
(= nástroje RLZ) 

Strukturovaná  
zpětná vazba 
Strukturovaná výměna 
Strukturovaná  
účast ve společenstvích  
/ externí aktivity  
ve vztahu k pracovišti  
Profesní příprava  
(neformální, formální) 

např. hodnocení výkonnosti 
např. pravidelné schůze, krouţky kvality 
např. rotace pracovních míst, 
 výměna pracovních míst, účast  
v projektové práci z učebních důvodů  
např. interní kurzy profesní přípravy, 
 externí kurzy profesní přípravy;  
externí magisterský (Master’s) program  

Import z oblastí  
nevztahujících  
se k pracovišti 

Účast v učebních  
činnostech (všeho druhu) 
 
Rodina, práce  
v domácnosti 
 
Společenská 
 angaţovanost,  
občanství 
Volný čas,  
individuální rozvoj 

např. účast ve formálním vzdělávání 
 („program druhé šance“);  
v kurzech; čtení naučné literatury 
např. výchova dětí, péče o staré členy rodiny; 
 údrţbářské práce v domě / v bytě 
např. být aktivní v politické organizaci, 
 v církevní organizaci 
např. účast na kulturních aktivitách, 
 návštěvy u psychoterapeuta atd. 

 
 

 
 

                                                 
1 Center for creative Leadership, Exekutive Coaching, CCL Press, 2000 
2
 Teoretický, metodologický a statistiký základ pro podprojekt SP 4, verze 2.0, Dunajská univerzita 
v Kremţi, 2008, str. 6 



 

Tento projekt je spolufinancován Evropským sociálním fondem a státním rozpočtem České republiky. 

6 z 93 

1.2. Rámec analýzy 
 
 
 
V České republice tvoří malé a střední podniky 99,83 % všech ekonomicky aktivních 
subjektů. MSP se podílejí 62,33 % na zaměstnanosti a 55,87 % na účetní přidané 
hodnotě v sektoru nefinanční sféry a domácností. Definice malých a středních podniků 
je vymezena v zákoně č. 47/2002 Sb., o podpoře malého a středního podnikání, který 
přejímá definici MSP uvedenou v Příloze č. 1 Nařízení Komise č. 800/2008. 3 

Komise Evropského společenství se usnesla na Doporučení Komise 2003/361/ES ze 
dne 6. května 2003 o definici mikropodniků, malých a středních podniků. Dále přináší 
nová definice významné navýšení maximálních limitů pro obrat podniku a bilanční 
sumu. 
 
Obr. 5.  Kritéria pro zařazení podniku mezi SME 
 

 
 
 

Podnikem se rozumí subjekt vykonávající hospodářskou činnost, bez ohledu na jeho 
právní formu. K těmto subjektům patří zejména osoby samostatně výdělečně činné a 
rodinné podniky vykonávající řemeslné či jiné činnosti a obchodní společnosti nebo 
sdruţení, která běţně vykonávají hospodářskou činnost 

Podle údajů ČSÚ vykazovalo podnikatelskou činnost k  31. 12. 2009 v ČR celkem 991 
206 právnických a fyzických osob, z toho bylo 989 568 MSP. Podíl MSP na celkovém 
počtu aktivních podnikatelských subjektů v roce 2009 byl 99,83 %. 

Celkový počet zaměstnanců MSP v roce 2009 byl 1 936 tis. zaměstnanců. K  
počtu zaměstnanců došlo v roce 2009 v průmyslu, sluţbách a zemědělství. Podíl 
zaměstnanců MSP na celkovém počtu zaměstnanců podnikatelské sféry v ČR činil 
v roce 2009 62,33 % Podíl MSP na celkových výkonech podnikatelské sféry v roce 
2009 dosáhl 53,21 %  

Podíl MSP na celkových výkonech podnikatelské sféry v roce 2009 dosáhl 53,21%.4 

                                                 
3
 Zpráva o vývoji malého a středního podnikání a jeho podpoře v roce 2009, MPO 2010 

4
 Zpráva o vývoji malého a středního podnikání a jeho podpoře v roce 2009, MPO 2010 

http://cs.wikipedia.org/wiki/Soubor:Kategorie_podniku.PNG
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Obr. 6. Vývoj počtu zaměstnanců MSP v ČR v letech 1999-2009 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vzdělávání v rámci podniků sleduje výzkum Continuing Vocational Training Survey, 
který pravidelně kaţdé čtyři roky organizuje EU. Naposled jako CVTS 3, ze kterého jsou 
čerpány následující údaje. V rámci států EU ČR zaujala svým 70 procentním podílem 
poskytování podnikového vzdělávání 10 místo. Nejméně se o své zaměstnance starají 
řecké podniky (21%), nejvíce podniky ve Velké Británii (90%). 

Podíl počtu placených hodin, strávených na kurzech dalšího vzdělávání na jednoho 
účastníka, byl 30 hodin. Hodnoty se pohybovaly od 20 hodin (Velká Británie) do 37 hodin 
(Maďarsko). Podniky v ČR jsou na 21. místě s podílem 23 hodin, tedy 7 hodin pod 
Evropským průměrem.  U MSP bylo toto procento podstatně niţší, jak ukazuje obr. 6 

Nejpřesnějším ukazatelem v této oblasti je pravděpodobně podíl prostředků věnovaných 
na vzdělávání v porovnání s náklady práce  (v podstatě vyplacenými mzdami). Hodnoty 
se pohybovaly v intervalu 0,3 (Řecko) do 1,2 (Dánsko, Holandsko). S naší hodnotou 0,9 
jsme se umístili spolu s Velkou Británií a Maďarskem na 7-10 místě. 

Z průzkumu CVTS 3 vyplývá, ţe jsme v podnikovém vzdělávání na dobrém Evropském 
průměru. Tedy strana nabídky – podniky význam dalšího profesního vzdělávání 
respektují. Horší srovnání je v oblasti příjemců. Podle zjištění, které prováděl 
Eurobarometr (2005) 45% zaměstnaných v EU si nemyslí, ţe vzdělávání je nutné pro 
kariérový postup.  ČR je těchto skeptiků 65% . Pro srovnání ve Slovinsku 33%, ve Dánsku 
34%. 
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Obr. 6  Hodiny věnované dalšímu profesnímu vzdělávání  
(zaměstnanec/rok)5  
 

 
 
 
  

                                                 
5
 Continuing Vocational Training Survey, CVTS 3, ČSÚ 2005 
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2. Dosavadní poznatky o stavu vzdělávání v MSP v EU a ČR 
 
 
„Mikropodniky, malé a střední podniky jsou motorem evropského hospodářství. Jsou 
základním zdrojem pracovních příleţitostí, vytvářejí podnikatelského ducha a inovace 
v EU, a jsou tedy rozhodující pro posílení konkurenceschopnosti a zaměstnanosti.“ 
(Günter Verheugen, člen Evropské komise zodpovědný za podniky a průmysl). 

Je nepochybné, ţe malí a střední podnikatelé hrají významnou úlohu při vytváření 
nových pracovních příleţitostí a všeobecně působí jako faktor sociální stability a 
ekonomického rozvoje. 

Jestliţe se 90. léta minulého století vyznačovala do značné míry důrazem na 
kvantitativní aspekty rozvoje malého a středního podnikání, je zejména období po 
vstupu České republiky do Evropské unie spojeno s rostoucí potřebou posilování 
kvality sektoru malých a středních podnikatelů. Tato kvalita je vyjádřena v jejich 
schopnosti obstát v konkurenci na lokálním, národním i mezinárodním trhu nikoliv 
pouze v důsledku levné pracovní síly a práce ve mzdě, ale i v důsledku rostoucí 
efektivnosti podnikatelské činnosti, schopnosti poznat a flexibilně reagovat na 
podnikatelské příleţitosti. Druhá polovina tohoto desetiletí a nepochybně i další léta 
budou obdobím, ve kterém bude nutné podpořit a urychlit ty změny v sektoru malých a 
středních podnikatelů, které jsou potřebné k zachování a zvýšení jeho 
konkurenceschopnosti.6 

Hlavním problémem pro konkurenceschopnost MSP je především skutečnost, ţe je 
pro ně velice sloţité obstát v současné ekonomické situaci, kdy: 

 konkurence firem se mimořádně zostřila, sniţují se náklady na výrobu, roste počet 
spojení firem, zvyšuje se role firemního i národního výzkumu, výzkum se 
internacionalizuje; 

 nadnárodní firmy se chovají „nadnárodně“ a pohybují se za lidskými zdroji nebývale 
pruţně a snadno; 

 informační a komunikační technologie integrují světové operace firem i jejich 
strategické funkce. Globální sítě jsou realitou, mění se nejen organizace výroby, 
logistika a prodej, ale také výzkum a vývoj. 

Pro malé a střední podniky tento trend vývoje můţe být likvidační, protoţe MSP bývají 
na trhu přece jen vystaveny většímu riziku, jejich majitelé obvykle podstupují větší 
podnikatelské riziko, a větší riziko tedy podstupují i zaměstnanci. Toto riziko se 
především týká míry jistoty setrvání v zaměstnání, omezené kariérové perspektivy i 
značně minimalizovaného poskytování zaměstnaneckých výhod, běţných při 
zaměstnání ve velkém podniku. V nemalé míře jsou zaměstnanci v MSP limitováni i 
moţnostmi v oblasti dalšího vzdělávání. I kdyţ tuto menší míru jistoty, moţností a 
méně jasné perspektivy mohou MSP kompenzovat jinými nástroji. 

Tato kompenzace je moţná především v oblasti pracovních vztahů. Především tím, ţe 
do rozhodování jsou zapojováni a o podnikových plánech jsou informováni všichni 
pracovníci podniku. V malých podnicích je reálné pouţívat poněkud „osobnější“ styl 
řízení, spočívající spíše ve vedení lidí, v participaci pracovníků na rozhodování, 
v intenzivní komunikaci mezi majitelem či vedením podniku a pracovníky, 

                                                 
6
 Koncepce rozvoje malého a středního podnikání na období 2007 – 2013, MPO 2006 
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v oboustranně otevřeném toku informací. Tento styl řízení se pochopitelně promítá i 
v pouţívání specifických metod a forem v oblasti dalšího vzdělávání. Vztahy mezi 
nadřízeným a podřízeným mají spíše podobu vztahu mezi vedoucím pracovníkem a 
jeho spolupracovníkem, s důrazem na aktivní roli tohoto spolupracovníka při hledání 
řešení problémů i při rozhodování. 

V letech 2008-9 začal váznout odbyt, zatímco konkurence se zostřovala, současně se 
prohlubovalo poznání, ţe bez dalších investic do kvalifikovanosti lidí a technologie 
nebude moţné udrţet ani dosavadní postavení. 

„…Česká republika je malá, otevřená ekonomika s vlastní měnou bez významnějších 
zásob nerostných surovin. Vzdělávací systém proto musí počítat s permanentními 
změnami komparativních ekonomických výhod odvětví a profesí a s opakovanými 
dopady ekonomických fluktuací a šoků ze zahraničí a poskytovat flexibilní a široce 
pouţitelné kompetence pracovní síly doplněné o schopnosti a vůli k celoţivotnímu 
vzdělávání.“7 

Celá oblast rozvoje lidských zdrojů a formování lidského kapitálu se stává zákonitě 
významnou záleţitostí pro hospodářský ţivot. Vzhledem k rozsáhlému podílu malých a 
středních podniků na průmyslové produkci v ČR je ţádoucí stálá potřeba posilování 
kvality tohoto sektoru a posilování jejich schopností obstát v konkurenci na trzích 
především rostoucí efektivností podnikatelské činnosti, schopnosti poznat a flexibilně 
reagovat na podnikatelské příleţitosti. Problém je ale v tom, ţe tento sektor má 
obecně ztíţenou pozici na trhu, je více ohroţen rostoucími náklady na pracovní sílu, 
cenami surovin, energií, apod. 

Vzhledem k tomu, ţe další rozvoj je přímo závislý i na kvalitě lidských zdrojů, jejich 
schopnosti inovace, zdá se tento sektor handicapován i z tohoto hlediska. Nedostatek 
volných zdrojů, především u drobných a nejmenších podniků, vede k podceňování 
úlohy vzdělávání zaměstnanců, coţ pochopitelně v delším horizontu zákonitě povede 
ke ztrátě jejich konkurenceschopnosti. Většina výsledků dosavadních průzkumů (viz 
dále) konstatuje, ţe vlastníci a management této skupiny podniků postrádají čas, 
prostředky a kapacitu věnovat se péči o své lidské zdroje a nevyuţívají velmi často ani 
moţnost vyuţívání dotací, protoţe ani na administraci projektu se nedostává čas. 

V České republice má vývoj tohoto sektoru podstatný dopad na celkový ekonomický a 
tím i sociální vývoj země a jejích regionů. V ČR existuje 2,2 mil. podnikatelských 
subjektů, o kterých zatím jsou k dispozici ne příliš transparentní informace. MSP mají 
sice svá nepřehlédnutelná specifika, přesto není moţné vzdělávání v této oblasti 
odtrhnout od širší problematiky, která další profesní vzdělávání charakterizuje a dá se 
říci i limituje. 

Podíl podniků poskytujících vzdělávání (v %)8 

 Malé Střední Velké Průměr 

CR 62 84 96 69 

EU-15 56 81 96 62 

 

                                                 
7
 Strategie mezinárodní konkurenceschopnosti České republiky pro období 2012 aţ 2020, návrh MPO, 

květen 2011 
8
 Creating an Entrepreneurial Europe. The Activities of the European Union for Small and Medium-sized 

Enterprises (SMEs). Brussels, EC (2002), s. 58. 
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Podle uvedeného zdroje 69% podniků v ČR zajišťuje nějakou formu vzdělávání pro 
své zaměstnance, rozsah vzdělávání se však výrazně sniţuje s klesající velikostí 
podniků, 96% velkých podniků poskytovalo podle zmíněného průzkumu vzdělávání 
oproti 62% malých podniků. Podle Zprávy o situaci v rozvoji lidských zdrojů malých a 
středních podniků (NVF 2003) se účastní dalšího vzdělávání pouze 20% pracovníků  
malých firem a 27% pracovníků středních firem.  

Periodický průzkum CVTS, prováděný v rámci EU, konstatuje velmi dobrou úroveň, 
pokud jde o organizování podnikového vzdělávání, kde se ČR umístila na 8. místě s 
počtem 61% vzdělávajících podniků. Bohuţel malých podniků, dle zjištění průzkumu, 
provedeného Asociací malých a středních podniků a ţivnostníků v ČR, vzdělává 
pouze 21% . Podíl nákladů na podnikové vzdělávání ve vztahu k celkovým nákladům 
práce je v ČR 1,1%. U podniků 10 - 49 zaměstnanců je 0,6%, u podniků 59 – 249 je 
0,8%. Týţ průzkum uvádí, ţe v ČR jsou roční průměrné náklady na podnikové 
vzdělávání jednoho pracovníka 2.532 Kč, u podniků s 10 – 49 zaměstnanci je 
uváděno 1.400 Kč, u podniků středních 2.241 Kč.9 

Spíše neţ vlastní vzdělávání v MSP lze kladně hodnotit vzdělávání k přípravě na 
podnikání. V ČR existuje celá řada institucí, které nabízejí programy pro začínající 
podnikatele. Podle průzkumu MŠMT se v kurzech typu „Základy podnikání“, 
„Podnikové minimum“, Základy malého a středního podnikání“, „Soukromý podnikatel“, 
které nabízelo 31 akreditovaných institucí, zúčastnilo 4.681 osob, z toho téměř tisíc 
osob, které jsou v evidenci na úřadech práce. Dle informace domény Google nabízí 
kurzy obdobného charakteru cca 150 vzdělávacích institucí. 

Dále existují moţnosti vzdělávání v rámci kurzů CEPAC, které jsou dnes nabízeny 
v polovině okresů (ve 45) a kterými prošly stovky zájemců. Zajímavé je zjištění, ţe 
z těchto kurzů podniká 60-65% absolventů. 

Je rozvinuta národní síť Regionálních poradenských a informačních center (RPIC) a 
Podnikatelských a inovačních center (BIC), které realizují vzdělávací aktivity v mnoha 
případech společně s okresními hospodářskými komorami a okresními úřady práce. 
Existují aktivity na podporu podnikání, jako je např. START, atp. 

Situace v podnikovém vzdělávání v MSP je problematičtější. Vzhledem ke 
konkurenčním tlakům a stále narůstající zahraniční konkurenci na našem trhu se stále 
důrazněji prosazují nároky zaměstnavatelů a je zřejmý nárůst poptávky po 
kvalifikované a přizpůsobivé pracovní síle. 

„Pravdou je, ţe trh práce stále ještě nabízí relativně dostatek kvalifikovaných lidí, ale 
spoléhat se na tuto nabídku je stále ošidnější. Vzhledem ke změnám, které jsou dnes 
doprovodným efektem kaţdé podnikavosti, není jiţ jednoznačně poptávka po pracovní 
síle diktována technologií, protoţe technologie je proměnlivá stejně jako všechno 
ostatní ve výrobě a podnikání. U malých a středních podniků je to ještě aktuálnější. Je 
zde nutnost jisté zastupitelnosti, víceprofesnosti. Proto narůstá poţadavek na 
multikvalifikovanou pracovní sílu, schopnou nejen udrţet si pracovní kompetenci po 
provedené změně, ale schopné i změnu – inovaci vyvolat“10. 

Tento poţadavek bohuţel není vyváţen rozvojem dalšího vzdělávání, čímţ je 
limitování působení multiplikačního efektu, ke kterému dochází rozdílem mezi 
                                                 
9
  MPSV, in výzva k zakázce Zmapování a vyhodnocování metodických přínosů projektů RLZ 

    v malých podnicích, 2011. 
10  Memorandum EU o malých a střeních podnicích 
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kvalifikací pracovníků a kvalifikovaností práce, kdy nárůst kvalifikace vyvolává tlak na 
kvalifikovanost práce a naopak. Tím vzniká u MSP nebezpečí ztráty 
konkurenceschopnosti omezením inovačního potenciálu a omezením moţnosti 
vytyčovat dlouhodobější cíle, protoţe se pracuje pouze s disponibilním lidským 
kapitálem bez jeho dalšího zhodnocování. Nehledě na to, ţe malý podnik je svojí 
potřebou pracovní univerzálnosti a sníţenou pracovní jistotou znevýhodněn i na trhu 
práce. 

„Podle přístupu, který pracovní organizace v rámci firemního vzdělávání volí, můţeme 
odlišit firemní vzdělávání ad hoc a firemní vzdělávání systematické. Druhý přístup je 
charakteristický pro organizace s vypracovanou strategií, včetně strategie vzdělávání a 
rozvoje pracovníků, proto ho lze označit za strategický“.11 

Dosavadní vývoj dalšího vzdělávání v MSP se tedy dá shrnout do následujících 
poznatků: 

 přestoţe trh práce nabízí i kvalifikované pracovníky, vzhledem ke specifice výroby 
MSP je nutno je přeškolovat a doškolovat, adaptovat na pouţívanou techniku a 
technologii; přitom jednotlivé způsoby podnikového vzdělávání mají svá omezení: 
 vzdělávání externí firmou v rámci podniku je málo rentabilní pro malý počet 

účastníků, 
 vzdělávání „in the job“ není jednoduché organizačně, předpokládá vyškolení 

interních trenérů, koučů či mentorů, 
 vzdělávání mimo firmu je reálné, ale často pro MSP finančně náročné; 

 MSP si nemůţou dovolit najednou vyčlenit pro další vzdělávání větší počet 
pracovníků; musí proto organizovat vzdělávání pro malé skupiny účastníků a pokud 
moţno vzdělávací formu časově nenáročnou; často se proto vyuţívá i 
elektronických forem výuky, tzv. technology-based instructions (e-learning, 
multimedia CBT, video trénink, webináře, apod.); 

 MSP jsou nuceny daleko pruţněji inovovat a hledat prostor na trhu; jsou proto 
nuceny stále zkvalitňovat disponibilní lidský kapitál; přitom neustále musí zvaţovat 
návratnost investic do lidského kapitálu, a to jak časovou, tak i finanční; 

 Změny na trhu práce jsou stále proměnlivější; prodluţuje se doba získávání 
kompetencí a zkracuje se jejich ţivotnost; 

 vzhledem k uvedeným limitům finančním a časovým velmi často řeší MSP různé 
specifické formy a metody vzdělávání, jako je sdruţování prostředků, vzdělávání 
v mimopracovní době, vzdělávání s finančním podílem účastníků, vyuţívání 
interních trenérů, vzdělávání v malých skupinách na pracovišti, atp.12; 

 MSP většinou nedisponují odborným pracovištěm pro RLZ a nemají personální ani 
časovou moţnost zabývat se organizováním dalšího vzdělávání; volí často přesun 

                                                 
11

 Tureckiová, M.:Změny v přístupech k rozvoji lidského potenciálu v prostředí zaměstnavatelských 
organizací a role personalistů, in Trendy a moţnosti rozvoje DV v kontextu sjednocující se Evropy, 
ČAS, Praha 2011, str. 157 

12
 Financování podnikového vzdělávání vzhledem k uvedené nízké průkaznosti jeho účinnosti a 

vzhledem k tomu, ţe efektivita vzdělávání se projevuje s časovým odstupem, je stále 
povaţováno za nákladovou poloţku podnikového rozpočtu. Zatímco je běţné, ţe do ostatních zdrojů 
výroby se investuje, investice do lidských zdrojů jsou pojímány pouze proklamativně. Efektivnost 
podnikového vzdělávání je ve světě určována podílem nákladů na vzdělávání k vyplaceným mzdám. 
V mnoha státech je výše tohoto poměru určena závazně právní normou. Průměr v zemích EU je 
v tomto poměru 3,5%. (in: Palán, Z.: Hledáme rezervy ve vlastních lidech, str. 25). 
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odpovědnosti přímo na pracovníka zadáním takových rozvojových a především 
pracovních cílů, které pracovníky motivují k sebevzdělávání; 

 pokud MSP zvolí „dodávané“ vzdělávání, jsou jejich poţadavky opět zcela 
specifické: 
 poţadují vzdělávání „na míru“, vycházející z bezprostředních podnikových 

potřeb a potřeb odhadovaných v menším časovém horizontu, 
 poţadují vzdělávání časově nenáročné, pokud moţno formy „learning by 

doing“, „just in time“, 
 kvalifikační rozdílnost a specifikace pracovníků vyţadují i rozmanitost učebních 

metod a forem, rozmanitost prostředí, kombinace se samostudiem 
(organizovaným i neorganizovaným), 

 dle jiţ citovaného výzkumu CVTS 413 – pokud podniky volí externí vzdělávání, 
je toto prováděno ze 70% soukromými vzdělávacími společnostmi, z 5,4% 
školami, ze 6% veřejnými vzdělávacími institucemi, ve zbývajících procentech 
jsou ostatní poskytovatelé vzdělávání. 

Výše uvedené závěry ilustruje i výzkum Sabiny Klimek (Institute of Organization and 
Management in Industry, Varšava)14. Zabývala se rozdíly v přístupu zaměstnavatelů a 
zaměstnanců MSP k e-learningu, nedůvěrou na straně zaměstnavatelů a zájmem na 
straně zaměstnanců. K obecně platným závěrům lze podle zmíněného výzkumu 
počítat: 

Zájem zaměstnanců o další vzdělávání z těchto důvodů: 

 být kompetentnější a efektivnější v práci, 

 povinnost daná z vnějšku, 

 zvládat nové, osvojovat si moderní technologie, postupy atd., 

 osobní důvody, 

 kariérní důvody, zájem o akreditaci určité kvalifikace, atd. 

Identifikované bariéry v MSP: 

 názor majitele/managementu: lidé nemají čas, jejich práce a prostředí k tomu 
nejsou uzpůsobeny – nechuť či nezájem rozhodovatelů v MSP je klíčovou 
bariérou, 

 obava, ţe vyškolení přejdou na lepší pozici do větší firmy, 

 nedostatečné nebo nekompatibilní ICT vybavení/infrastruktura MSP, 

 školení jako peněţní a časový náklad pro firmu, navíc náklad, který je pro firmu 
dopředu těţko odhadnutelný (zatímco cena vyslání zaměstnance na klasický 
seminář je jasná), 

 nedostatek a nedostupnost trenérů pro vyškolení zaměstnanců MSP. 
 

Uvedené bariéry jsou plně akceptovatelné s tím, ţe situaci v dalším profesním 
vzdělávání v MSP v ČR komplikuje celková systémová neujasněnost dalšího 
vzdělávání jako součásti vzdělávací soustavy, která se pochopitelně promítá i do 
vzdělávání podnikového. V posledních letech sice vznikla celá řada pozitivních 
opatření vč. legislativních: zák. č. 179/2006 Sb., který se vyloţeně orientuje na 
uznávání všech výsledků dalšího vzdělávání, tedy bez ohledu na způsob nabytí 
dovedností, ale nic to nemění na chybějící politice v dalším vzdělávání, celkové 
nekoncepčnosti v této oblasti a na nekoncepčně pojatých systémových opatřeních 
jako je financování, legislativa (neexistuje zákon o ´dalším vzdělávání), kvalita, 

                                                 
13

 CVTS 4 tab. č. 10 (na www.csu.cz) 
14v Economics and Organization of Enterprise, Vol. 3/1 2009. 
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statistika - monitoring a výkaznictví, věda a výzkum, atp. Za posledních 10 let byla ve 
významných dokumentech přijata celá řada neustále se opakujících opatření, jejichţ 
realizace je vágní.  
 
Handicap MSP v oblasti vzdělávání potvrdil i výzkum CVTS 415: 

Pokud jde o finanční moţnosti podniků, můţeme v zásadě tento problém zjednodušit 
a říci, ţe podniky menší velikosti, zejména pak o počtu zaměstnaných osob do 20 
(příp. aţ do 50), mají obvykle finanční prostor pro své aktivity, v návaznosti na 
předmět svého podnikání a tím i pro své vzdělávací aktivity, znatelně menší neţ je 
tomu u velkých organizačních jednotek, zvláště pak těch dlouhodobě na našich  i 
mezinárodních trzích úspěšných, prosperujících. 

Uvedený průzkum dokládá, ţe v průměru téměř jedna třetina podniků (30,1%) podniků 
neposkytovala v roce 2005 svým zaměstnaným osobám ţádné vzdělávání. Téměř 
95% těchto podniků  patřilo do dvou nejmenších velikostních skupin (10- 19 a 20-49 
zaměstnaných osob). Na druhé straně u dvou nejvyšších velikostních skupin (500-999 
a 1 000 a více zaměstnaných osob) se nevyskytl jediný podnik, který by neposkytoval 
svým zaměstnancům další vzdělávání. 

Je zřejmé, ţe „jedním z hlavních cílů skutečného podnikání je nejen přeţití podniku 
v konkurenčním prostředí, ale v první řadě snaha pojistit si toto přeţití rozvojem 
podniku, jeho růstem, růstem jeho významu na příslušném segmentu trhu, 
vstupováním na stále širší trh. Majitelé a vedení malých podniků se tedy musejí 
zabývat otázkami dlouhodobé perspektivy. Nelze přitom zapomínat, ţe lidský činitel je 
nejen rozhodujícím motorem rozvoje kaţdého podniku, ale zároveň i činitelem tento 
rozvoj limitujícím.“16 

 
 
 

2.1 Shrnutí výsledků analýzy dosavadních poznatků o stavu 
vzdělávání v MSP v EU a ČR 

 
 
MSP hrají významnou roli v rozvoji národního hospodářství. Oproti velkým a 
nadnárodním podnikům jsou ovšem v nevýhodě, protoţe konkurence firem se 
mimořádně zostřila, sniţují se náklady na výrobu, roste počet spojení firem, zvyšuje se 
role firemního i národního výzkumu, výzkum se internacionalizuje. Globální sítě jsou 
realitou, mění se nejen organizace výroby, logistika a prodej, ale také výzkum a 
vývoj.informační a komunikační technologie. Konkurenční tlaky vzniklé z této situace 
mohou být pro MSP velmi limitující. Přitom MSP hrají významnou roli při vytváření 
nových pracovních příleţitostí a kromě jejich rozhodujícím podílu na ekonomickém 
rozvoji působí i jako faktor sociální stability. 

Nevýhody pro pracovníky: 

 v jistotě setrvání v zaměstnání; sníţení pracovní jistoty 

 v omezení kariérové perspektivy 

 v minimalizaci poskytování zaměstnaneckých výhod 

 v limitované moţnosti dalšího profesního vzdělávání 
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 CSÚ – Další odborné vzdělávání zaměstnaných osob  roce 2005 
16

 Palán, Z. a kol.: Hledáme rezervy ve vlastních lidech, AIVD ČR, Praha 2007, str. 12 
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Výhody pro pracovníky 

 v zapojování do participativního řízení 

 v moţnosti stálé komunikace s vedením 

 v oboustranné otevřeném toku informací 

Limitovaná moţnost poskytování dalšího profesního vzdělávání je dle dosavadních 
průzkumů dána především tím, ţe vlastníci a management MSP postrádají prostředky, 
čas a kapacitu, věnovat se této péči o zaměstnance. I kdyţ i toto tvrzení je relativní. 
MSP sice vzdělávají méně neţ velké podniky, ale nicméně nějaké formě vzdělávání se 
v ČR věnuje 62% malých a 84% středních podniků, coţ je dokonce ve srovnání 
s ostatními zeměmi EU lehce nad průměrem. „Analýza potřeb MSP , provedená 
v rámci projektu ROZAM ukázala a potvrdila, ţe právě u malých a středních podniků je 
oblast řízení lidských zdrojů podceňována. Jen 10 %, podle této analýzy, povaţuje 
kvalitu pracovníků za hlavní zdroj konkurenceschopnosti.“17 

Velká pozornost ze strany státu a vzdělávacích institucí se věnuje i přípravě na 
podnikání a pomoci začínajícím podnikatelům. 

Narůstající poţadavky na kvalitu pracovní síly jsou stále ještě u MSP ve značné míře 
saturovány trhem práce. Vzhledem k proměnlivosti technologií není jiţ tato rozhodující 
pro určování výchozí kvalifikace a narůstá poţadavek na multikvalifikovanější pracovní 
sílu. Tento trend se zvyšuje s klesající velikostí podniků. 

Sníţením péče o zhodnocování lidského kapitálu často dochází k omezení inovačního 
potenciálu a tím vzniká nebezpečí ztráty konkurenceschopnosti. Proto je vzdělávání 
„ad hoc“ nezbytné nahradit firemním vzděláváním plánovitým a systematickým.  

Dilematem pro vzdělávající MSP je volba forem. Vzdělávání vzdělávací firmou nebývá 
pro malý počet uchazečů rentabilní, vzdělávání vlastními silami je problematické 
z hlediska vzdělávací efektivnosti a časových a finančních nároků na proškolení 
interních lektorů a koučů. Hledají se cesty k efektivnosti vzdělávání sdruţováním 
prostředků (teritoriálně i oborově), vzděláváním na pracovišti, kaskádovým 
vzděláváním, vyuţíváním interních trenérů, zadávajíce cíle, motivující ke vzdělávání, 
apod. 

Je stále zřejmější, ţe lidský činitel je rozhodujícím prvkem rozvoje kaţdého podniku, 
ale zároveň můţe být činitelem, tento rozvoj limitující 
 
 

2.2  Závěry 

 

 rozsah vzdělávání se výrazně sniţuje s klesající velikosti podniku 

 trh práce stále ještě nabízí relativní dostatek kvalifikovaných pracovníků 

 vzhledem ke stále větší sofistikovanosti technologií se do budoucna nelze spoléhat 

na nabídku trhu práce 

 vzhledem k technologické proměnlivosti je u MSP aktuální zastupitelnost a 

víceprofesnost, tedy stálé doškolování a adaptaci na pouţívanou technologii 

 poţadavek na multikvalifikovanou pracovní sílu se zvyšuje s klesající velkostí 

podniku 

                                                 
17

 ROZAM, modul č. 2, Manuál pro lektora, str. 7 
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 další profesní vzdělávání zvyšuje inovační potenciál pracovníků a udrţuje 

podnikovou konkurenceschopnost; nedocenění významu dalšího vzdělávání má 

opačný efekt 

 zvyšování lidského kapitálu je pro MSP vzhledem k technologické proměnlivosti 

nezbytností  

 vzhledem k limitujícím činitelů (především čas a peníze) je nezbytné kalkulovat 

výhodnost vzdělávacích forem a hledat cesty k investiční návratnosti prostředků, 

vloţených do vzdělávání 
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3. Identifikované problémy a jejich navrhovaná (či jiţ realizovaná) 
řešení 

 
 
Jak jiţ bylo zmíněno, podnikání v MSP přináší celou řadu rizik a handicapů vůči 
velkým firmám. Patří mezi ně především:18 

 velká zranitelnost okolním prostředím (obzvláště porovnáme li situaci s velkými 
podniky), 

 nedostatečná finanční síla a horší přístup k financování, 
 nedostatečná podpora investičních aktivit a financování MSP v porovnání 

s investičními pobídkami určenými pro realizaci velkých rozvojových projektů, 
 nemoţnost vyuţít tzv. výnosy z rozsahu, 
 omezené moţnosti zaměstnávaní špičkových odborníků a zaměstnávání 

odborníků ve správě a řídící činnosti, 
 vyšší intenzita práce a horší pracovní podmínky u větší části MSP, 
 omezené moţnosti MSP získávat výhody z rozsahu produkce, 
 nedostatečné propojení s výzkumem a vývojem, 
 omezené prostředky na marketing a reklamu. 

Všechny tyto bariéry se pochopitelně promítají i do rozvoje lidských zdrojů, konkrétně 
do dalšího profesního vzdělávání v MSP. 

Podle mezinárodního průzkumu CVTS 4, kterého se zúčastnil i Český statistický úřad, 
jako hlavní důvody, proč nevzdělávají MSP uvádějí v tomto pořadí:19 

 stávající dovednosti a schopnosti odpovídají potřebám podniku 

 podnik upřednostňuje získávání osob s poţadovanými znalostmi, dovednostmi a 
schopnostmi 

 nedostatek času zaměstnaných osob, problém s pracovním uvolňováním 

 vysoké náklady na kurzy 

 vzdělávali jsme v minulém roce 

 nedostatek vhodných kurzů na trhu, obtíţe s jejich identifikací 

V malých podnicích je zpravidla péče o odborný rozvoj pracovníků a zvyšování 
kvalifikace slabou stránkou. Z této premisy vycházel a přispět k řešení této nepříznivé 
situace se snaţil mezinárodní projekt "TrainSME – Inovační přístupy k odbornému 
vzdělávání v malých podnicích a mikropodnicích" (www.TrainSME.com). 
Projektu se zúčastnilo 7 zemí: Bulharsko, ČR, Finsko, Maďarsko, Německo, Rakousko 
a Řecko. Projekt byl financován v rámci programu Leonardo da Vinci a za českou 
stranu byl partnerem Národní vzdělávací fond. Byla vytvořena řada nástrojů, které 
mohou pomoci při vzdělávání pracovníků MSP a zejména při identifikaci jejich 
vzdělávacích potřeb. 

Kromě jiného bylo zjištěno, ţe: 

 malé podniky a dokonce i mikropodniky o vzdělávání přemýšlejí a povaţují je 
z hlediska své existence za významné, 

 více se vzdělává v průmyslu neţ v odvětví sluţeb, 

 potřebu vzdělávání zvyšují moderní technologie, 

                                                 
18

 Čus, L.: Příleţitosti a hrozby pro MSP po vstupu ČR do EU, bakal. práce, MU Brno 2006, str. 14 
19

 ČSÚ Další odborné vzdělávání zaměstnaných osob v roce 2005, tab. Č. 14a 
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 existují významné rozdíly mezi vzděláváním v jednotlivých zemích; tyto rozdíly jsou 
většinou závislé na technologické náročnosti; byly zjištěny velké rozdíly mezi 
vzděláváním v podnicích v Německu a Rakousku na straně jedné a Bulharsku a 
Řecku na straně druhé, 

 čím je společnost menší, tím spíše podniká v tradičních oborech (70%) a zaměřuje 
se na místní zákazníky, 

 66% podniků v průzkumu uvedlo, ţe je dobře připraveno na budoucnost, 

 53% má dokonce dlouhodobé strategické plány, vč. záměru zvyšování kvalifikace 
svých zaměstnanců, 

 94% věří, ţe trţní flexibilita jim pomůţe vyrovnat se s konkurenceschopností, 

 50% jiţ do vzdělávání investovalo, 

 mikropodniky do 8 zaměstnanců v naprosté většině kritizují sluţby vzdělávacích 
institucí, které často povaţují za neadekvátní svým potřebám. 

V závěrech průzkumu je konstatováno, ţe: 

 velikost podniku je přímo úměrná ochotě investovat do vzdělávání a rozvoje svých 
pracovníků, 

 čím je podnik inovativnější, tím spíše je ochoten vynakládat prostředky na 
strategické plánování a vzdělávání pracovníků; potřeba dalšího vzdělávání je přímo 
závislá na stupni technologické náročnosti, na výši přidané hodnoty. 

 
V průzkumu „Hodnocení projektů celoţivotního vzdělávání“20 bylo zjištěno, ţe ve 
vyuţívání cizích zdrojů pro firemní vzdělávání mají sice nejmenší podíl malé firmy, ale 
největší podíl cizího financování vyuţívají střední firmy. V průzkumu bylo zjištěno, ţe 
jako nejčastější zdroj cizího financování jsou uváděny prostředky z EU, které jsou 
nejvíc vyuţívány středními firmami 27 %, dále pak v přibliţně stejné míře velkými 
firmami - 12,5 % a malými firmami z 13 %. Dalším vyuţívaným zdrojem jsou 
prostředky úřadů práce, které nejvíce vyuţívají malé firmy 13 %, následují velké firmy 
s 12,5 % a nejméně jsou vyuţívány středními firmami: 9 %. Mezi méně vyuţívané 
moţnosti financování patří zdroje krajského úřadu, ministerstev a Hospodářské 
komory ČR. V provedeném průzkumu pouze jedna z velkých firem uvedla jako zdroj 
financování vzdělávání finanční spoluúčast svých zaměstnanců. 

Ve vzdělávání různých skupin zaměstnanců jsou mezi firmami různých velikostí 
značné rozdíly. Nejméně vzdělávanou skupinou jsou dělníci. Tuto skupinu vzdělává 
36 % malých firem, 55 % středních firem a 65 % velkých firem. Management vzdělává 
44 % malých, 95 % středních a 88% velkých firem. Nejvíce vzdělávanou skupinou 
jsou technicko-hospodářští pracovníci (THP), stření a velké firmy vzdělávají THP ve 
100 %, malé firmy v 68 %. 

Nicméně stále platí přímá úměra mezi velikostí podniků a ochotou investovat do 
vzdělávání zaměstnanců. To se často projevuje i u MSP se sofistikovanou výrobou či 
sluţbami, kde jsou často zaměstnanci sami nuceni problém udrţení své pracovní 
kompetentnosti řešit sebevzděláváním. Přestoţe se podnik domnívá, ţe nemůţe 
vynakládat prostředky ani kapacitu na odborné vzdělávání zaměstnanců a tedy ani 
nemá vytvořený příslušný systém jejich rozvoje, zaměstnanci jsou motivováni se 
vzdělávat individuálně, protoţe např. obor informačních technologií, ve kterém pracují, 
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 Miroslava Kořínková: Hodnocení projektů celoţivotního vzdělávání, Diplomová práce,MU, 
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vykazuje rychlý technický vývoj. Je tedy zřejmé, ţe větší péče o vzdělávání ze strany 
podniku by mu zřejmě přinesla větší dlouhodobou stabilitu na trhu a lepší konkurenční 
pozici. 

Dalším problémem podnikového vzdělávání v MSP není tedy jen to, ţe nemají vlastní 
vzdělávací zařízení, ale i to, ţe často nemají ani dostatek disponibilních prostředků na 
zaplacení této sluţby vzdělávací agenturou. Panuje i oprávněná obava, ţe za nemalé 
prostředky vyškolený člověk z podniku odejde. Bezprostřední nutnost zkvalitňování 
pracovních sil je limitována i skutečností, ţe v MSP velmi často absentuje vlastní vývoj 
i vlastní inovace. Limitující je i skutečnost, ţe přes vysoké náklady na vzdělávání se 
toto neprojevuje jako bezprostřední efekt a jeho výsledky nejsou jednoznačně 
zřetelné. 

Situaci malých a středních podniků, pokud jde o vzdělávání, charakterizuje jistý 
paradox. Na jedné straně jsou často nositeli progresivních technologií, kdy potom 
celoţivotní učení (jak pro pracovníky, tak pro manaţery) představuje klíčové prvky 
konkurenceschopnosti, a na druhé straně statistiky ukazují, ţe neustálé vzdělávání a 
zvyšování kvalifikace jsou u MSP méně pravděpodobné neţ ve velkých 
společnostech. 

Pro identifikaci problémů se vzděláváním v MSP proběhla celá řada výzkumů ve 
světě, v EU i v ČR. Problém je v tom, ţe tyto výzkumy se většinou zabývají pouze 
analýzou problémů, ale jiţ méně časté jsou závěry, které by přinášely nová řešení. 
Celá řada realizovaných projektů se týká víceméně jednotlivostí a organizování zcela 
konkrétních akcí. Méně časté jsou projekty, jejichţ závěry by se daly zobecnit pro 
řešení celkové vzdělávací problematiky v MSP. 

Mezinárodní projekt NU-ROOF, schválený k realizaci v rámci 7. rámcového 
programu Evropské unie v letech 2010-2012. Konkrétně se jedná o část zaměřenou 
na „Výzkum ve prospěch sdruţení MSP, tzn. podporu většího uskupení MSP při řešení 
společné problematiky v určitém sektoru“. Asociace malých a středních podniků a 
ţivnostníků ČR (www.amsp.cz) – jako jeden ze stěţejních partnerů projektu – má za 
hlavní úkol zprostředkovat svým členským podnikům (z předmětné oblasti) přístup 
k výzkumným a vývojovým kapacitám. V zadání je konstatováno, ţe projekt je 
motivován snahou nedělat výzkum pro výzkum, ale vyvíjet produkty uplatnitelné na 
trhu. Je konstatováno, ţe se zapojení malých a středních podniků na vývojových 
projektech příliš nedaří především pro velkou administrativní náročnost přípravy, 
nízkou úspěšnost a zdlouhavost ve schvalování a finančním vypořádání projektů. 
Proto byla zvolena forma podpory MSP prostřednictvím jejich zastřešujících organizací 
a asociací. 

Celá řada projektů je zaměřena na konkrétní vzdělávací akce: 

Projekt „Podpora konkurenceschopnosti malých a středních podniků a 
ţivnostníků zlínského kraje“ je realizovaný v rámci OP LZZ, výzva č. 23, a 
spolufinancovaný ze státního rozpočtu ČR a Evropského sociálního fondu. Projekt je 
zaměřen na vzdělávání cílové skupiny v oblasti: 

 manaţerských dovedností, 
 komunikačních dovedností, 
 organizačních dovedností, 
 obchodních dovedností, 
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 prodejních dovednosti, 
 finančních znalostí. 

Do projektu jsou zapojeni zástupci top managementu, středního a niţšího 
managementu, mistři, personalisté, obchodníci, prodejci, finanční manaţeři, asistentky 
a výrobní dělníci. 
 
Projekt IMP3rove – podpora inovací malých a středních podniků je součástí programu 
EUROPE INNOVA; celoevropsky je realizován konsorciem koordinovaným společností 
A. T. Kearney Německo. Evropská Unie si uvědomuje, ţe v konkurenci s dalšími 
zeměmi světa je rozhodující dynamika inovačních procesů. To není problém velkých, 
především nadnárodních společností, které mají dostatečné zdroje na vyuţívání 
progresivních trendů. Zaostávání je zřejmé především na poli malých a středních 
podniků, kde Evropa nemá takové inovační tempo jako řekněme USA. 
IMP3rove poskytuje holistický (celostní) přístup ke zlepšení inovačního úspěchu. 
Pokrývá všechny dimenze inovačního managementu včetně: 

 inovační strategie, 
 organizace a kultury pro inovaci, 
 procesu inovačního managementu, 
 hybných faktorů inovačního managementu. 

IMP3rove podporuje konzultační proces, v němţ je zakomponován i sebehodnotící 
nástroj. Malé a střední podniky (MSP) mají příleţitost porovnat svou vlastní výkonnost 
v inovačním managementu oproti jiným společnostem ve svém sektoru a své velikosti. 

Ministerstvo práce a sociálních věcí ČR připravilo pro řešení financování vzdělávání 
v MSP projekt ROZAM (Rozvoj zaměstnanosti). ROZAM byl orientován na finanční 
podporu vzdělávání zaměstnanců malých a středních podniků i na jednoduchý přístup 
a orientaci v nabídce vzdělávání ze strany vzdělávacích institucí. ROZAM vycházel ze 
zkušeností EU, především z belgického projektu realizovaného od roku 1998, 
zaměřeného na zvýšení účasti zaměstnanců na vzdělávání. Projekt nabízí finanční 
podporu na vzdělávání na principu vícezdrojového financování, formou poukázek v 
minimální výši 50% z ceny vzdělávacího kurzu, které umoţní podnikatelům získat 
finanční dotaci na vzdělávání svých zaměstnanců. Díky tomuto projektu se v Belgii 
rozšířila nabídka vzdělávacích institucí, školení a vzdělávacích programů, ale 
především vzrostla účast zaměstnanců v dalším profesním vzdělávání. Realizátorem 
veřejné zakázky byla firma Sodexho Pass ČR a.s. a Trexima, spol. s.r.o. 

Projekt „Interní trenéři – klíč k úspěchu malých firem“ realizovala Asociace 
institucí vzdělávání dospělých (AIVD) v roce 2008. Cílem projektu dle bylo vytvořit ve 
firmách vlastní systém vzdělávání svých zaměstnanců. Vycházelo se z předpokladu, 
ţe malá či střední firma má velkou výhodu v tom, ţe můţe mnohem snadněji 
identifikovat, sledovat, rozvíjet a usměrňovat svůj znalostní potenciál. Jednou z cest, 
jak účinně vyuţívat a zároveň zdokonalovat znalostní potenciál v malé firmě, je 
vzdělávání pomocí vlastních zaměstnanců – interních trenérů. 

Vzdělávání prostřednictvím interních trenérů má v podstatě tři důvody: 

1. Vzdělávání pomocí vlastních zaměstnanců výrazně sniţuje celkové náklady firmy 
na vzdělávání a rozvoj. 

2. Vzdělávání pomocí interních trenérů výrazně zvyšuje efektivitu řízení firmy. Firma 
cíleným vyuţíváním vlastních zdrojů posiluje aktivně proces vnitřního řízení 
znalostí a usměrňuje a rozvíjí své znalosti v přímé vazbě na firemní strategii, kterou 
vlastní zaměstnanci znají lépe neţ ostatní, externí dodavatelé vzdělávacích sluţeb. 
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3. Vzdělávání cestou interních trenérů zvyšuje efektivitu vzdělávacího procesu. Firma 
přípravou svých zaměstnanců na roli interních trenérů zvyšuje hodnotu svých 
interních znalostí a zkušeností. Poskytuje zaměstnancům příleţitosti pro získání 
nových kompetencí, které mohou vyuţít nejen při interním vzdělávání, ale i 
v jiných oblastech firemních činností, např. při jednání se zákazníky apod. 

Interní trenéři – zaměstnanci jsou v malých a středních firmách téměř v kaţdodenním 
kontaktu s těmi, které vzdělávají. Mají tak bezprostřední příleţitost hodnotit a ověřovat, 
jak jsou předávané znalosti a dovednosti uplatňovány v praxi na pracovišti, a zvyšovat 
tak efektivnost vzdělávacího procesu. 

Firemní interní trenéři znají specifické problémy a prostředí vlastní firmy a mohou tak 
vzdělávací proces přizpůsobovat na míru těmto potřebám. Navíc v určitých případech 
potřebuje firma chránit některé specifické informace a know-how před konkurenty a 
v případě externích dodavatelů vzdělávacích sluţeb nemá vţdy záruky, ţe citlivé 
informace, které externí vzdělavatelé získají, nebudou zneuţity. 

Mezi výstupy projektu patří především: 

 obsah, metodika, organizace a design pilotního kurzu pro interní trenéry v MSP 
na základě provedených analýz vzdělávacích potřeb a vzdělávacího potenciálu 
těchto podniků, 

 komplexní kurz, který byl dopracován na základě úspěšného průběhu kurzu 
podle námětů absolventů, 

 metodická příručka Jak organizovat vzdělávání v malé firmě, 

 broţura Hledáme rezervy ve vlastních lidech. 
 

Projekt „ZIP – Interaktivní portál pro řízení a sdílení znalostí“ realizuje Česká 
zemědělská univerzita s cílem vybudování specializovaného webového portálu, který 
bude slouţit lepší vzdělanosti a informovanosti manaţerů praţských ziskových a 
neziskových organizací, zejména malých a středních podniků. Součástí portálu je on-
line konzultační sluţba a e-learningová učebnice s databází praktických případových 
studií z oblasti řízení MSP. 

Středisko sluţeb podnikatelům realizovalo v rámci programového cíle JPD 3 projekt 
"Podpora konkurenceschopnosti MSP prostřednictvím systematického 
modulového vzdělávání a poradenství". 

Vychází z předpokladu, ţe zvyšování konkurenceschopnosti není dnes jen otázkou 
technologických inovací. Klíčovou součástí rozvoje firmy je i zvyšování adaptability 
zaměstnavatelů a zaměstnanců na změny ekonomických a technologických 
podmínek. Úspěšné prosazení firmy na trhu není moţné také bez důkladné znalosti 
všech nástrojů managementu, marketingu, řízení lidských zdrojů, ale i důkladné 
znalosti legislativního prostředí. 

Významnou součástí projektu je proto poskytování poradenských sluţeb především 
začínajícím podnikatelům a zaměstnavatelům z řad MSP. Dostupná nabídka kvalitních 
vzdělávacích a poradenských sluţeb je pro MSP prvním a zásadním předpokladem 
jak být nepřetrţitě "in". 

Kurz je rozdělen do následujících modulů: 

 Strategie a business plán pro malé firmy a začínající podnikatele 

 Základy marketingu pro podnikatele 

 Management 
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 Řízení a rozvoj lidských zdrojů 

 Podnikání, legislativa a finance v souvislosti se začleněním do EU 
 
Projekt „Podpora rozvoje lidských zdrojů v oblasti marketingu, výroby a prodeje 
malých a středních podniků královéhradeckého kraje“ Projekt je zaměřen na 
vzdělávání cílové skupiny v oblasti: 

 Marketingu, 
 výroby, 
 prodeje, 
 řízení lidských zdrojů. 

Projekt řídil Institut INPRO. Zaměstnanci malých a středních podniků 
z Královéhradeckého kraje se mohli zdarma zúčastnit následujících 
dlouhodobých vzdělávacích programů: 

 Manaţer strojírenské výroby – modulárně sestavený vzdělávací program 
zaměřený nejen na zlepšení sociálně psychologických, komunikačních a 
řídících dovedností, ale především na praktické rozvinutí klíčových 
manaţerských kompetencí a adaptability pro řízení změn v procesu výroby, a to 
strategických, strukturálních, ekonomických, technických i technologických. 

 Marketing CIMA B – kurz zaměřený na hlubší analýzu jednotlivých aspektů 
marketingové politiky a strategie firmy se značným důrazem na praktické 
implementační aktivity spojené s prováděním marketingových rozhodnutí. 

 Prodej CIMA A – kurz s cílem přispět u absolventů ke změně obchodního 
myšlení, ke snazšímu ztotoţnění se s marketingovou a prodejní strategií své 
firmy, k získání konkurenční výhody a tím i k výraznějšímu uplatnění v trţním 
prostředí. 

 Řízení lidských zdrojů – vzdělávací program umoţňující jeho účastníkům získat 
znalosti, schopnosti a dovednosti na evropské úrovni v oblasti personalistiky a 
řízení lidských zdrojů. 

Projekt „Projektový manaţer malého a středního podniku“, realizovaný společností 
EURION, připravuje zástupce malých a středních podniků s místem podnikání nebo 
sídlem na území Jihomoravského kraje a zaměstnávajících 20 a více zaměstnanců na 
jejich činnost v EU. Byly organizovány vzdělávací semináře s cílem zvýšení kvalifikace 
zaměstnanců malých a středních podniků. Projekt byl veden ve spolupráci 
s regionálními hospodářskými komorami. Bylo vyškoleno 80 projektových manaţerů 
z MSP. 

Projekt Znalostmi k prosperitě Krajské hospodářské komory v Plzni na vzdělávání 
zaměstnavatelů, zaměstnanců, zájemců o zahájení podnikání, uchazečů o 
zaměstnání. Projekt vychází ze zjištění, ţe malí a střední podnikatelé (MSP) jsou 
často příliš úzce „technicky“ zaměření na obor svého podnikání a scházejí jim 
potřebné znalosti a dovednosti, které dnes nová ekonomika vyţaduje. Vzhledem 
k velikosti své firmy nemají dostatek času ani financí se těmto na trhu potřebným 
dovednostem doučovat a získávat je pro sebe a pro své zaměstnance. 

To je také důvod, proč se MSP potýkají s nedostatkem kvalifikované síly. Tato 
skutečnost jim ztěţuje jejich pozici na trhu. Oproti větším podnikům, které si mohou 
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dovolit zajistit vzdělávací programy pro své zaměstnance, je jejich podnikání více 
ohroţeno. 

Podle průzkumu by podnikatelé uvítali jednotný systém zabezpečení vzdělávání 
v rámci kraje tak, aby byla dodrţena jednotná kvalita vzdělávání a oni se nemuseli 
zabývat hodnocením různých nabídek vzdělávacích organizací. Projekt řeší toto 
sjednocení systému vzdělávání v MSP. 

 
V projektu „e-hodnocení vzdělávacích potřeb v MSP“ byl vyvinut online nástroj, 
který napomáhá MSP vyhodnocovat dovednosti a kompetence v rámci svých 
organizací. Nástroj se jmenuje OSCAT: „Online nástroj pro analýzu dovedností a 
kompetencí“. Tento online nástroj můţe být pouţíván jak manaţery v MSP a 
organizacemi podporujícími obchodní rozvoj MSP, tak i zaměstnanci pro vlastní 
zhodnocení. 

Všeobecně lze na základě všech prováděných výzkumů konstatovat, ţe MSP 
nedoceňují význam kvality lidských zdrojů pro dlouhodobě udrţitelnou ekonomickou 
výkonnost a konkurenceschopnost. V průzkumu, realizovaném NVF, pouze necelá 
desetina (8,9 %) MSP řadí kvalitu pracovníků k hlavním zdrojům své konkurenční 
výhody a jen mírně vyšší je podíl organizací, které hodnotí úroveň kvalifikací 
pracovníků jako nedostatečnou ve srovnání se zahraniční konkurencí. K této slabé 
sebereflexi nepochybně přispívá i velmi omezená informovanost o aktivitách v oblasti 
rozvoje lidských zdrojů u konkurentů na domácím a zahraničním trhu. 

„Z podceňování významu kvality lidských zdrojů vyplývá převáţně nesystémový a 
spíše krátkodobě orientovaný přístup MSP k jejich rozvoji. Pouze necelá polovina 
z nich provádí pravidelná hodnocení úrovně kvalifikací a dovedností svých pracovníků 
a pouze cca třetina vypracovává plán vzdělávání pro celou organizaci či alespoň pro 
některé skupiny pracovníků. Nesystémovost přístupu k rozvoji lidských zdrojů se 
projevuje i v nedostatečném personálním zabezpečení jeho řízení a realizace. Ve 
většině MSP se příslušný pracovník věnuje problematice vzdělávání pouze nárazově a 
ve více neţ polovině organizací nemá v dané oblasti ţádné specializované vzdělání 
(ani ve formě krátkodobého kurzu). Jen zanedbatelné procento těchto pracovníků má 
vzdělání přímo v oblasti managementu lidských zdrojů“21. 
 
 

3.1. Shrnutí výsledků analýzy identifikovaných problémů a jejich 
navrhovaných (realizovaných) řešení 

 
 
Globalizací světového hospodářství narůstají rizika a handicapy MSP. Mají horší 
přístup k financování, k investičním aktivitám, nevyuţívají tzv. výnosy z rozsahu, mají 
handicap ve vztahu k vývoji, ale i k marketingu a reklamě. Tato skutečnost se 
bezprostředně promítá i do moţností péče o pracovníky a především do péče o růst 
lidského kapitálu. MSP jsou si vědomi těchto limitujících vlivů a proto se neustále 
hledají cesty, jak zajistit jejich další rozvoj a především existenci na globalizujícím se 
trhu.  

                                                 
21 Kadeřábková, A.: Přístup k rozvoji lidských zdrojů v malých a středních podnicích, in 

www.NVF.cz/články 
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Vzhledem k jiţ zmíněné významnosti MSP i v oblasti sociální, podílejí se na hledání 
cest k dalšímu rozvoji nejen firmy, ale i státy a koneckonců i EU. Na podporu řešení 
identifikovaných problémů se podílí celá řada národních i nadnárodních projektů. 

 

Analyzované projekty: 

 Mezinárodní projekt TrainSME – inovační přístupy k odbornému vzdělávání 
v malých podnicích a mikropodnicích – 7 zemí, za ČR řešitel NVF 

 Mezinárodní projekt NU-ROOF – výzkum ve prospěch sdruţení MSP, tzn. Podporu 
většího uskupení MSP při řešení společné problematiky v určitém sektoru – za ČR 
řešila Asociace malých a středních podniků a ţivnostníků ČR 

 Podpora konkurenceschopnosti MSP a ţivnostníků zlínského kraje 

 Mezinárodní projekt IMP3rove – podpora inovací v MSP  

 Interní trenéři – klíč k úspěchu malých firem – řešitel Asociace institucí vzdělávání 
dospělých v roce 2008 

 ZIP – interaktivní portál pro řízení a sdílení znalostí - - řešitel ČSU – vybudování 
informačního portálu 

 Podpora konkurenceschopnosti MSP prostřednictvím systematického modulového 
vzdělávání a poradenství – řešitel: Středisko sluţeb podnikatelům 

 Podpora rozvoje LZ v oblasti marketingu výroby a prodeje v MSP 
královéhradeckého kraje – řešitel INPRO 

 Projektový manaţer MSP – řešitel – společnost EURION 

 Projekt Znalostmi k prosperitě – řešitel Krajská HK v Plzni 

 Projekt e-hodnocení vzdělávacích potřeb v MSP – online nástroj pro analýzu 
dovedností a kompetencí 

 
 
Souhrn zjištění v analyzovaných projektech: 

 malé podniky i mikropodniky povaţují vzdělávání za významné; přitom ale necelá 
desetina podniků povaţuje kvalitu pracovníků za hlavní zdroj své konkurenční 
výhody; naprostá většina povaţuje kvalifikaci svých pracovníků  za srovnatelnou se 
zahraničními firmami 

 více se vzdělává v průmyslu neţ v odvětví sluţeb 

 potřebu vzdělávání zvyšují moderní technologie, potřeba vzdělávání je přímo 
úměrná výši přidané hodnoty 

 čím je výroba sofistikovanější, tím více zaměstnanců řeší svoji kompetentnost 
samovzděláváním 

 více neţ polovina MSP má zpracované dlouhodobé plány vč. záměrů zvyšování 
kvalifikace pracovníků 

 50% MSP jiţ do vzdělávání investovalo, ale necelá polovina provádí pravidelné 
hodnocení kvalifikační úrovně a kompetentnosti svých pracovníků 

 pro mikropodniky do 8 zaměstnanců je vzdělávání externí firmou neadekvátní jejich 
potřebám 

 zapojení MSP ve vývojových projektech je náročné a tudíţ problematické; proto je 
povaţováno za výhodnější jejich zastoupení zastřešující organizací, která je 
schopná zorganizovat kolektivní řešení 

 nejčastějším obsahem vzdělávání v MSP jsou konkrétní dovednosti (manaţerské, 
komunikační, organizační, obchodní, prodejní, finanční) 
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 zvyšování konkurenceschopnost není dnes zdaleka pouze otázka technologické 
inovace, ale především problém zvyšování adaptability zaměstnavatelů a 
zaměstnanců 

 dostupní nabídka poradenských konzultačních sluţeb pro MSP je zásadním 
předpokladem, jak zůstat „in“ 

 ve většině MSP chybí kvalifikovaní odborníci na problematiku RLZ 
 
 
Navrhovaná a realizovaná řešení v uvedených projektech: 

 byl vytvořen sebehodnotící nástroj k porovnání výkonnosti MSP v inovačním 
managementu oproti jiným společnostem v oboru 

 jednou z cest, jak zdokonalovat znalostní potenciál v malé firmě je vzdělávání po 
mocí vlastních zaměstnanců – interních trenérů, kteří znají specifické problémy 
organizace, často i problémy kompetentnosti jednotlivých zaměstnanců 

 na rozdíl od středních firem malé firmy z různých důvodů (čas, neznalost 
zpracování ţádosti, neinformovanost) velmi málo vyuţívají na vzdělávání  
zaměstnanců cizí prostředky 

 v ČR – při ČZU byl vytvořen interaktivní portál pro rozvoj LZ v MSP, vč. konzultační 
sluţby 

 překonat úzké technické zaměření podnikatelů v MSP ostatními znalostmi, které 
současné ekonomika vyţaduje 

 pokusit se vytvořit jednotný systém zabezpečení vzdělávání MSP v rámci kraje – 
sjednocení systému vzdělávání v MSP 

 
 

3.2  Závěry 
 
 malé podniky i mikropodniky o vzdělávání přemýšlejí a jsou si vědomi  významu 

péče o lidský kapitál pro jejich další rozvoj, coţ je velmi významné z hlediska 
budoucích řešení 

 častým jevem je domýšlivá sebereflexe zaměstnanců i zaměstnavatelů, ţe jejich 
znalosti, dovednosti a schopnosti jsou na takové úrovni, která nevyţaduje zvláštní 
péči 

 velká část MSP neumí řešit problém dalšího vzdělávání zaměstnanců, protoţe 
nezná řešení, protoţe nemá kvalifikovaného odborníka na RLZ, protoţe neumí 
nalézt adekvátní formu vzdělávání vzhledem ke řešení svých problémů 

 malé podniky málo vyuţívají dostupné cizí prostředky na vzdělávání zaměstnanců 

 naprostá většina analyzovaných projektů se zabývá nápravou nedostatečného 
vzdělávání v MSP, ale velmi malé procento se zabývá příčinami a zanedbatelné 
procento návrhy na trvalejší řešení problému. 
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4. Zkušenosti a nejlepší praktiky zemí EU, nové formy vzdělávání  
 
 
 
Zkušenosti se vzděláváním v MSP jsou v téměř všech zemích EU obdobné. 
V následující tabulce si lze ověřit to, co jiţ bylo výše řečeno: čím větší podnik, tím více 
pozornosti se věnuje podnikovému vzdělávání. Pokud jde o mezinárodní srovnání, je 
zřejmé, ţe podniky působící na území ČR si vedou celkem dobře i ve srovnání 
s podniky v EU 15. I kdyţ jsme si vědomi, ţe mezinárodní srovnávání statistických dat 
je poněkud ošidné, lze relevantnost údajů v následující tabulce benchmarkingově 
přijmout. Z hlediska podílu podniků poskytujících vzdělávání patří ČR mezi vybranými 
kandidátskými zeměmi k nejúspěšnějším a její výsledky jsou srovnatelné i s průměrem 
EU. Pochopitelně ve vztahu k těm nejlepším (DK, S) je stále co dohánět. 

Podíl podniků poskytujících vzdělávání v %22: 

 CR HU PL EST EU-15 DK S 

10 – 49 62 32 36 58 56 95 88 

50 – 249 84 51 52 85 81 98 99 

250 + 96 79 63 96 96 100 99 

Průměr 69 37 39 63 62 96 91 

 
Organizace podnikového vzdělávání je v řadě zemí dána legislativním uspořádáním. 
Např.: 

• Francie – podniky s více neţ 10 zaměstnanci odvádějí na účely vzdělávání částku 
ve výši 1,8 % celkových nákladů práce, malé a střední firmy jen 0,25 %. Prostředky 
se odvádějí do vzdělávacího fondu, spravovaného kantonálně, ze kterého mohou 
čerpat všechny podniky. 

• Itálie - důleţitým nástrojem pro podporování dovedností pracovníků v Itálii jsou 
takzvané Meziprofesní fondy, zaměřené na podporu iniciativ pro odborné 
vzdělávání zaměstnaných dospělých lidí a na zvyšování jejich adaptability na výzvy 
moderní ekonomiky. Meziprofesní fondy jsou plně financované zaměstnavateli 
(procentuálním podílem 0,3 % z hrubého zisku). 

• Španělsko – funguje systém odvodů na účely vzdělávání; jde o 0,7 % celkových 
nákladů práce, z toho 0,6 % odvádí zaměstnavatel a 0,1 % zaměstnanec 
(prostředky spravuje společná nadace). 

• Dánsko – všechny zaměstnané osoby odvádějí 8 % hrubých mezd do tří fondů, 
z nichţ jeden („aktivační“) umoţňuje financovat vzdělávání zaměstnanců. 

• Kypr – všechny společnosti odvádějí ze zákona 0,5% objemu mezd do fondu 
Úřadu pro rozvoj lidských zdrojů (Human Resource Development Authority, 
HRDA). Tento polostátní úřad subvencuje vzdělávací programy a podporuje 
vzdělávací instituce, které se kaţdoročně o subvence ucházejí. Podnikatelské 
subjekty pravidelně vyčleňují část rozpočtu na vzdělávání a rozvoj dovedností 
svých pracovníků. Přínosem tohoto projektu je i úspěšná spolupráce sociálních 
partnerů. 

                                                 
22 Creating an Entrepreneurial Europe. The Activities of the European Union for Small and Medium-

sized Enterprises (SMEs). Brussels, EC (2002), s. 49, 58. 
 



 

Tento projekt je spolufinancován Evropským sociálním fondem a státním rozpočtem České republiky. 

27 z 93 

• prvky odvodů na vzdělávání mají i systémy v Irsku, Německu či Řecku, apod. 

• v některých zemích vyuţívají vzdělávacích účtů – např. v Rakousku, Velké Británii. 

Pochopitelně všechny tyto informace jsou do jisté míry relevantní. Obecně lze říci, ţe 
pro identifikaci problémů dalšího profesního vzdělávání v MSP v ČR a hledání jejich 
řešení mají informace o situaci v jiných zemích v této oblasti význam jen potud, 

- pokud jsou zobecnitelné nebo 
- pokud mohou slouţit jako inspirace při hledání řešení identifikovaných problémů 

či vhodných reakcí na identifikované výzvy, pochopitelně se zřetelem 
k specifické situaci a v ní zahrnutým vývojovým tendencím. 

 
Inspirativnosti příkladů osvědčené praxe si byla vědoma i Evropská komise, kdyţ 
zahájila velmi uţitečnou a úplně novou iniciativu, jeţ se týká vzdělávání a malých a 
středních podniků (MSP) – Průvodce školením v malých a středních podnicích. 
Jedná se o uţivatelskou příručku, která si klade za cíl probrat všechny obvyklé výzvy, 
kterým MSP čelí v oblasti celoţivotního vzdělávání a průběţného školení. 

Iniciativa vychází z premisy, ţe znalosti, motivace a aktivace zaměstnanců jsou dnes 
více neţ kdykoli dříve klíčovými předpoklady pro udrţitelný úspěch, produktivitu a 
inovace v podnicích. Situace MSP vzhledem k dalšímu vzdělávání je nicméně 
charakterizována určitým paradoxem. Na jedné straně průběţné školení a celoţivotní 
vzdělávání (pro běţné pracovníky i pro manaţery) jsou povaţovány za klíčové prvky 
konkurenceschopnosti v perspektivě globalizace. Nicméně na druhou stranu statistiky 
ukazují, ţe průběţné školení a kvalifikace jsou méně dostupné pro zaměstnance 
pracující v malých a středních firmách neţ pro pracovníky ve velkých společnostech. 

Příručka je postavena na zkušenostech dobré a úspěšné praxe v MSP z celé Evropy a 
má za cíl ukázat, jak kaţdodenní výzvy a úkoly v oblasti vzdělávání a rozvoje lidských 
zdrojů mohou být v MSP úspěšně zvládnuty. Příručka byla napsána pro klíčové hráče 
zapojené do školení MSP: majitele podniků, management, školitele, zástupce 
zaměstnanců a odbory, sociální partnery a profesní organizace na sektorové a národní 
úrovni. 

Průvodce je zaloţen na praktických zkušenostech a je také doplněn přílohou 50 
praktických příkladů dobré praxe z 21 členských států. 

Všechny uvedené příklady mohou slouţit jako inspirace pro stavbu systému dalšího 
profesního vzdělávání v MSP v ČR. Pochopitelně nelze aplikovat a přenášet 
mechanicky zkušenosti ze systémů typologicky odlišných. 

„Nedostatečná konstituovanost celého komplexu CŢU a nejasnost a často pak i 
nevěcnost diskusí kolem jeho ţádoucí celkové výsledné podoby či postupné cesty 
k jejímu ujasňování a utváření pak také samozřejmě brání konkretizaci odpovědi na 
otázku, co je „zajímavé pro ČR“, jde-li o výběr informací ze studií o stavu a vývoji 
v dané oblasti i speciálně v oblasti další profesní přípravy pro/v MSP v jiných 
zemích.23“ 

Nicméně z příkladů dobré praxe v jiných zemích je moţno jako inspirativní uvést celou 
řadu zajímavých podnětů. 

                                                 
12. Stretti, M.: Zadání a přehled FR a DE podkladů k tématu MSP; NÚOV 2011 
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Ve švédském regionu Halland se příkladným způsobem podařilo podnítit zájem 
mladých lidí o podnikání. Region v uplynulém roce získal ocenění na Evropských 
cenách za podnikání za své úsilí při odborné přípravě budoucích podnikatelů. 

Sdruţení Region Halland, které spojuje okresní a místní úřady, investovalo do vzniku 
podnikatelského prostředí v regionu tím, ţe se postaralo o odbornou přípravu a 
motivování mladých lidí. Na základních a středních školách je nyní k dispozici výuka 
podnikání, studenti mají moţnost se zapojit do cvičných podnikatelských projektů a 
řada učitelů je školena tak, aby uměli předávat podnikatelské dovednosti. 
K souvisejícím činnostem patří vybudování městské rampy pro skateboarding nebo 
třeba výuka matematiky v situacích reálného ţivota v místních firmách. 

Od roku 2007 do roku 2010 se celkem 2 500 učitelů zúčastnilo pětidenního programu 
zaměřeného na prohloubení zájmu studentů o podnikání. Region také podnikatelům, 
učitelům a studentům zajistil společné virtuální fórum pro vzájemnou interakci, 
plánování lekcí, organizaci praktické výuky, komunikaci s finančními poradci atd. 

Výsledkem je, ţe 44 % mladých lidí v regionu ve věku 18-30 let se nyní chce stát 
osobou samostatně výdělečně činnou, coţ je švédský rekord. V regionu významně 
vzrostl počet nových podniků. 

Ve francouzské oblasti Auvergne vytvořila Regionální agentura rozvoje projekt 
„Sídlo podnikatelů“, pro nějţ jsou charakteristická krátkodobá a dlouhodobá opatření 
na podporu nových podnikatelů a obchodníků se zboţím z jiných regionů, kteří by 
v Auverge měli rádi sídlo svého podnikání. Tato opatření byla vytvořena s cílem 
podpořit, usnadnit a urychlit vznik nových podnikatelských aktivit a spočívají 
v poskytování poradenství potenciálním podnikatelům a v proplacení jejich nákladů na 
bydlení. Od roku 2007 region přilákal více neţ 600 rezidentů, z nichţ 211 zaloţilo nové 
firmy. 

Slovinský projekt: Dva v jednom – pomoc novým společnostem a zamezení 
jejich rušení. Od roku 2007 společnost DATA Poslovne Soritve poskytuje zdarma 
poradenství a pomoc podnikatelům v prvních fázích existence jejich společnosti. Cílem 
tohoto projektu je vytvořit lepší podnikatelské prostředí pro nové firmy a sníţit počet 
těch, které by mohly zkrachovat. Během jednoho roku fungování projektu se počet 
zrušených společností, které se projektu zúčastnily, sníţil více neţ o polovinu, a to na 
9 %. Původně byl projekt koncipován pouze pro Lublaň, ale expandoval do dnešního 
dne po celé zemi. 

Ve Slovinsku existují vzdělávací fondy pro MSP a zaměstnance ve sféře řemesel. 
Byly zaloţeny před více neţ 30 lety slovinskou Komorou odborů z oblasti řemesel a 
obchodu. Tyto vzdělávacích fondy pro MSP a sféru řemeslné výroby mohou poslouţit 
jako dobrý příklad sociálního partnerství a hrají důleţitou roli v celoţivotním vzdělávání 
zaměstnanců. V roce 2005 bylo 32 256 (55,29 %) vzdělávání zaměstnanců 
spolufinancovaných z aktivit Vzdělávacích fondů, v roce 2004 to bylo 27 329 (46,45 %) 
všech zaměstnanců. Ve Slovinsku existuje celkem 29 fondů na zhruba 21 100 
zaměstnavatelů s 59 000 zaměstnanci. Cílem vzdělávacího fondu je spolufinancování 
vzdělávání MSP a podnikatelů v oblasti řemesel. Zaměstnavatelé jsou povinni 
přispívat na základě kolektivní smlouvy v oblasti řemesel kaţdému zaměstnanci 1 % 
ze mzdy na vzdělávací účely. Vzdělávací fond nakládá s těmito prostředky a 
spolufinancuje jimi formální, neformální a kulturní aktivity zaměstnanců. 



 

Tento projekt je spolufinancován Evropským sociálním fondem a státním rozpočtem České republiky. 

29 z 93 

Německo: Natáhněte ruce (i své podnikání) přes hranice. Univerzita aplikovaných 
věd v německém Niederrheinu a nizozemské konsorcium Teamvenlo v roce 2006 
společně zaloţily Euregionální iniciativu pro začínající podnikatele (EGI), jejímţ cílem 
je podpora přeshraničních aktivit nově zaloţených a nedlouho fungujících podniků 
v severním Porýní. Jejich přístup, zaloţený na pořádání workshopů pro skupiny obou 
národností, umoţnil účastníkům porozumět kulturním rozdílům a odlišnostem 
v právních a daňových systémech. Tato iniciativa vedla ke vzniku 64 nových podniků 
s mezinárodním zaměřením. 

Mezinárodní projekt tutorů vzdělávajících se zaměstnanců MSP v sektoru 
stavebnictví a jeho výstupy probíhal v Belgii, Francii, Německu, Itálii, Polsku, 
Španělsku, Švédsku a Švýcarsku v říjnu 2006 – červnu 2008 v rámci programu 
Leonardo da Vinci. Projekt se týkal partnerství mezi vzdělávací institucí a podnikem, 
ve kterém probíhá vzdělávání. Při této formě spolupráce musí tutor spojovat odbornost 
spojenou s profesí, kterou firma potřebuje a pedagogické dovednosti k vedení 
vzdělávajících se zaměstnanců a učňů. 
 
Základní poznatky z tohoto projektu: 

 Teprve po jasné definici a ujasnění poslání tutora v rámci podniku je moţná 
integrace jeho činnosti do organizace a tím i jeho efektivnější působení ve 
firmě. 

 Musí být vytvořen tým, který podporuje činnost tutora ve firmě, resp. jeho práci 
se vzdělávajícími se (přeškolujícími se) zaměstnanci. Tým by měl zahrnovat jak 
vedení firmy, tak i zástupce vzdělávacího centra, protoţe se ukázala nezbytnost 
intenzivních kontaktů mezi vzdělávacím centrem a hostitelskou firmou, kde 
působí tutor. 

 Vzdělávací centrum musí monitorovat vývoj tutoringu ve firmě návštěvami na 
místě. 

 Např. ve Francii je výcvik ve firmách pro učně, nové zaměstnance, začleněn do 
kolektivních dohod mezi zaměstnavateli a odbory. 

 Např. v Belgii jsou zaváděny bonusy ve výši 10 EUR/hod, jako příspěvky firmy 
starším zaměstnancům, kteří se zapojí do předávání zkušeností. 

V Austrálii v letech 1994-1995 a 1997-1998 realizovali projekt Dopad velikosti firmy a 
její rodinné nebo nerodinné vlastnické struktury na vzdělávání zaměstnanců 
MSP.24 
Základní poznatky z tohoto průzkumu jsou téměř shrnující pro celou problematiku 
vzdělávání v MSP: 

 Pro MSP je typické, ţe málo vzdělávají své zaměstnance, zejména pokud jde o 
systematičnost takového vzdělávání (ţádná předběţná analýza potřeb, ţádná 
strategie). 

 Existující vzdělávání je zpravidla popisováno jako neformální (informal), 
neplánované, reagující na akutní potřebu; neformální vzdělávání je povaţováno 
za odpovídající potřebám a moţnostem MSP – hledání řešení, jak vybavit 
zaměstnance bezprostředně potřebnými znalostmi. 

 Manaţeři MSP zpravidla vidí formální vzdělávání zaměstnanců jako příliš 
nákladné a odvádějící zaměstnance od práce pro firmu. 

                                                 
24

 Journal of Small Business Management (Apr 1, 2007) 
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 Nejistota MSP ohledně budoucnosti a jejich nutnost reagovat na měnící se 
situaci znesnadňuje dlouhodobé investice do určitého druhu výcviku a do 
určitých zaměstnanců. 

 Co do četnosti uţití se umístily tyto metody: zácvik na pracovišti, rotace mezi 
pracovišti, semináře, strukturovaný výcvik. 

 Nejčastějším tématem výcviku byla BOZP, naopak PC, manaţerské a profesní 
vzdělávání se umístily na opačném konci škály. 

 Rodinné firmy se více zapojily do formálního vzdělávání zaměstnanců hlavně 
v kritické fázi růstu (z 20 na 49 zaměstnanců), jinak byly pomalejší, více 
neformální, méně investovaly do vzdělání, ale pokud ano, tak více hleděly na 
jeho efektivitu neţ „nerodinné“ MSP; tyto vykazovaly větší zapojení do 
formálního vzdělávání zaměstnanců po celou dobu růstu, tj. od 20 do 99 
zaměstnanců. 

 Počet 20 zaměstnanců se tudíţ jeví jako hranice, za níţ nelze vystačit 
s neformálním vzděláváním ani v jednom typu firmy. Růst zaměstnanců 
vyţaduje jiný způsob vedení firmy a s ním zpravidla přichází i rozdělení 
odpovědnosti, a tedy pověření někoho mj. i vzděláváním zaměstnanců, na 
prvním místě těch, kteří jsou rozhodující pro vedení a další rozvoj a růst firmy. 

Rakouská chemická společnost KCCS (71 zaměstnanců) připravila učňovský program 
„Pěstování zaměstnatelnosti“,25 s cílem kvalifikovat zaměstnance bez ohledu na 
jejich věk a dřívější vzdělání; umoţnit validaci neformálně získaných dovedností a 
kvalifikace, umoţnit zaměstnancům ukončit oficiálně uznaný učňovský program 
v profesi, kterou dříve vykonávali bez formálního vzdělání. Na rozdíl od našeho 
systému uznávání výsledků dalšího vzdělávání musí zájemci absolvovat kurz, který 
trvá 18-24 měsíců a obsahuje lekce teorie (2,5 hodiny týdně v pracovní době a ve 
firmě); výcvik na pracovišti; domácí studium (5-8 hodin týdně). Zajímavý je způsob 
úhrady nákladů, o který se dělí tři podniky chemického průmyslu, které spolupracují na 
tomto projektu. 

Síť MSP a společnou platformu informací a aktivit vytváří i německý projekt „SiGePool 
– Centrum pro rozvoj kompetencí“, který se zaměřuje na podporu a udrţení 
konkurenceschopnosti MSP v oblasti Heinsberg (především ve stavebnictví a 
podnicích místní řemeslné výroby), vytvořením sítě MSP a společné platformy 
informací a aktivit i řešení otázek bezpečnosti a zdraví. Z fondů projektu je dotováno 
velké mnoţství různých školicích kurzů; vytváření zdrojů financování a spolupráce 
MSP při organizování workshopů; výměna informací; „síť zdraví ve stavebnictví“ řeší 
otázky zdraví zaměstnanců ve stavebnictví a problematiku demografické změny. 
Výsledkem projektu je i výrazné zlepšení vnímání vzdělávacích potřeb. 

V mnoha projektech se opakuje fakt, ţe větší šance na úspěch v rozvoji lidských 
zdrojů v MSP má spolupráce a sdruţování. Stejně je tomu u španělského projektu 
EQUAL „Relanz@“, v jehoţ rámci byla vytvořena tři „Komunální centra zdrojů“. 
Projekt zavedl mezi společnostmi novou manaţerskou kulturu a zlepšil tak jejich 
konkurenceschopnost a schopnost modernizace, pomáhá MSP v odlehlých a 
venkovských oblastech s přístupem k informacím a finančním zdrojům; vytváří pro 
podniky plány vzdělávání; napomáhá spolupráci mezi manaţery. Centra poskytují 

                                                 
25

 „50 Cases of Good Practise“  (Guide for Training in SMEs) Zpracovali:   ORSEU, Wilke, Maack and 

Partner, Lille/Hamburg, May 2009 DG Employment Social Affairs and Equal Opportunities 
      dtto projekty SiGePool a Relanz @ 
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technické vybavení a prostory pro školení formou školení v podniku i na pracovišti, e-
learning, návštěvy v podnicích, jejichţ práce je příkladem dobré praxe, apod. 

Vzdělávání zaměstnanců MSP ve 4 regionech Itálie26 
Podstatné informace z této zprávy: 

 Reprezentanti MSP v rámci sociálního dialogu jednají i o vzdělávání 
zaměstnanců, a uzavírají s odbory na toto téma nadoborové dohody. 

 Na základě zákona vznikly v Itálii Nadace pro pokračující vzdělávání – jejich 
cílem je podpora vzdělávání zaměstnanců na třech úrovních: dle sektorů 
ekonomiky, dle regionů a v jednotlivých firmách. 

Netypickou problematikou se zabývá španělský projekt „Kompetence v informační 
společnosti“27, jehoţ cílem je poskytnout MSP nástroje k identifikování, definování a 
klasifikování klíčových dovedností a navrhnout strategie změn a zlepšení řízení 
lidského kapitálu. Byly vytvořeny jednoduché nástroje vlastního diagnostikování pro 
zaměstnance, kdy zaměstnanec sám určí, co se od něho očekává a následně sám 
vyhodnotí své kompetence; nástroj pro podniky umoţňující odhadnout jejich potřeby a 
vyhodnotit stávající kompetence zaměstnanců. Byl tak vytvořen návod, umoţňující 
podnikům určit směr rozvoje kompetencí. 
Ve většině MSP (a často nejen v MSP) se ve vzdělávání bere v úvahu princip, ţe 
pracovní pozice vzhledem ke všeobecným změnám nemůţe být totoţná s dosaţenou 
kvalifikací zaměstnance. Zatímco všeobecným trendem v profesní přípravě je 
smysluplně agregovat do oborů vzdělání více povolání nebo činností, objevují se i 
teoretici, prosazující ve vzdělávání formu cross-trainingu – budování znalostní a 
dovedností, vyuţitelných na různých pracovních pozicích - tzv. multiskilling, umoţňující 
uplatnění zaměstnance bezprostředně po jakýchkoliv technických, technologických či 
organizačních změnách.  
 

Vzhledem k časové i finanční náročnosti vzdělávání v podniku přechází řada MSP na 
systém just-in-time vzdělávání, jako vzdělávání navazující získanou kvalifikaci. 
Vzdělávání potřebného v potřebný čas, na potřebném místě, v potřebném rozsahu. 
Jedná se o flexibilní formu, umoţňující bezprostředně reagovat na specifickou nebo 
aktuální potřebu vzniklou na pracovišti. Formálně se jedná o krátké, půlhodinové aţ 
dvouhodinové workshopy organizované formou OJT (On the Job Traning), tedy přímo 
na pracovišti, jejichţ výsledkem je bezprostřední, a tudíţ i efektivní vyuţití v pracovní 
činnosti. 

U MSP se jako obecná tendence projevuje se upřednostňování neformálního přístupu 
k dalšímu vzdělávání. Spíše neţ analýzy potřeb se projevuje ad-hoc přístup. V lepším 
případě tzv. learning by doing, tedy vzdělávání, které se projeví jako bezprostředně 
potřebné. Zároveň platí, ţe jsou vzdělávací programy zaloţené na dovednostních 
aktivitách upřednostňovány před programy zaměřenými na znalosti. 

Obecný je i poznatek kanadské studie konstatující, ţe „osobní výkonnost, orientace na 
cíl a účast v kariérních změnách zvyšují účast zaměstnanců v procesu celoţivotního 
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 Giuseppe Perrone - University of Tuscia, Viterbo, IT: Developing lifelong education in the SMEs – A 
work in progress program in Italy 

27
 „50 Cases of Good Practise“ (Guide for Training in SMEs) Zpracovali: ORSEU, Wilke, Maack and 

Partner, Lille/Hamburg, May 2009 DG Employment Social Affairs and Equal Opportunities 
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vzdělávání. Některé okolnosti v soukromém ţivotě vzdělávání naopak brání (změna 
rodinného stavu, úmrtí blízké osoby, potřeba plnit více rolí). Určitou roli hrají také 
nedostatek osobního času, financí, energie, zdraví atd.“28 

 

Nové formy vzdělávání v MSP 
 

Vzhledem k tomu, ţe bariéry vzdělávání v MSP jsou obdobné ve všech zemích 
Evropy, hledají se i v didaktických formách cesty, jak tyto bariéry překonat. Jednou 
z takových cest jsou i moderní distanční vzdělávací formy a z nich především e-
learning. Z tohoto hlediska jsou zajímavé poznatky (www.ariel-eu.net), které byly 
zveřejněny v roce 2005 v Budapešti29. Byl zpracován výzkum na téma: „Hledání 
důvodů, proč se e-learning neuchytil v MSP jako klíčová metoda vzdělávání 
jejich zaměstnanců a jaké projekty nabízejí slibná řešení“. Bylo především 
konstatováno, ţe: 

 se nenaplnily původní optimistické předpoklady, ţe e-learning otevře nové 
moţnosti a pozvedne vzdělávání ve firmách na nové úrovně. Jedním z hlavních 
důvodů je to, ţe e-learning je modelován s cílem sníţit finanční a časové 
náklady vzdělávání, a aţ v druhém plánu je zaměstnanec MSP jako příjemce 
tohoto vzdělávání; 

 v MSP chybí systematické identifikování potřebných znalostí, dovedností, 
kvalifikací a kompetencí jako vodítko pro další rozvoj; 

 flexibilita a relativně nízká nákladnost e-learningu má pro MSP přirozené 
výhody, které vyuţívány nejsou, protoţe v  MSP nejsou vytvořeny personální 
ani organizační podmínky a není ani podpora finanční; 

 běţně dostupné e-learningové produkty nejsou adaptované na potřeby MSP a 
firmy navíc nemají vytvořenou vnitřní „elektronickou“ kulturu celoţivotního 
vzdělávání. 

 
K obdobným závěrům došla i studie Potřeba rozvoje e-learningu jako nástroje 
dalšího vzdělávání a co mu brání, publikovaná ve Velké Británii (Colin Mc Cullough 
v roce 200530), která se staví velmi kriticky ke stavu vzdělávání v MSP. Konstatuje se, 
ţe: 

 MSP postrádají firemní kulturu vzdělávání; 
 nedostává se jim adaptovaných vzdělávacích materiálů; 
 vztah jednotlivých manaţerů MSP ke vzdělávání je spíše brzdou; 
 MSP nemají přístup k vysokorychlostnímu internetu s dostatečnou kapacitou 

přenosu dat, aby mohly vyuţívat nejkvalitnějších e-learningových produktů. 

Na úskalí e-learningu upozorňuje i příklad třech dřevozpracujících pil z oblasti 
Lorraine v severovýchodní Francii31. Odhalil nedostatky e-learningových kurzů, které 
měly příliš teoretický přístup, zatímco společnosti potřebovaly více praktických kurzů. 
Zároveň se ukázala jako nevyhovující skutečnost, ţe nebyl přesně vymezen čas pro 
práci a čas pro vzdělávání. Poučení z neúspěchu e-learningové metody vedlo k pouţití 
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 Development of the Employee Lifelong Learning Scale. Autoři: Helen P. Gardiner, Theresa J.B. Kline; 
PAACE Journal of Lifelong Learning, Vol. 16, 2007, 63-72 
29

 Ileana Hamburg (Institut Arbeit und Technik, Gelsenkirchen) na zasedání organizace EDEN 
(European Distant Education Network). 

30
 http://www.webpronews.com/obstacles-to-small-business-usage-of-elearning-in-europe-2005-08 

31
 „Guide for Training in SMEs“  Final Draft prepared by: ORSEU, Wilke, Maack and Partner, 
Lille/Hamburg, June 2009 
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distanční metody. Zaměstnanci se scházeli pravidelně po pracovní době ve 
vymezených prostorách pracoviště a prostřednictvím videokonference přes internet se 
účastnili kurzů s lektory v jiném městě. 

Řecko za spolufinancování EU se snaţilo o speciální program pro trénink MSP ve 
vyuţívání ICT32. V programu se konstatuje, ţe vyuţití ICT ve velmi malých podnicích 
má výrazná specifika oproti velkým firmám: začlenění ICT do vnitřních procesů 
zpravidla nepřichází v úvahu. V marketingu je realitou, ţe MSP obsluhují klientelu 
v okruhu 30 km, dokonalý celosvětově přístupný on-line marketing je tedy pro ně 
zbytečností, apod. 

Výcvik zaměstnanců MSP v rámci tohoto vládního projektu neobsahoval jen část 
uţivatelskou (jak na PC), ale také informačně-osvětovou (co vše můţe PC ve firmě 
umoţnit), která musela být specificky adaptována dle zaměření firem. 
Přesvědčování MSP o výhodách zvládnuté ICT se nejvíce osvědčilo prostřednictvím 
prakticky vyškolených trenérů, kteří vedle odbornosti dokázali vzbudit zájem zástupců 
MSP – právě toto individuální zaujetí se pak ukázalo jako rozhodující při zavádění ICT 
do podniku. 
Východiska a poznatky z implementace projektu: 

 obsah ICT tréninku musí být přizpůsoben prostředí velmi malé firmy; 
 trénink musí být časově ne příliš náročný. Nejvíce se osvědčil výcvik přímo ve 

firmách; 
 roztroušenost a perifernost mnoha malých MSP je moţné překonat přes síť 

místních zprostředkovatelů – v Řecku to byly regionální univerzity. Byli 
vyškoleni trenéři, kteří pak byli vysláni do MSP; 

 připojení bylo pro účastníky řešeno jednotně a centrálně: všichni dostali stejný 
HW a SW a připojení ISDN přes státní telekomunikační síť. To mělo jeden 
nepřímý pozitivní efekt – cestou neformálního učení a sdílení zkušeností se 
rozšířila PC gramotnost mezi zaměstnanci MSP ještě dříve, neţ do nich dorazili 
trenéři. 

Zaznamenaná úspěšnost: 95 % MSP účastnících se programu poskytlo pozitivní 
zpětnou vazbu na všechny 3 části projektu (informace, trénink, podpora). 
 
 
 

4.1.  Shrnutí výsledků analýzy zkušeností a nejlepších praktik zemí 
EU a nových forem vzdělávání 

 
Problémy, limity, zkušenosti, formy i obsahy dalšího profesního vzdělávání se 
v zemích EU příliš neliší. Ve srovnání, které bylo vytvořeno v EU jsou na tom MSP, 
působící v ČR dokonce nad průměrem EU 15. A to přesto, ţe v řadě zemí je další 
vzdělávání legislativně ukotveno – minimálně jeho způsob financování. Zkušenosti a 
nejlepší praktiky jsou přesto pro naše rozhodování významné. Pochopitelně nelze je 
mechanicky aplikovat na podmínky v ČR, ale přesto mají svůj význam inspirativní. 

Analyzované projekty a materiály 

 Průvodce školením v MSP – uţivatelská příručka pro MSP - vydala EK 

 Švédsko – Region Halland - inspirování mladých lidí pro podnikání 
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 Implementing a Nationwide Sytem for training very small enterprises for ICT innovation: the Greek 
case, Educational Technology and Society N. 6(1) 2003). 
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 Francie – oblast Auvergne – „Sídlo podnikatelů“ – podpora podnikatelů z jiných 
regionů 

 Slovinsko – projekt „Dva v jednom“ – pomoc vzniku novým společnostem a 
zamezení jejich rušení 

 Německo – Natáhněte ruce přes hranice - podpora přeshraničních podnikatelských 
aktivit 

 Mezinárodní projekt tutorů MSP ve stavebnictví – partnerství vzdělá vacích institucí 
a podniků 

 Austrálie – Dopad velikosti firmy a její rodinné nebo nerodinné struktury na 
vzdělávání v MSP 

 Rakousko – „Pěstování zaměstnatelnosti“ – kvalifikování zaměstnanců bez ohledu 
na věk a počáteční vzdělání 

 Německo – oblast Heinsberg – projekt „SiGePool – Centrum pro rozvoj 
kompetencí“ 

 Španělsko – projekt „Relanz@“ – Komunální centra zdrojů informací MSP 
v odlehlých venkovských oblastech 

 Itálie – vzdělávání zaměstnanců ve 4 regionech 

 Španělsko – Kompetence v informační společnosti 

 Maďarsko – výzkum „Hledání důvodů, proč se e-learning neuchytil v MSP jako 
klíčová metoda vzdělávání jejich zaměstnanců a jaké projekty nabízejí 
slibní řešení“ 

 Velká Británie – studie „Potřeba e-learningu jako nástroje dalšího vzdělávání a co 
mu brání“ 

 
Souhrn zjištění v analyzovaných projektech 

 znalosti, motivace a aktivizace zaměstnanců jsou klíčovými předpoklady pro 
udrţitelný úspěch 

 pozitivní korelace mezi výukou podnikání na základních a středních školách a 
vznikem nových podnikatelských aktivit 

 aktivní poradenství a včasná pomoc podnikatelů jako prevence před krachem firem 

 pořádání „přeshraničních“ seminářů a workshopů inspiruje k zakládání 
mezinárodních firem v rámci MSP  

 výhodnost organizovaného promyšleného partnerství mezi vzdělávací institucí a 
podnikem; vzdělávací instituce by měla dlouhodobě sledovat výstupy ze 
vzdělávacích akcí a průběţně informovat vedení podniku 

 nejčastěji pouţívané metody: zácvik na pracovišti, rotace mezi pracovišti, 
semináře, strukturovaný výcvik 

 zájem malých firem o další profesní vzdělávání stoupá při překročení počtu 
zaměstnanců přes 20; dochází k detailnějšímu rozdělení odpovědnosti i zřízení 
odpovědnosti za péči o zaměstnance a jejich vzdělávání 

 k uznání kvalifikace získané v informálním učení a neformálním vzdělávání je u 
konsorcia chemických firem v Rakousku je nutné po absolvovat kurz, který trvá 18-
24 měsíců – úhradu zajišťují podniky 

 regionální spolupráce MSP vyvolává výrazné zlepšení vnímání vzdělávacích potřeb 

 vytvoření formalizovaného regionálního centra: plány vzdělávání pro podniky, 
spolupráce mezi manaţery, technické vybavení a prostory pro vzdělávací aktivity, 
organizace školení v podniku i na pracovišti, e-learning, návštěvy v podnicích s 
„dobrou praxí“ 
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 účelové sdruţování regionů pro některé vzdělávací aktivity 

 vytvoření nástroje pro vyhodnocování kompetencí zaměstnanců podle očekávání 
ve formě – vlastní diagnostika pro vyhodnocení vlastních kompetencí a zjištění 
nutnosti doplnění znalostí a dovedností 

 orientace na cíl zvyšuje vzdělávací aktivitu zaměstnanců 

 e-learningové vzdělávací aktivity mají v MSP omezení především v tom, ţe  
- není vytvořeno technické, personální ani organizační a finanční zázemí 
- chybí zatím i vnitřní „elektronická kultura“ 
- chybí materiály, adaptované pro potřeby MSP 
- příliš teoretický přístup e-learningových produktů 
- nejsou doplňovány tutoriály s osobní účastí a kontaktem posluchačů s lektory 

(tutory) 
 
 

 

Návrhy a realizace řešení v uvedených projektech 

 výuka podnikání na základních a středních školách vč. proškolení učitelů na 
cvičných podnikatelských projektech 

 vzdělávání na pracovišti vlastními tutory (zkušenými zaměstnanci), pedagogicky 
proškolenými; jejich finanční ohodnocení 

 vytvoření regionální oborové sítě a společné platformy informační vč. řešení aktivit 
vzdělávacích společným vytvářením zdrojů financování i organizování 
vzdělávacích aktivit 

 výhodnost sdruţování podle sektorů ekonomiky, podle regionů, podle potřeb a 
zaměření MSP 

 jako efektivní se jeví krátkodobé workshopy přímo na pracovišti 
 
 

4.2. Závěry 

 

 v MSP často převládá (ve všech sledovaných zemích) vzdělávání bez předběţné 
analýzy potřeb 

 formální vzdělávání zaměstnanců MSP je spíše výjimkou, vyvolanou aktivitou 
samotného zaměstnance; pro MSP je často kvalifikováno jako časově ztrátové 

 většina MSP respektuje skutečnost, ţe nároky na  pracovní pozici nemohou být 
totoţné se získanou kvalifikací zaměstnance a respektují tuto skutečnost i v dalším 
profesním vzdělávání 

 vzhledem k časové a finanční náročnosti vzdělávání přechází velká většina MSP 
na systém „just in time“ – vzdělávání v potřebném rozsahu na potřebném místě, 
v potřebný čas 

 z většiny analyzovaných projektů a materiálů je zřejmé, ţe 

 problematika vzdělávání v MSP se liší pouze v jednotlivostech 

 neexistuje ţádné jednotné „spásné“ řešení, ale je nutno vycházet z konkrétní 
situace v konkrétních podmínkách podnikání MSP 

 zájem o vzdělávání v MSP často naráţí na neznalost vlastních vzdělávacích potřeb 
nebo i na neznalost organizačně didaktickou 

 je velmi výhodné sdruţovat síly a prostředky regionálně a oborově 
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 je velmi výhodná stálá spolupráce se vzdělávací institucí 
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5. Strategické a koncepční materiály na národní a EU úrovních 
 
 
Rozhodující pro pouţívání pojmu a definice malé a střední podniky (MSP) pro českou 
hospodářskou sféru je doporučení EU z 6.5.2003. Rozumíme tímto organizační 
jednotku, která vykonává ekonomickou činnost. Nezáleţí zde ovšem na její konkrétní 
právní formě. Pro zařazení do jednotlivých kategorií jsou stanovena kritéria počtu 
pracovníků a finančních výsledků: 

Kategorii středních podniků tvoří společnosti, jejichţ počty pracovníků jsou v rozmezí 
50-250 zaměstnaných osob, současně jejich roční obrat nepřekračuje 50 mil. EUR 
a/nebo celková hodnota majetku nepřesahuje 43 mil. EUR. Malé podniky jsou vnímány 
jako ty, které nemají vyšší roční obrat a/nebo hodnota jejich majetku nepřevýší 10 mil. 
EUR. Co do počtu zaměstnanců je hranicí 50 osob. V rámci malých podniků existuje 
ještě podkategorie tzv. mikropodniků, které mají méně neţ 10 zaměstnanců a 
současně obrat či majetek nepřesáhne 2 mil. EUR. 

EU plně respektuje nejen význam a poslání MSP v dalším rozvoji 
konkurenceschopnosti EU, ale akceptuje i význam dalšího vzdělávání a skutečnost, ţe 
další rozvoj čehokoliv je nemoţný bez rozvoje lidských zdrojů. Na základě této filozofie 
organizuje EU celou řadu aktivit. Především aktivit ve formě projektů Evropského 
sociálního fondu. Do roku 2013 vynaloţí Evropská unie téměř 2,2 miliardy euro na 
podporu finančního zajištění malých a středních podnikatelů. 

Podpora malých a středních podnikatelů v České republice se řídí zákonem č. 47/2002 
Sb., o podpoře malého a středního podnikání, ve znění pozdějších předpisů, a 
Nařízeními Evropské komise pro podporu malého a středního podnikání (zejména 
Nařízeními č. 70/2001, č. 69/2001 a č. 68/2001). 

Programy podpory schválené podle uvedeného zákona vládou a financované 
ze státního rozpočtu usnadňují malým a středním podnikatelům přístup k odborným 
poradenským, vzdělávacím a informačním sluţbám a k finančním zdrojům na realizaci 
podnikatelských záměrů. Pravidla pro poskytování podpor MSP z prostředků státního 
rozpočtu na podporu jejich výkonnosti, konkurenceschopnosti a pro zmírnění nevýhod 
vyplývajících z jejich malé ekonomické síly stanoví zákon č. 47/2002 Sb. Podpory pro 
MSP jsou poskytovány prostřednictvím programů schválených vládou České 
republiky. Jde o programy realizované Ministerstvem průmyslu a obchodu a 
Ministerstvem pro místní rozvoj. Celkový objem podpory MSP ze státního rozpočtu 
činil v roce 2005 celkem 4,263 mld. Kč a byl tak o 8,7 % vyšší neţ v roce 2004 a o 6,2 
% vyšší neţ v roce 2003. Z prostředků Evropské unie bylo poskytnuto na podpory 
0,757 mld. Kč a z prostředků finančního trhu 1,398 mld. Kč.33 

Je předpoklad, ţe v tříletém horizontu bude na podporu malého a středního podnikání 
ze státního rozpočtu z kapitoly Ministerstva průmyslu a obchodu vynaloţeno celkem 
5 700 mil. Kč, z toho v roce 2007 1 800 mil. Kč, v roce 2008 1 900 mil. Kč a v roce 
2009 2 000 mil. Kč. Do roku 2013 se předpokládá vynaloţit dalších 13 600 mil. Kč.34 

Evropská unie zvýrazňuje význam dalšího vzdělávání i v Evropské chartě pro malé 
podniky, v kapitole o vzdělávání: 

                                                 
33

  Dle údajů MPO 
34

  Koncepce rozvoje malého a středního podnikání na období 2007-2013, MPO 
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„Evropa bude podporovat podnikatelského ducha a nové dovednosti jiţ u mládeţe. 
Všeobecné znalosti o obchodu a podnikání je potřeba vyučovat na všech 
vzdělávacích úrovních. Zvláštní moduly týkající se obchodu by se měly stát 
podstatnou sloţkou vzdělávacích schémat na středních i vysokých školách. 

Budeme povzbuzovat a podporovat podnikatelské snahy mladých lidí a vyvíjet vhodné 
školicí plány pro manaţery v malých podnicích.“35 

Koncepce rozvoje malého a středního podnikání na období 2007 – 2013 v rámci 
výše plánovaných prostředků na rozvoj MSP počítá nejen s rozvojem technologickým, 
ale především s dalším rozvojem lidských zdrojů, se vzděláváním k podnikání a se 
vzděláváním podnikatelů. 

V březnu 2003 přijala vláda Strategii rozvoje lidských zdrojů pro Českou 
republiku, kde kromě jiného konstatuje, ţe „podnik musí znát a realisticky hodnotit 
svou situaci, včetně úrovně lidského kapitálu. Východiskem a podmínkou změn je 
znalost celkové situace a moţností rozvoje podniku a úlohy, která v tom připadá 
lidským zdrojům. K tomu je nutná objektivní a nepředpojatá analýza nebo audit, včetně 
porovnání zdrojů a moţností podniků s jejich konkurencí“36. Toto vládní usnesení je 
stále aktuální a platí i pro MSP. 

V červnu 2008 přijala Evropská komise "Akt o drobném podnikání pro Evropu" 
s cílem podpořit podnikání a MSP v Evropě. Obsahuje řadu obecných politických 
zásad, ale také konkrétní opatření zaměřená na vytvoření náleţitých podmínek pro 
růst malých podniků. Konstatuje rovněţ, ţe pokud se úředníci EU mají co 
nejefektivněji zabývat potřebami evropských podniků, musejí postupně poznat potřeby 
a podmínky v těchto podnicích (zejména v těch MSP, které sehrávají rozhodující úlohu 
v oblasti inovací a růstu). Proto byl vytvořen program Zkušenosti z podniků (zkr. 
EEP), který má poskytnout úředníkům Generálního ředitelství Evropské komise pro 
podniky a průmysl praktické zkušenosti s provozem v malých a středních podnicích 
(MSP). 

Významnou evropskou aktivitou je Evropský podnikatelský konzultační panel 
(EBTP). Jedná se o obecně přístupné členství v panelu podnikatelů, se kterými 
Evropská komise pravidelně konzultuje své politické iniciativy. 

Koncepční charakter měl projekt Univerzity v Edinburku.37 Na základě rozhovorů se 
zaměstnanci a manaţery 14 skotských MSP identifikovali autoři tři kategorie 
organizační vzdělávací kultury: expanzivní, restriktivní, pasivně restriktivní: 

 expanzivní rámec dává příleţitost všem pracovníkům; zaměstnanec je 
povaţován za přínos/hodnotu pro společnost; technické dovednosti jsou 
oceňovány a nové znalosti uplatňovány – to vede k vyššímu sebevědomí 
zaměstnanců a k profesionálnímu postoji. Vysoce je ceněna týmová práce a 
neformální vzdělávání. Individuální rozvoj a potřeby vzdělávání zaměstnanců 
jsou analyzovány. Zaměstnanci společností, v nichţ bylo prostředí formováno 

                                                 
35

 Evropská charta pro malé podniky, část Vzdělávání a školení pro podnikatelskou veřejnost, EU 2003 
36

  Strategie rozvoje lidských zdrojů pro Českou republiku, vládní usnesení, březen 2003 
37

  Název studie:   Experiences of workplace learning in SMEs: Lessons for good praktice; Autoři:   Linda 
Ahlgren, Sheila Riddell, Lyn Tett, Elisabet Weedon; Centre for Research in Education Inclusion and 
Diversity, Morray House School of Education, University of Edinburg 
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expanzivní kulturou vzdělávání, vnímali vzdělávání jako součást pracovního 
ţivota, jako poţadavek a jako odpovědnost; 

 restriktivní rámec vzniká tehdy, kdyţ se manaţeři domnívají, ţe zaměstnanci 
nemají o vzdělávání zájem; veškeré vzdělávání probíhá při práci a je zaměřené 
na procedurální znalosti související s prací; polarizace dovedností a omezený 
přístup ke kvalifikaci; nejsou zjišťovány vzdělávací potřeby, manaţeři kontrolují 
pracovní sílu a individuální rozvoj; obtíţná aplikace nových poznatků na 
pracovišti; 

 pasivně restriktivní rámec – jen část zaměstnanců má příleţitost k dalšímu 
vzdělávání a sdílí kulturu dědictví (učňovství); některé povinné kurzy, zpravidla 
na pracovišti; vysoce ceněné neformální vzdělávání; manaţeři kontrolují 
pracovní sílu a individuální rozvoj. 

Za koncepční materiály na národních úrovních je moţno povaţovat projekty zabývající 
se zaměstnáváním pracovníků 50+. Patří k nim francouzský projekt „Quinq and 
Sens“38, zabývající se zjišťováním stavu ve vzdělávání seniorů; zřízením 
individuálního poradenství pro vedení podniků ve vztahu k jejich projektům; setkání se 
zástupci vzdělávacích center a jejich povzbuzení pro vytvoření kurzů pro seniory. 
Podobný je řecký projekt „Investování do vítězného řešení“, který vyvolal veřejnou 
kampaň k uvedenému problému, dále pak předmětem realizace byly informační 
schůzky s vystoupením/výpovědí manaţerů, kteří vedli kurzy pro seniory a 
s vystoupením veřejných aktérů; rozdávání CD-ROM všem členským společnostem; 
zapojení rozhlasu, tematická webová stránka apod. 

V Rakousku je úspěšně pouţíván „Flexibility Coaching“39, během něhoţ tým 
odborníků v průběhu max. 15 dnů rozvine schopnost společnosti samostatně se 
vypořádat s přicházejícími problémy. Tým odborníků nabízí know-how v 7 oblastech 
souvisejících s problematikou lidských zdrojů: rozmanitost managementu, produktivní 
stárnutí, mobilita, pracovní doba, flexibilní pracovní síla, další kvalifikace a vzdělávání, 
organizace. Pracuje s nástroji jako: model roční pracovní doby, systém včasného 
varování o fluktuaci, poradenství o perspektivách nové práce pro ţeny, pravidla pro 
ţeny po mateřské dovolené či regulace částečných pracovních úvazků pro rodiče. 

Národní charakter má i Irský projekt „Iniciativa dovednostních sítí“. Jedná se o 
vzdělávací sítě vytvořené irskými podniky průmyslových odvětví bez ohledu na jejich 
velikost. Od roku 1999 připravují irskou ekonomiku na přicházející změny 
prostřednictvím zvyšování úrovně dovedností zaměstnanců. V počátečních letech se 
zaměřovaly na pracovníky s nízkou kvalifikací, jejichţ uplatnění na trhu práce je 
omezené. Zdrojem financování je Národní vzdělávací fond. Sítě jsou vyuţívány 
především MSP. Nabízejí řešení organizačních problémů a překáţek, pomáhají 
podnikům předjímat změny. Zvýšily povědomí o problematice a zapojení sociálních 
partnerů. Bylo vytvořeno přes 200 různých sítí, které samy o sobě mají synergický 
charakter. 
 
 
 

                                                 
38

 „50 Cases of Good Practise“  (Guide for Training in SMEs); Zpracovali:   ORSEU, Wilke, Maack and Partner, 

Lille/Hamburg, May 2009; DG Employment Social Affairs and Equal Opportunities 
39

 „Guide for Training in SMEs“ Final Draft prepared by: ORSEU, Wilke, Maack and Partner, 

Lille/Hamburg, June 2009 
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5.1. Shrnutí výsledků analýzy strategických a koncepčních materiálů 
 
 
Zásadní strategický materiál, který by se zabýval péči o lidské zdroje v MSP neexistuje 
ani na úrovni EU ani na úrovni národní. Nicméně na rozvoj MSP organizuje EU celou 
řadu aktivit, především v e formě projektů Evropského sociálního fondu. 

 Základním koncepčním materiálem, který kategorizuje MSP je doporučení EU 
z 6.5.2003. 

 V ČR se podpora MSP řídí zákonem 47/2002 Sb. Programy podpory umoţňují 
podnikatelům přístup i k odborným, vzdělávacím a informačním sluţbám. Jedná se 
o  nemalé prostředky, realizované Ministerstvem průmyslu a obchodu a 
Ministerstvem pro místní rozvoj opět formou projektů. 

 Koncepce malého a středního podnikání na období 2007-2013; kromě rozvoje 
technologického a ekonomického počítá i s rozvojem lidských zdrojů. 

 Dokument „Akt o drobném podnikání“ přijala EU v roce 2008, v rámci tohoto 
dokumentu byl vytvořen program Zkušenosti z podniků (EEP). 

 Evropský podnikatelský konzultační panel (EBTP) vytvořila EK pro konzultování 
svých aktivit s podnikateli. 

Existuje i řada koncepčních materiálů národních, vytvořených jako státní dokumenty 
nebo jako koncepční materiály některých státních institucí. K těmto patří například: 

 vztahem k vzdělávání v MSP se zabývá projekt univerzity v Edinburku, členící 
podniky podle vztahu k rozvoji svých zaměstnanců na podniky expanzivní, 
restriktivní a pasivně restriktivní 

 francouzský projekt Quinq and Sens se zabývá vzděláváním pracovníků 50+ a 
v rámci toho individuálním kariérovým poradenstvím 

 rakouský model Flexibility Coaching nabízí know how v 7 oblastech, zabývajících 
se lidskými zdroji v MSP 

 irský projekt Iniciativa dovednostních sil vytváří sítě mezi podniky bez ohledu na 
jejich velikost; sítě jsou výhodné především pro MSP; nabízejí vzdělávání 
zaměstnanců v souvislosti s předjímáním očekávaných změn 

 
 
 

5.2.   Závěry 
 
 

 pro podporu zvyšování úrovně pracovníků, konkrétně v MSP, zásadní strategické 
materiály neexistují 

 i pro MSP jsou v platnosti např.: Strategie rozvoje lidských zdrojů pro českou 
republiku, Strategie konkurenceschopnosti a další, ale jejich strategická ustanovení 
jsou natolik obecná, ţe v nich nelze nalézt řešení pro současnou situaci pro 
podporu zvyšování úrovně pracovníků v MSP 

 „malé a střední podniky mají svá specifika, která byla jiţ dostatečně prozkoumána, 
a nabízené formy vzdělávání a osobního rozvoje podnikatelů musí těmto 
specifikům odpovídat. V tomto směru nejsme jiţ na samém počátku; většina 
podnikatelů však neumí vzdělávací příleţitosti vyuţívat. I zde bude nutná zvýšená 
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a na menší podniky specificky zaměřená podpora státu i členských organizací 
podnikatelského sektoru“40 
 

 
 

                                                 
40

 Strategie rozvoje lidských zdrojů pro Českou republiku, usnesení vlády, březen 2003 
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6. Vazby mezi Národní soustavou kvalifikací (NSK) a rozvojem 
lidských zdrojů v MSP 

 

Projekt "Rozvoj Národní soustavy kvalifikací podporující propojení počátečního a 
dalšího vzdělávání" připravilo Ministerstvo školství, mládeţe a tělovýchovy ve 
spolupráci s Národním ústavem odborného vzdělávání. Na jeho financování 
se podílel Evropský sociální fond a státní rozpočet ČR. Existenci NSK 
stanovuje zákon č. 179/2006 Sb., o ověřování a uznávání výsledků dalšího 
vzdělávání. 

Prostřednictvím kvalifikačních a hodnotících standardů jsou v Národní soustavě 
kvalifikací popsány nejenom kvalifikace, které člověk obvykle získá v profesní 
přípravě, ale také kvalifikace dílčí, pro činnosti, které jsou částí určitého povolání. 
Národní soustava kvalifikací se vytváří na pomoc lidem, kteří získali profesní 
dovednosti nad rámec svého původního vzdělání, ale nemají k tomu ţádný doklad. 
Díky existenci standardů bude moţné, aby se nechali přezkoušet a získali certifikát o 
kvalifikovanosti ve zvoleném oboru. 

V průběhu projektu NSK 1 v letech 2005 aţ 2008 byly vytvořeny kvalifikační a 
hodnotící standardy pro 340 dílčích kvalifikací. V současnosti (červen 2011) je 
schváleno a zveřejněno asi 240 DK, autorizovaných osob je asi 280 a zkoušek 
proběhlo asi 8000 (ale z toho jen něco málo přes 1000 je z jiných oblastí neţ 
bezpečnostní sluţby). V různém stadiu rozpracovanosti a ve schvalovacích procesech 
je dalších asi 200 DK.  

Navazující projekt "Rozvoj a implementace Národní soustavy kvalifikací" (NSK 2) byl 
zahájen 1. května 2009, předpokládané datum jeho ukončení je 30. 6. 2015. Národní 
soustava kvalifikací zatím obsahuje především kvalifikace řemeslné a kvalifikace 
z oblasti sluţeb. Hlavním cílem projektu NSK2 je doplnit kvalifikační soustavu o 
kvalifikace dalších úrovní. Postupně je naplňován veřejně přístupný registr všech 
kvalifikací uplatnitelných na aktuálním trhu práce v ČR, který popisuje, nejen co která 
kvalifikace vyţaduje, ale i způsoby a podmínky vedoucí k jejímu získání. „Výrazně tím 
přispívá k tomu, ţe lidem budou moci být v pracovním procesu uznávány jejich 
skutečné odborné znalosti a dovednosti nezávisle na způsobech, jak je získali. 
Z národohospodářského pohledu by se tak měla posílit flexibilita a adaptabilita 
pracovní síly na trhu práce a v konečném důsledku by měla vzrůst 
konkurenceschopnost ekonomiky ČR. Dalším efektem projektu by mělo být výrazné 
posílení zájmu veřejnosti o všechny formy a způsoby celoţivotního učení.“41 

Problém je zatím v tom, ţe podíl MSP na vyuţívání moţností daných zákonem 
179/2006 Sb., není zatím přesně identifikovatelný. Lze předpokládat, ţe tento podíl 
odpovídá obecnému trendu a tudíţ podíl MSP je rovněţ limitovaný omezeními, 
uvedenými výše. 
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6.1. Shrnutí výsledků analýzy vazby mezi NSK a RLZ 
 
 
Uznávání výsledků neformálního vzdělávání a informálního učení dle Národního  
systému kvalifikací můţe nepochybně přinést snový nový rozměr i do rozvoje  
lidských zdrojů v MSP a umoţní 

 pracovníkům ověřit si oficiálně své profesní schopnosti 

 získat státem uznávanou kvalifikaci i bez absolvování odborné přípravy ve školách 

 získáváním dílčích kvalifikací sníţit náročnost získání úplné kvalifikace 

 zvýšit zájem o další vzdělávání a to i v jeho informální podobě 

 získat druhou kvalifikaci, coţ můţe být aktuální především pro MSP 

 zaměstnavatelům ověřit si kvalifikovanost a kompetentnost pracovníků  
na základě vypracovaných zkušebních standardů 

 konkretizaci forem periodického hodnocení 

 získat v rámci rekvalifikačního vzdělávání profesní (dílčí) kvalifikaci 

 další propojování počátečního a dalšího vzdělávání 

 konkretizaci dalšího vzdělávání (kvalifikačního i rekvalifikačního) dle standardů 
NSK  

 

 

6.2. Závěry  

 
 Analýzu vazeb mezi Národní soustavou kvalifikací (NSK) a rozvojem lidských 

zdrojů v MSP není moţno v současné době specifikovat. K bliţší konkretizaci 
jakékoliv údaje. 

 Z obecného hlediska je nepochybné, ţe NSK přinese celou řadu pozitivních 
moţností (viz Shrnutí výsledků…) i pro rozvoj lidských zdrojů v MSP. 

 Pro vyuţívání v MSP chybí v současné době především informovanost a 
poradenství o moţnostech získání dílčích kvalifikací a to jak u pracovníků, tak i u 
zaměstnavatelů. 

 Pojem dílčí kvalifikace se nejeví z hlediska přístupu pracovníků optimálně – pokud 
se pracovník rozhodne k účasti, pak chce být kvalifikován a ne získat certifikát o 
dílčí kompetentnosti.  
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7. Strategické, koncepční a poziční materiály dalších institucí, které 
mohou kontext DV v MSP ovlivňovat (svazy, asociace, odbory…) 

 
 
 
Okresní hospodářská komora Jihlava provedla dotazníkový průzkum pro malé a 
střední firmy, kterého se zúčastnilo 119 firem z kraje Vysočina. Vztah MSP k dalšímu 
vzdělávání je značně rozrůzněný: 

 skoro 50% firem se v nabídkách vzdělávacích institucí orientuje velmi dobře, 
30% dotázaných na zkoumání nabídek nemá vůbec čas a 20% uvádí, ţe se 
v nabídkách vzdělávacích institucí vůbec neorientuje; 

 61% dotázaných firem nevyuţívá ţádný plán vzdělávání. Vzdělávání probíhá 
spíše nahodile dle aktuálních potřeb, 34% firem se vzdělávání věnuje 
dostatečně, protoţe je to pro ně nezbytně nutné, 10% dotázaných se 
vzdělávání nevěnuje vůbec; 

 66% dotázaných firem se chce vzdělávat v jazykových dovednostech, 40% 
v ekonomických dovednostech, 36% v obchodních dovednostech, 35% 
v manaţerských technikách, 28% v obchodním právu, 21% v pracovním 
právu, 16% v ICT dovednostech a 5% v ostatních znalostech a dovednostech; 

 32% firem preferuje pravidelnou výuku s lektorem, 31% pravidelnou výuku 
s lektorem včetně e-learningu, 25% by se chtělo převáţně vzdělávat pomocí e-
learningu s konzultačním workshopem a pouhých 12% dotázaných by se 
chtělo vzdělávat pouze pomocí e-learningu. 

 
Asociace institucí vzdělávání dospělých ČR, o.s. provedla v Olomouckém kraji 
šetření „Mínění poskytovatelů dalšího vzdělávání o vzdělávání zaměstnanců malých a 
středních podniků“. Cílem šetření bylo zjistit pohled poskytovatelů dalšího vzdělávání 
(na základě zkušeností se vzděláváním zaměstnanců MSP) na: 
• přístup MSP ke vzdělávání svých zaměstnanců (mimo tzv. normativní vzdělávání), 
• výši finančního příspěvku, jako formy pomoci, která by u MSP stimulovala podporu 

dalšího vzděláváni jejich zaměstnanců, 
• přístup MSP ke vzdělávání zaměstnanců za předpokladu, ţe by mohly dlouhodobě 

čerpat finanční příspěvek, který by dosahoval výše 50 – 80 % z ceny kurzu. 
Cílem šetření (z pohledu poskytovatelů DV) bylo současně zjistit: 
• jaké překáţky omezují MSP v podporování dalšího vzdělávání svých zaměstnanců, 
• jaké formy pomoci by mohly sníţit uvedené překáţky a tím zvýšit podporu DV. 
Výsledky šetření: 

 81 % poskytovatelů DV uvádí, ţe malé podniky s počtem 1 – 49 zaměstnanců 
vzdělávají spíše zřídka a ne všechny zaměstnance a téměř 12 % respondentů 
uvádí, ţe malé podniky vůbec nevzdělávají. Pouze 7,7 % poskytovatelů DV 
konstatuje, ţe malé podniky vzdělávají „spíše průběţně“, ale ne všechny. 

 65,4 % poskytovatelů DV uvádí, ţe podniky s počtem 50 – 249 zaměstnanců 
vzdělávají spíše průběţně, ale ne všechny a 34,6 % respondentů uvádí, ţe střední 
podniky vzdělávají spíše zřídka a ne všechny zaměstnance. 

 71 % poskytovatelů DV se shoduje, ţe výše finančního příspěvku by měla být více 
neţ 50 % z ceny kurzu, aby u MSP stimulovala podporu DV. 

K nejvýznamnějším skupinám překáţek omezujícím podporu DV v MSP patří 
z pohledu poskytovatelů DV především: 

 „Finance“ – 76,9 % respondentů; 
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 Necelých 27 % (14 respondentů) vidí překáţky v oblasti nedostatečného času 
k uvolňování zaměstnanců k účasti v DV a 5,8 % (3 respondenti) spatřují překáţky 
v oblasti nedostatečné kvality, neodpovídajících forem, obsahu a metod 
vzdělávacích programů a v nedostatečné osvětě týkající se DV. 

 
Ve společnosti e-asses vyvinuli online nástroj, který napomáhá MSP vyhodnocovat 
dovednosti a kompetence v rámci svých organizací. Nástroj se jmenuje OSCAT: 
„Online nástroj pro analýzu dovedností a kompetencí“. Tento online nástroj můţe 
být pouţíván jak manaţery v MSP a organizacemi podporujícími obchodní rozvoj 
MSP, tak i zaměstnanci pro vlastní zhodnocení. Jde o dotazník, v němţ jsou 
zdůrazněny některé aspekty procesu managementu kompetencí a který pro uţivatele 
z MSP bude vodítkem při výběru vhodné vzdělávací strategie pro jejich organizaci. 
Dotazník jim můţe pomoci pochopit různé aspekty vzdělávacího procesu a rozvoje 
v MSP. Otázky se zaměřují na to, do jaké míry je organizace zapojena do rozvoje 
kompetencí či nakolik je ochotna do něj investovat. Dalším záměrem dotazníku je 
nabídnout inspiraci a příleţitosti pro rozvoj kompetencí. 
 
TIS, s.r.o. Praha , "Analýza – zmapování MSP regionu pro spolupráci a realizaci 
studijních stáţí studentů v podnicích" 
Některé závěry průzkumu: 

 Co podle Vás pozitivně odlišuje Vaši firmu od konkurence? V čem spočívají vaše 
konkurenční výhody? 

 osobní vztah k zákazníkům (vstřícnost, pruţnost, individuální přístup apod.); 

 stabilita – letité jméno podniku a kvalita poskytovaných sluţeb; 

 dále se opakovaně objevovaly: kvalita zaměstnanců (nejen kvalifikace, ale také 
jejich stabilita) a pozornost věnovaná PR, reklamě. 

 Daří se Vaší společnosti získávat na trhu práce v Ústeckém kraji potřebnou 
pracovní sílu? 
Z 27 oslovených firem jich 17 (tj. 68%) nemá problém s hledáním (a také 
s nalezením) odpovídajících lidí na poptávané pracovní pozice. 

HK Plzeň: Na základě jednání s podnikateli byly získány průběţně tyto poznatky: 
Podnikatelé a především malí a střední podnikatelé (MSP) jsou často příliš úzce 
„technicky“ zaměření na obor svého podnikání a scházejí jim potřebné znalosti a 
dovednosti, které dnes nová ekonomika vyţaduje. Vzhledem k velikosti své firmy 
nemají dostatek času ani financí se těmto na trhu potřebným dovednostem doučovat a 
získávat je pro sebe a pro své zaměstnance. To je také důvod, proč se MSP potýkají 
s nedostatkem kvalifikované síly. Tato skutečnost jim ztěţuje jejich pozici na trhu. 
Oproti větším podnikům, které si mohou dovolit zajistit vzdělávací programy pro své 
zaměstnance, je jejich podnikání více ohroţeno. 
Podle průzkumu by podnikatelé uvítali jednotný systém zabezpečení vzdělávání 
v rámci kraje tak, aby byla dodrţena jednotná kvalita vzdělávání a oni se nemuseli 
zabývat hodnocením různých nabídek vzdělávacích organizací. Projekt vychází ze 
zkušeností komor, které jsou v kaţdodenním kontaktu s MSP. Podnikatelé se na 
komory obracejí se svými potřebami a poţadavky, na něţ reagujeme právě tímto 
projektem. 

Řešení vidíme ve spojení zainteresovaných subjektů na vytvoření a zpřístupnění 
programu dalšího profesního vzdělávání pro zaměstnance těchto podniků. 
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Předběţné šetření zájemců o účast v projektu (20 podniků, 137 osob) bylo základem 
pro stanovení obsahového zaměření programu, jeţ bude upřesněno před jeho vlastní 
realizací. Výstupem projektu bude vytvoření a ověření programu dalšího profesního 
vzdělávání zaměstnanců především drobných a malých podniků, který vyuţívá 
kombinací různých forem a metod výuky s ohledem na vzdělávací potřeby a moţnosti 
cílových skupin. 
 
V praktických otázkách jsou přínosem individuální konzultace posluchačů s lektory, 
které jsou zaměřené na praxi, a ne na teorii. Navíc společné vzdělávání pro stávající 
pracovníky a uchazeče o práci včetně začínajících OSVČ je novým přínosem, který 
vede k přenosu zkušeností i v rámci účastníků kurzu. 
 
 
 

7.1. Shrnutí výsledků analýzy strategických, koncepčních a 
pozičních materiálů dalších institucí, které mohou kontext DV 
v MSP ovlivňovat 

 
 
Materiálů tohoto druhu je k dispozici poskrovnu a tudíţ jejich analýza je jistě 
tendenčně ovlivněna pozicí instituce vůči DV i vůči MSP. Nicméně i tak lze dospět 
k určitým poznatkům, které lze v jisté vypovídající míře zobecnit.  

Analyzované dokumenty: 

 dotazníkový průzkum Okresní hospodářské komory v Jihlavě u 119 MSP 

 šetření AIVD v Olomouckém kraji „Mínění poskytovatelů dalšího vzdělávání o 
vzdělávání zaměstnanců v MSP 

 analýza TIS, s.r.o. Praha – zmapování MSP pro spolupráci a realizaci studijních 
stáţí 

 poznatky HK Plzeň z jednání s podnikateli 

 
Souhrn zjištění v analyzovaných dokumentech: 

 většina MSP se orientuje v nabídkách vzdělávacích institucí 

 podnikatelé by uvítali jednotný systém zabezpečení vzdělávání v rámci kraje 

 podnikatelé v MSP jsou většinou technokraté s omezenými znalostmi v oblasti RLZ 
a dalšími dovednostmi, vyţadovanými novou ekonomikou 

 61% nemá plán vzdělávání a vzdělává dle aktuálních potřeb nahodile 

 81% mikropodniků a malých podniků vzdělává nahodile 

 65% středních podniků  vzdělává spíše průběţně, ale ne všechny zaměstnance 

 ke stimulaci DV v MSP by musela být finanční stimulace vyšší neţ 50% ceny kurzu 

 77% respondentů uvádí financování jako základní limit rozvoje DV v MSP 

 27% uvádí jako hlavní limit moţnost uvolňování zaměstnanců z práce 

 68% nemá problém s nalezením potřebných kvalifikovaných pracovníků na trhu 
práce 

 převládá zájem o jazykové vzdělávání, ekonomické obchodní dovednosti 

 pouze 12% MSP by dávalo přednost e-learningu 
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7.2. Závěry 

 

 nedostatek strategických, koncepčních a pozičních materiálů je limitujícím pro 
provedení objektivní analýzy jejich přínosu pro další vzdělávání v MSP 

 pokud jde o bariéry vzdělávání jsou nejčastěji uváděny peníze a čas; ale velmi 
silně se projevuje i neznalost manaţerů MSP v oblasti RLZ a často i podceňování 
významu vzdělávání pro další rozvoj a stabilitu firmy 

 jako ošidná bariéra působí i moţnost nalezení kvalifikovaných lidí na trhu práce 

 většina MSP nezná své potřeby v oblasti dalšího vzdělávání a neumí je analyzovat 
 
 

 
 

 
Provedená analýza je v souladu s členěním podniků na mikropodniky, malé a střední 
podniky, dle v nařízení Komise EU č. 800/2008. Jsme si přitom vědomi, že toto 
legislativní členění vytváří z hlediska rozvoje lidských zdrojů a vzdělávání v rámci 
celkové kategorie MSP prostředí značně nesouměřitelné. Jsme si vědomi i obecných 
poznatků, že vzdělávání v mikropodnicích, pokud probíhá, je velmi nárazové, 
neplánovaně, víceméně ad hoc, pokud vznikne potřeba; zatímco podniky s  250 
zaměstnanci jsou v našem ekonomickém prostředí podniky velkými, které v podstatě 
všechny mají personální útvar a vzdělávání a péče o zaměstnance probíhá 
profesionálně na zcela jiné, vyšší úrovni. Jsme si i vědomi skutečnosti, že většina 
závěrů bude odpovídat podnikům v rozmezí 10 až 100 zaměstnanců. Této logice 
odpovídá i následná SAWOT analýza, kde jsou rozlišovány podmínky podniků do 100 
zaměstnanců, u kterých se problémy vzdělávání v MSP projevují koncentrovaně. 
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8. SWOT analýza dalšího vzdělávání zaměstnanců MSP  
(do 100 zaměstnanců) 

 
 

I. Silné stránky:  

 
A) Mikro (silné stránky samotných firem):  

1. MSP si zvykly plnit vzdělávací povinnosti ze zákona a zavedly jistou rutinu 
do kvantity a kvality tohoto vzdělávání 

2. Rozpětí a variabilita zkušeností a dovedností, které můţe zaměstnanec 
v MSP získat proto, ţe působení ve většině MSP vyţaduje 
verzatilitu/univerzalitu zaměstnanců 

3. Bezprostřední interakce mezi různými zaměstnanci uvnitř MSP usnadňuje 
přenos informací, zkušeností, dovedností (tj. informální učení) 
 

B) Makro (silné stránky stavu prostředí):  
1. Povinnost určitého vzdělávání zaměstnanců, resp. profesí v MSP, je dána 

zákonem  
2. Téměř všeobecné středoškolské vzdělání aktivní populace ČR vytváří určité 

předpoklady pro sofistikovanější další vzdělávání 
3. Podpora MSP je politicky nosným sloganem, který se nikde v EU neodmítá; 

MSP jsou v politice EU i jednotlivých států cílem určitých fiskálních a 
finančních podpor 
 
 

II. Slabiny:  

 
A) Mikro (slabé stránky samotných firem):  

1. MSP, zejména pak mikro- a malé podniky, se vzdělávají v průměru méně 
neţ podniky střední a větší (důvody uvedeny jako samostatné poloţky) 

2. MSP, zejména mikro- a malé podniky, nedisponují ani finančním ani lidským 
kapitálem, který by vzdělávání zaměstnanců přirozeně usnadňoval 
(absence HR útvarů, HR rozpočtů, absence vnitrofiremních lektorů a tutorů, 
obtíţná nahraditelnost zaměstnanců vzdělávajících se v pracovní době…)  

3. MSP, zejména mikro- a malé podniky, postrádají vnitrofiremní kulturu a 
management vstřícné vůči dalšímu vzdělávání zaměstnanců (absence HR 
analýz potřeb a strategií rozvoje, slabá sebereflexe, slabá informovanost o 
firemním HR doma i v zahraničí, podceňování významu vzdělávání pro 
produktivitu ze strany vedení firem, chápání investice do vzdělávání jako 
nevratného nákladu) 

4. MSP, zejména mikro- a malé podniky, jsou nejčastěji postiţeny 
odvrácenými efekty získání vyšší kvalifikace zaměstnance/ů jako jsou 
odchody za lepším, tlak na mzdy, nerealizovatelné nároky kvalifikovanějších 
zaměstnanců na kariérní růst a benefity 

5. MSP, zejména mikro- a malé podniky nedisponují materiálním a 
prostorovým vybavením pro efektivní zdělávání zaměstnanců (nedostatek 
PC s rychlým připojením na internet pro potřeby e-learningu, nedostatek 
zázemí pro organizaci vnitrofiremních školení, působení tutorů ve firmě atd.) 
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6. Názor průměrného majitele/managera MSP je z uvedených důvodů vůči 
dalšímu vzdělávání zaměstnanců nevstřícný a ne přátelský, coţ je 
povaţováno za klíčovou specifikovanou bariéru dalšího vzdělávání 
zaměstnanců MSP  
 

B) Makro: (slabé stránky stavu prostředí):  
1. Prostorová rozptýlenost a oborová roztříštěnost MSP jako malých jednotek 

je bariérou pro příjem a přizpůsobení tradičních i nových (e-learning) 
obsahů a forem vzdělávání a dalšího vzdělávání 

2. Vzdělávání MSP není efektivní jako specializace pro vzdělávací 
agentury/soukromé školy, coţ působí dlouhodobý nedostatek lektorů/tutorů 
specializovaných na specifické potřeby MSP, zejména mikro- a malých 
podniků  

3. Prostorová rozptýlenost a oborová roztříštěnost MSP jako malých jednotek 
a jejich niţší organizovanost v oborových a regionálních podnikatelských 
sdruţeních způsobuje (zejména mimo velká centra) nefunkčnost 
standardních metod a nástrojů propagace a následné mobilizace pro 
projekty vzdělávání zaměstnanců 

4. Systematické, dlouhodobé a formální vzdělávání zaměstnanců je pro MSP 
zpravidla přijatelné jen jako aktivita mimo pracovní dobu a nikoli za 
prostředky firmy (tj. vlastní iniciativa a investice zaměstnance, nebo zcela 
dotovaný projekt) 

5. Systematické, dlouhodobé a formální vzdělávání zaměstnanců není pro 
MSP zpravidla ţivotně nezbytné, protoţe v ČR je střední vzdělání mezi 
aktivní populací značně rozšířené a trh práce nabízí dostatek uchazečů o 
práci se středním vzděláním 

6. Neexistuje jedno univerzálně efektivní řešení problémů a překáţek 
vzdělávání zaměstnanců MSP a úspěch 1-2 projektů v 1-2 oborech 
neznamená řešení a obrat ve vzdělávání zaměstnanců MSP  

7. Nabídka dalšího vzdělávání na trhu je z pohledu MSP nepřehledná, 
nekoncentrovaná, nepřístupná z hlediska fungování těchto firem a jejich 
interakce s vnějším prostředím 

8. Výše uvedené slabiny MSP jako specifického segmentu aktérů ekonomiky 
jsou často koncentrovány zejména do oborů náročných na fyzickou (často 
sezónní) práci nevyţadující od zaměstnanců příjem nových poznatků, PC a 
cizí jazyky (zemědělství, stavebnictví, komunální sluţby, některá řemesla, 
„staré“ průmyslové obory jako papír, ţelezo, chemie…) 

9. Vzdělávání zaměstnanců MSP je jen obtíţně samofinancovatelné a většina 
i úspěšných a kvalitních programů končí s koncem dotačního programu, 
který je umoţnil 

10. Fluktuaci zaměstnanců MSP s negativním dopadem ochotu majitelů více 
investovat do jejich vzdělávání nelze snadno omezit plošnými systémovými 
opatřeními (změny v zákonech apod.) 

11. Hledání a pokusy zaměřené na komplexní a univerzální řešení „problému“ 
DV zaměstnanců MSP jsou ztrátou času a prostředků. Další vzdělávání 
zaměstnanců MSP naráţí na bariéry na tolika stranách (podmínky 
fungování a moţnosti MSP, nezájem majitelů a manaţerů firem, nezájem 
samotných zaměstnanců, nedostatek financování, podpory, daňových 
stimulů, nedostatek specializovaných lektorů a vzdělávacích produktů, 
slabost a nevybavenost podnikatelských organizací, nedostatek jazykových 
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(AJ) a logistických (PC, dopravní dostupnost, nezastupitelnost ve firmě) 
předpokladů snadného DV, tlak na upřednostnění krátkodobých potřeb, 
zakázek, řešení atd. …), ţe lze reálně vytvářet a realizovat jen dílčí 
koncepce/řešení, omezené na typy vzdělávání, na určitá odvětví, na určité 
kategorie zaměstnanců MSP apod.  

12. ČR nemá silnou a všeobecnou střešní organizaci 
podnikatelů/zaměstnavatelů, aby mohla kopírovat zkušenosti těch okolních 
zemí, které zachovaly povinné členství/registraci v komorách, ceších a 
obdobných „stavovských“ organizacích 

13. Přes politickou a finanční veřejnou podporu MSP je tato podpora 
dlouhodobě nepatrná ve srovnání s podporou a  s konkrétními pobídkami 
pro velké investory a projekty 
 
 

III. Šance:  

 
A) Mikro (pozitivní tendence ve firmách):  

1. Nízká účast zaměstnanců MSP na formálním (formálně 
organizovaném/zakončeném) učení neznamená nízkou vzdělávací aktivitu 
obecně a je do jisté míry nahrazována informálním učením (bezprostřední 
přenos zkušeností, learning by doing atd.) 

2. Informální učení není často samotnými zaměstnanci chápáno jako další 
vzdělávání, tj. při jeho minimálním podchycení se můţe projevit v kvantitě i 
kvalitě dalšího vzdělávání zaměstnanců 

3. Mezi zaměstnanci MSP nechybí dle průzkumů zájem být kompetentnější a 
efektivnější v práci - je dokonce hlavní vnitřní motivací k dalšímu 
vzdělávání, byť často jen informálnímu a neformálnímu učení 

4. MSP můţe poměrně snadno a rychle zmapovat a sledovat svůj znalostní 
potenciál, propojit identifikovanou potřebu nových kompetencí s konkrétními 
zaměstnanci 

5. V některých MSP se jiţ prosazuje tendence vyuţití starších zaměstnanců 
jako školitelů, tutorů, mentorů začínajících zaměstnanců  

6. Závazek k dalšímu vzdělávání zaměstnanců je v některých zemích 
začleňován do (oborových/firemních) kolektivních dohod sociálních partnerů 

 
B) Makro (pozitivní tendence v prostředí):  

1. Ve vyspělých zemích EU a Západu jiţ bylo mnohé ohledně vzdělávání 
zaměstnanců MSP probádáno a vyzkoušeno – je na co navazovat, z čeho 
se poučit  

2. Pozice ČR v rámci EU se co do času věnovaného vzdělávání zaměstnanců 
MSP postupně zlepšuje 

3. Téměř všeobecné středoškolské vzdělání aktivní populace ČR umoţňuje 
další vzdělávání na vyšší kvalitativní úrovni neţ v zemích, kde střední 
vzdělání pracovní síly není pravidlem 

4. Iniciativy typu NSP a NSK činí přehlednějším, srozumitelnějším a 
atraktivnějším další vzdělávání pro zaměstnance i jejich zaměstnavatele 

5. ČR má rozvinutou síť Regionálních poradenských a informačních center 
(RPIC) a Podnikatelských a inovačních center (BIC), které realizují 
vzdělávací aktivity v mnoha případech společně s okresními hospodářskými 
komorami a okresními úřady práce – coţ můţe usnadnit převzetí pozitivních 
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zkušenosti s regionálními iniciativami pro další vzdělávání zaměstnanců 
MSP zahrnujícími MSP, poskytovatele vzdělávání, místní úřady, sociální 
partnery, neziskové organizace, atd. 

6. Upevnění organizace zaměstnavatelů/podnikatelů (typu komory), např. přes 
povinnou registraci, by mohlo usnadnit působení na MSP a rozšířit sluţby 
pro MSP i v oblasti dalšího vzdělávání 

7. Dotační a další podpůrné programy EU a ČR umoţňují hledání nových cest, 
zkoušení pilotních projektů, alespoň dočasné udrţení toho, co se osvědčilo 

8. Ve vyspělých zemích EU a Západu se prosazuje tendence k povinným 
příspěvkům (zaměstnavatelů), daňovým asignacím (zaměstnavatelů i 
zaměstnanců), daňově zvýhodněných poukázek (voucherů) jako cest 
k udrţitelnosti/samofinancovatelnosti dalšího vzdělávání zaměstnanců, 
zejména MSP 

9. ICT a vyšší mobilita umoţňují stále flexibilnější mix obsahů a forem 
vzdělávání zaměstnanců (vzdělávání v potřebný čas, na potřebném místě, 
v potřebném rozsahu, kombinace metod, médií a výukových stylů a obsahů) 

10. Sílící vyuţití ICT a sociálních sítí (Facebook) pro vytváření regionálních a 
oborových sítí „stakeholders“ vzdělávání zaměstnanců MSP, jakoţ i 
některých forem informovanosti a vlastního vzdělávání zaměstnanců MSP 

11. Sebeuvědomění regionů, „Evropa-regionů“, hledání regionálních témat a 
základů prosperity atd. mohou konvenovat regionálnímu síťování MSP za 
účelem DV zaměstnanců, propojení MSP a škol v regionu za účelem DV 
zaměstnanců, zapojení regionálních „stakeholders“ do hledání vlastních 
řešení problému DV zaměstnanců MSP 
 
 

IV. Hrozby:  

 
A) Mikro (negativní tendence ve firmách):  

1. Nedocenění významu vzdělávání a vnitrofiremní kultury podporující 
vzdělávání zaměstnanců je v MSP dlouhodobým, setrvalým a do jisté míry i 
mezinárodním jevem 

2. Nízký zájem zaměstnanců MSP o formální vzdělávání (návrat do školy, 
večerní kurzy, soustavné studium formálně zakončené atd.) je rovněţ 
setrvalým a do jisté míry mezinárodním jevem 

3. Specificky v ČR si zaměstnanci v jasné většině nemyslí (65%), ţe by jim 
další vzdělání umoţnilo či usnadnilo kariérní postup (doklad nevhodné 
firemní kultury).  

4. Nedostatky v HR a vzdělávání zaměstnanců brzdí růst (velikosti i 
konkurenceschopnosti) firem, neboť se negativně projevují jiţ při více neţ 
20 zaměstnancích a rostou úměrně jejich počtu 

5. Hrozba ztráty klientely a konkurenceschopnosti těch MSP, které v důsledku 
nevzdělanosti zaměstnanců zaostanou v adaptaci, inovacích, vyuţívání 
moţností a šancí integrace EU a globalizace 
 

B) Makro (negativní tendence v prostředí):  
1. Ne-adaptace a ne-adaptovatelnost nevzdělávajících se MSP na výzvy 

znalostí ekonomiky a stoupajícího důrazu na produkci/sluţby s vyšší 
přidanou hodnotou a v důsledku toho jejich nízká konkurenceschopnost, 
nejistá budoucnost a existenční závislost na různých veřejných podporách 
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2. Sílící tendence k vytváření a průniku (většinou zahraničních) řetězců i do 
oblastí typických pro malo-podnikání (malé prodejny, komunální sluţby, 
menší stavební zakázky atd.) na z toho vyplývající konkurenční tlak na MSP 
a jejich postupné vytěsňování 

3. Tendence nevěnovat se vzdělávání zaměstnanců jde proti trendu udrţení 
starších na trhu práce a prodluţování věku odchodu do důchodu (firmy 
nahrazují zaměstnance, kteří sami neumí s PC, cizí jazyky, nejnovější 
technologie apod.) 

4. Ne-vzdělávající se MSP jdou proti trendům posilování znalostního 
charakteru ekonomiky a vzniku společnosti vzdělání a pro společnost se 
namísto součásti řešení jejích problémů (zaměstnanosti, sociální inkluze a 
stability, konkurenceschopnosti, inovací a exportu, kvality ţivota, daňových 
příjmů…) samy stávají součástí problémů, kterým musí čelit 

5. Koncepce a strategie dlouhodobé státní podpory vzdělávání zaměstnanců 
MSP v ČR dosud neexistuje a není ani jednou z priorit (příslušného řádu 
významnosti).  
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9.  Závěry 
 
 
 neexistuje jediné nejlepší řešení organizačních problémů a překáţek a praktické 

odpovědi na kaţdou jednotlivou výzvu. Vţdy musejí vycházet ze specifických 
podmínek společnosti, odvětví, regionu, atd.; 

 problematiku dalšího profesního vzdělávání v MSP není moţno odčlenit od 
celkového komplexu potenciální faktické a formální společenské platnosti 
problematiky kolem celoţivotního učení. Dluţno konstatovat, ţe tento systém není 
jednoznačně a prospěšně konstituovaný nejen ve vztahu k MSP, nýbrţ celkově, a 
hlavně ţe nejsou dostatečně ujasněné a celým okruhem relevantních stakeholders 
akceptované ani jeho obrysy a koncepční základy; 

 problematiku vazby mezi Národní soustavou kvalifikací (NSK) a rozvojem lidských 
zdrojů a dalšího vzdělávání zaměstnanců MSP je opět nutno chápat 
v souvislostech společenského uplatnění NSK. V současnosti neexistují relevantní 
informace o vyuţívání zákona 179/2006 Sb., o uznávání výsledků dalšího 
vzdělávání v malých a středních podnicích. 

 v mnoha MSP nejsou pracovníci ani manaţeři přesvědčení o významu dalšího 
profesního vzdělávání. Je tudíţ velmi důleţité hledat nástroje k identifikování 
potřeb společností a nástroje k informování manaţerů, podnikatelů i pracovníků o 
existujících příleţitostech. Zaměstnavatel by měl vytvořit prostředí s takovou 
kulturou, která vyzývá a podporuje další vzdělávání, stimuluje reflexi vlastní praxe 
tak, aby rostlo sebevědomí zaměstnanců a aby byli povzbuzováni k hledání dalších 
vzdělávacích příleţitostí. Měl by aktivně vyhledávat informace o moţnostech 
vzdělávání a jeho financování; 

 pro mnohé MSP je typické, ţe vzdělávají své zaměstnance nesystematicky, bez 
předběţné analýzy potřeb, neexistuje ţádná personální, a tudíţ i vzdělávací 
strategie. Existující vzdělávání je zpravidla neformální, často převaţuje informální 
získávání poznatků; je neplánované, reagující na akutní potřebu, zaměřené tudíţ 
krátkodobě. Jde o vzdělávání s malým efektem pro celkový rozvoj zaměstnance; 

 důleţitou roli hrají profesionální organizace, obchodní komory a profesní sdruţení i 
sociální partneři a veřejné autority; 

 nejzávaţnější překáţkou vzdělávání zaměstnanců v MSP je často nedostatek 
finančních prostředků; 

 čím je podnik inovativnější, tím spíše je ochoten vynakládat prostředky na 
koncepční a systematické vzdělávání pracovníků. Ukazuje se, ţe potřeba dalšího 
vzdělávání je přímo závislá na stupni technologické náročnosti, na výši přidané 
hodnoty; 

 personální politika a rozvoj dovedností zaměstnanců nejsou v mnoha MSP řešeny 
organizovaně a systematicky a chybí jim střednědobý a dlouhodobý horizont. 
Dosavadní praxe ukazuje, ţe vytváření sociálních sítí a komunikace mezi subjekty 
v daném sektoru napomáhá předvídání změn a rozvoji moţností; 

 zájem o další vzdělávání je u pracovníků dán především těmito důvody: 
 být kompetentnější a efektivnější v práci, 
 povinnost daná zvnějšku (normativní vzdělávání dané legislativně), 
 zvládat nové, osvojovat si moderní technologie, postupy, atd., 
 osobní důvody, 
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 kariérní důvody, zájem o uznání určité kvalifikace, atd.; 

 práce tutorů je nedostatečně definovaná a ceněná, resp. aţ její pevná definice a 
ocenění v rámci podniku vede k integraci tutora do jeho vnitřní organizace a tím i 
k efektivnějšímu působení ve firmě. Práce tutora ve vzdělávání jsou většinou 
povaţovány za druhotné vůči „produktivní“ práci; 

 adaptabilita a univerzálnost PS narůstá zvyšováním účinnosti dalšího vzdělávání a 
zvyšováním vzdělávacích aktivit jako důsledek snahy o stálý soulad kompetence 
pozice s kompetencí zaměstnance, posloupností praxe (jako výsledek informálního 
učení) a  zvyšováním přenosnosti výsledků učení; 

 narůstá poţadavek na multikvalifikovanou pracovní sílu, schopnou nejen udrţet si 
pracovní kompetenci po provedených změnách ale schopnou i změnu-inovaci 
vyvolat.  

 „zaměstnavatelé musí nést svůj díl zodpovědnosti za tu část přípravy, která je 
firemně specifická nebo se váţe k časově omezené poptávce po dovednostech 
v úţeji definovaných profesích. “42. 

 „..i malé podniky mohou v rozvoji lidských zdrojů postupovat strategicky. Manaţeři 
menších podniků se často odvolávají na rozdílné podmínky a zdůvodňují tak 
nemoţnost věnovat čas a prostředky na vzdělávání a učení vlastní a svých 
spolupracovníků. V rychle se měnícím prostředí nemohou ani malé podniky bez 
vzdělávání a učení dlouho přeţít. Jejich vlastníci a manaţeři potřebují ovšem 
vzdělávací příleţitosti odpovídající dělbě, organizaci a stylu práce v malých 
podnicích. Měli by mít i určitou vlastní strategii pro hodnocení a rozvoj sebe sama i 
týmu spolupracovníků“ 43. 

 
 
  

                                                 
42

 Strategie mezinárodní konkurenceschopnosti České republiky na léta 2012-2020, návrh, MPO květen 
2011 
43

 Strategie rozvoje lidských zdrojů pro Českou republiku, vládní usnesení, březen 2003 
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Obr. 4.  Koncepce učení na pracovišti 
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Příloha 1 
 
 

Místo dalšího vzdělávání v rámci celoţivotního učení44 
 

celoţivotní učení (CU) 

  

vzdělávání dětí a mládeţe vzdělávání (učení) dospělých (VD) 

    

    

vzdělávání ve školách: 
Vzdělávání „druhé šance“:  
vzdělávání v základních, 
středních, vyšších odborných 
školách  
vzdělávání na vysokých 
školách.  
Formy vzdělávání: prezenční 
(denní), večerní, dálkové, 
distanční, kombinované, 
externí. 

           další vzdělávání 

(DV) 

  

 

občanské vzdělávání: 
Dotváření občanské 
hodnotové orientace; 
výchova a vzdělávání 
k vlastenectví, evropanství, 
demokracii, zdravému 
ţivotnímu stylu, apod. 

zájmové vzdělávání: 
Neprofesní vzdělávání, 
zaměřené na rozvoj a 
kultivaci osobních potřeb, 
zálib a zájmů ve volném 
čase. 
Vzdělávání seniorů. 

   další profesní vzdělávání 

(DPV) 

      

  

kvalifikační vzdělávání: rekvalifikační vzdělávání:  normativní školení (kursy): 

 zvyšování kvalifikace 

 prohlubování kvalifikace 

 získávání kvalifikace 

 udrţování kvalifikace 

 obnovování kvalifikace 

 rozšiřování kvalifikace 

 zaškolení  

 zaučení  

 získávání nové kvalif. 

 zvýšení/ rozšiř. kvalif. 

 prohloubení kvalifikace 

 udrţování kvalifikace 

 obnovování kvalifikace 
* 

 specifická  (cílená) rekv. 

 nespecifická rekvalif. 

 odborná způsobilost pro 
provozování některých 
ţivností a povolání 

 odborná způsobilost 
specializovaných pracovníků 
na úseku bezpečnosti práce 
a technických zařízení 

Vzdělávání, vyplývající 
z obecně platné právní normy 

 

 

                                                 
44

 Palán, Z.: Výkladový slovník vzdělávání dospělých,Vydavatelství DaHa, Praha1997, str.87 
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Příloha 2 
 

Povinnosti MSP v oblasti normativního vzdělávání  
 
Odborná způsobilost specializovaných pracovníků na úseku bezpečnosti práce 
a technických zařízení 
 
Odborná způsobilost některých specializovaných profesí, které prochází periodickým 
školením, jsou upravena právními normami, vydanými Českým úřadem bezpečnosti 
práce nebo MPSV. Patří mezi ně především: 
- Vyhláška č. 18/1979 Sb. ve znění vyhl. č. 97/1982 Sb. a vyhl. č. 551/1991 Sb. 

upřesňuje odbornou způsobilost revizních techniků (výrobců, provozovatelů) 
vyhrazených tlakových zařízení, dále pak topičů parních a kapalinových kotlů. 

- Vyhláška č. 19/1979 Sb. ve znění vyhl. č. 552/1990 Sb. 

upřesňuje odbornou způsobilost revizních techniků vyhrazených zdvihacích zařízení. 

- Vyhláška č. 20/1979 Sb., ve znění vyhl. č. 553/1990 Sb., vyhláška 50/1978 Sb. ve 
znění vyhl. 98/1982 Sb. upřesňují odbornou způsobilost revizních techniků 
vyhrazených elektrických zařízení. 

- Vyhláška č. 21/1979 Sb. ve znění vyhl. č. 554/1990 Sb. a vyhl. 85/1978 Sb. 
upřesňuje odbornost revizních techniků vyhrazených plynových zařízení a 
montáţních pracovníků pro montáţ plynových zařízení. 

- Vyhláška č. 76/1989 Sb., ve znění vyhl. č. 263/1991 Sb. pro odbornost pracovníků 
ke konstruování a provádění revizních zkoušek v jaderné energetice 

- další profese stanoví např. vyhl. č. 50/1978 Sb. 324/1990 Sb., 213/1991 Sb., 
192/1988 Sb., ČSN 26 8805, atd. 

 

Normativně určená kvalifikace některých profesí 
 
- Vyhláška č. 16/2009 Sb.  o obsahu a rozsahu kvalifikace pro výkon fyzické ostrahy 

a sluţby soukromého detektiva 

- Zákon ČNR 523/1992 Sb.  o daňovém poradenství a Komoře daňových poradců 
České republiky ve znění zákona č. 170/2004 Sb., zákona č. 284/2004 Sb., zákona 
č. 70/2006 Sb., zákona č. 312/2006 Sb., zákona č. 124/2008 Sb., zákona 189/2008 
Sb., zákona č. 254/2008 Sb. a zákona č. 223/2009 Sb. ve svém § 5 upřesňuje 
způsob kvalifikačních zkoušek daňových poradců. 

- Zákon č. 38/2004 Sb. o pojišťovacích zprostředkovatelích a samostatných 
likvidátorech pojistných událostí v § 18 uvádí odbornou způsobilost těchto profesí. 
Následná vyhláška 582/2004 ve znění 40/2006 a 251/2007 v § 5 upřesňuje způsob 
a podmínky provedení odborné zkoušky pro základní kvalifikační stupeň odborné 
způsobilosti. Zkoušky pro střední a vyšší stupeň jsou uvedeny v příloze vyhlášky. 

- Vyhláška Ministerstva ţivotního prostředí 457/2001 Sb. o odborné způsobilosti a o 
úpravě některých dalších otázek souvisejících s posuzováním vlivů na ţivotní 
prostředí. Způsob provedení zkoušek je uveden v příloze vyhlášky. 
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Charakter normativního vzdělávání mají některá ustanovení zákona 262/2006 Sb. 
zákoníku práce, především jeho paragrafy 228 a 229, které se pochopitelně vztahují i 

na MSP: 

§ 228 Zaškolení a zaučení 
(1) Zaměstnance, který vstupuje do zaměstnání bez kvalifikace, je zaměstnavatel 
povinen zaškolit nebo zaučit; zaškolení nebo zaučení se povaţuje za výkon 
práce, za který přísluší zaměstnanci mzda nebo plat.¨ 

(2) Zaměstnavatel je povinen zaškolit nebo zaučit zaměstnance, který přechází z 
důvodů na straně zaměstnavatele na nové pracoviště nebo na nový druh práce, 
pokud je to nezbytné. 

§ 229 Odborná praxe absolventů škol 
(1) Zaměstnavatelé zabezpečují absolventům středních škol, konzervatoří, 
vyšších odborných škol a vysokých škol přiměřenou odbornou praxi k získání 
praktických zkušeností a dovedností potřebných pro výkon práce; odborná praxe 
se povaţuje za výkon práce, za který přísluší zaměstnanci mzda nebo plat. 

(2) Absolventem se pro účely odstavce 1 rozumí zaměstnanec vstupující do 
zaměstnání na práci odpovídající jeho kvalifikaci, jestliţe celková doba jeho 
odborné praxe nedosáhla po řádném (úspěšném) ukončení studia (přípravy) 2 let, 
přičemţ se do této doby nezapočítává doba mateřské nebo rodičovské dovolené. 
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1. Návrh hlavních záměrů rozvoje systémového prostředí  
 

1.1.Shrnutí relevantních východisek vyplývajících z analýzy 

 
Obecně  
 
V současném prostředí nemohou bez vzdělávání a učení se dlouho přeţít ani malé 
podniky. Rychlé pronikání informační a znalostní společnosti do všech 
podnikatelských sektorů přináší veliký nápor na všechny lidské zdroje včetně 
managementu v malých a středních podnicích (dále „MSP“). Přitom je stále příliš malý 
počet ekonomických subjektů v oblasti MSP stavějících svůj růst a 
konkurenceschopnost na znalostech. Personální politika a rozvoj dovedností 
zaměstnanců nejsou v mnoha MSP řešeny organizovaně a systematicky a chybí jim 
střednědobý a dlouhodobý horizont. 
Snaha najít komplexní a univerzální řešení problémů vzdělávání MSP se jeví jako 
ztráta času a prostředků.  Je to dáno zejména nesmírnou rozmanitostí MSP (hlediska 
velikosti, oborového zaměření aj.) a logicky z ní vyplývajících bariér. Je proto moţné 
se zaměřit pouze na dílčí koncepce (resp. koncepční záměry), které však budou 
ohraničeny „podmnoţinou“ MSP, danou zvoleným typem vzdělávání, odvětvím atd.  
Hlavní záměry, na které se koncepce dále zaměří, vyplývají z rozborů uvedených 
v analytické části studie, konkrétně zejména ze SWOT analýzy, kde jsou velice 
detailně uvedeny omezení jak interní tak i externí (slabé stránky i hrozby), stejně tak 
jako moţná řešení (příleţitosti) a výchozí body na kterých je řešení moţné stavět 
(silné stránky).   
 
Definování cílové skupiny 
 
Vzhledem k tomu, ţe cílem je systematicky řešit problematiku dalšího vzdělávání 
zaměstnanců MSP, je ţádoucí se zaměřit na takové typy MSP, v nichţ systematické 
vzdělání zpravidla neprobíhá.  To znamená vyloučit pro potřeby této studie naopak ty 
MSP, kde je z povahy činnosti vzdělání nezbytností (právnické, programátorské, 
technologické, poradenské firmy…) a dále ty, kde by se z důvodů velikosti podniků 
doporučené koncepční záměry míjely účinkem (firmy do 10 zaměstnanců, kdy podnik 
je spíše „rodinnou záleţitostí“ a nad 100 zaměstnanců, kdy podnik obvykle jiţ má 
člověka odpovědného za rozvoj lidských zdrojů).  Tento přístup, který  vyplynul  
z analýzy, nám umoţní zaměřit se na MSP, které jsou povaţovány za 
„nejproblémovější“ z hlediska systematického vzdělávání a tím jsou podniky: 
 

 O velikosti mezi 10-100 zaměstnanců 

 Z vybraných odvětví – tj. zaměřené na výrobu, obchod, stavebnictví a 

komunální a řemeslné sluţby. 

 
Klíčová omezení pro vzdělávání cílové skupiny/východiska pro konkrétní záměry 
 
1. Nelze formulovat a aplikovat jednu univerzální koncepci vzdělávání zaměstnanců 

MSP 
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 Příčina: 

 Velké mnoţství podniků v různých odvětvích s různým počtem 

zaměstnanců, různých regionů, různá struktura, různé potřeby… 

 Důsledek: 

 Nemoţnost řešit tuto problematiku unifikovaně 

2. MSP nemají většinou zájem a ani moţnost samy dlouhodobě financovat nebo i na 

úkor hlavních činností podporovat vzdělávání svých zaměstnanců 

 Příčina: 

 Nedostatek finančních prostředků,  

 obtíţná nahraditelnost zaměstnance v průběhu vzdělávání v pracovní 

době, 

 obavy z postiţení odvráceným efektem získání větší kvalifikace jako jsou 

odchod za lepším, tlak na mzdy, nereálné poţadavky na kariérní růst a 

benefity,  

 střední vzdělání mezi aktivní populací je značně rozšířené a trh práce 

nabízí dostatek uchazečů 

 Důsledek: 

 Názor průměrného majitele/manaţera vůči dalšímu vzdělávání 

zaměstnanců není přátelský 

 Vzdělávání se omezuje na dobu trvání dotačních projektů a na nezbytné 

minimum 

 Systematické, dlouhodobé vzdělávání je přijatelné jen jako aktivita mimo 

pracovní dobu a nikoliv za prostředky firmy 

3. Absentující kultura péče o lidské zdroje včetně jejich vzdělávání 

 Příčina: 

 Chybějící vnitrofiremní kultura a management vstřícný vůči dalšímu 

vzdělávání zaměstnanců 

 Absence HR útvarů, HR rozpočtů 

 Chybějící materiální a prostorové vybavení pro efektivní vzdělávání 

zaměstnanců (PC s rychlým přístupem na internet pro e-learning,)  

 Důsledek 
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 Absence systematického vzdělávání + platí důsledky pod bodem 2  

4. Prostorová roztříštěnost a malá stavovská či oborová organizovanost  

 Příčina:  

 Definiční rys malého podnikání 

 Podnikání ve venkovském prostředí  a periferních oblastech země 

 Relativní slabost a ţádné nebo minimální zákonem svěřené kompetence 

podnikatelských komor a svazů  

 Důsledek 

 Nefunkčnost standardních metod a nástrojů propagace a následné 

mobilizace pro projekty vzdělávání zaměstnanců 

 Bariéra pro příjem a přizpůsobení tradičních i nových obsahů a forem 

vzdělávání a dalšího vzdělávání  

 Špatná dostupnost vzdělávání pro MSP v regionálních metropolích 

 Specializované vzdělávání potřebné pro MSP není efektivní pro 

poskytovatele vzdělávání 

S ohledem na výše uvedené a na zadání studie je zřejmé, ţe navrhované řešení musí 
mít několik základních charakteristik, tj. musí být: 
 

 Akceptovatelné ze strany majitelů/manaţerů jednotlivých MSP a pracovníků tj. 

jeho přínosy (obsah, forma, vnitřní hodnota, výsledky) musí převáţit nad 

náklady (nikoliv pouze finančními) 

 Dostupné pro firmy – prostorově/časově/finančně 

 
Na uvedená omezení je moţné koncepčně v určité míře reagovat a to vyuţitím 
následujících postupů: 
 
1. Koncept „toolboxu“ 

 Tj. vnitřně strukturovaný a uţivatelsky vstřícný katalog postupů a forem 

dalšího vzdělávání zaměstnanců, které se budou vyznačovat tím, ţe budou 

reagovat na jednotlivá omezení, budou multiplikovatelné a vhodné pro více 

neţ jeden region či obor a zároveň se jiţ osvědčily ve světě. 

2. Preference „ nízkonákladových záměrů“ 

 Tj. koncepčně budou preferovány formy a postupy nejméně finančně 

náročné, resp. ty, které rozkládají náklady do delšího časového období, 
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resp. ty, které je moţné sdílet s jinými MSP. Samozřejmostí je vzdělávání, 

kde je moţné získat grant či jinou dotaci například na vstupní investici do 

materiálního vybavení zázemí pro další vzdělávání atd. 

3. Preference záměrů působících na prostředí ve firmě 

 Tj. které budou dlouhodobě spoluvytvářet pozitivní vztah k dalšímu 

vzdělávání, tj. raději drobné, ale trvalé „ostrůvky pozitivní deviace“ před 

jednorázovými masovými kampaněmi, které jsou charakteristické pro 

utrácení dotací k určitému termínu.  

4. Vytváření sítí  

 Tj. do koncepce se v maximální moţné míře zahrnou organizace MSP 

(komory, svazy, regionální sdruţení, BIC, RPIC, kluby), které mohou jen 

s minimální veřejnou podporou anebo i bez ní oslovit maximální počet MSP, 

zprostředkovat nabídky dalšího vzdělávání, zajistit poradenství ohledně 

srovnání jejich kvality, potřebnosti, výhodnosti či dostupnosti, sníţit náklady 

na propagaci případně poskytnout prostory pro školení.  

 
1.2. Návrh hlavních záměrů s ohledem na klíčové bariéry k překonání 

 
Na základě předchozích závěrů vyplývajících z analýzy, zadání a minulých diskusí je 
moţné se zaměřit na dva hlavní záměry, které směřují k vytvoření základních struktur 
DV zaměstnanců MSP a na dva sub-záměry, které jsou spíše formami či nástroji DV 
MSP a mohou být realizovány jako náplň hlavních záměrů nebo jako jejich doplněk či 
pokračování. 
 
Hlavní záměry: 

1. Síťování MSP v rámci oboru či regionu za účelem naplnění potřeb dalšího 

vzdělávání zaměstnanců MSP. 

2. Propojení MSP jednotlivě či skupinově s poskytovatelem dalšího vzdělávání 

zaměstnanců MSP. 

Sub-záměry jsou: 
i. Zavedení pozice vnitrofiremního tutora dalšího vzdělávání zaměstnanců MSP/i 

částečné. 

ii. Maximální zapojení ICT včetně sociálních sítí do šíření propagace a vlastních 

obsahů dalšího vzdělávání MSP.  

 
1.3. Návrh testu hlavních záměrů 

 
S cílem stanovit záměry tak, aby byly realizovatelné, udrţitelné a multiplikovatelné 
bylo definováno několik základních kriterií pro testování všech navrţených záměrů, 
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resp. postupy a forem. Ty, které projdou jejím hodnocením nejlépe, by měly tvořit 
základ či jádro „toolboxu“, na které by se jen nabalovaly další varianty či doplňky takto 
„prověřených“ záměrů.  

 
Základní kriteria pro testování: 

 
1.  Navrhované řešení má nízké, nebo částečně návratné (trţní nebo dotační 
cestou) nebo sdílené náklady pro MSP (TEST NÁKLADŮ) 
 
2.  Je udrţitelné zejména proto, ţe dlouhodobě ovlivňuje vnitřní kulturu nebo i 
strukturu firmy (TEST FIREMNÍ KULTURY) 
 
3.  Maximálně vyuţívá existující struktury organizací MSP a výstupů pro další 
vzdělávání vytvořených (TEST VYUŢITÍ EXISTUJÍCÍHO) 
 
4.  Je multiplikovatelné ve více oborech nebo regionech v rámci ČR a kvalifikuje se 
tudíţ do jádra „toolboxu“ (TEST MULTIPLIKOVATELNOSTI) 
 
5.  Doplňkově: řešení jiţ bylo s dobrými výsledky vyzkoušeno v ČR či v zahraničí 
(TEST POZITIVNÍ ZKUŠENOSTI). 

 
Všechny moţné záměry i sub-záměry projdou testem pozitivní zkušenosti, protoţe 
jsou variantami toho, co jiţ bylo v některých zemích a oborech v prostředí MSP 
vyzkoušeno. Kromě toho mají vysoký potenciál projít i testem firemní kultury, neboť 
směřují k dlouhodobému zakomponování určitých závazků a aktivit do ţivota firem.  
 
Testy nákladů, multiplikovatelnosti a vyuţití existujícího bude moţné aplikovat aţ 
v závislosti na konkrétním návrhu, který by logicky měl hledat řešení nákladově 
nenáročná, současně vyuţívající sítě organizací MSP, jejich podpůrných struktur a 
existujících výstupů NSP/NSK, Koncept. Částečně to bude nastíněno v dalším textu, 
zejména jako zadání pro realizátora terénní části projektu, který bude muset nejprve 
dotazníkovým šetřením a posléze pilotními projekty otestovat uvedené záměry 
z hlediska nákladů a zapojení do existujících struktur a výstupů.  
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2.Charakteristika jednotlivých záměrů/sub-záměrů 

 
Vzhledem k tomu, ţe zajištění konkurenceschopnosti ekonomiky znamená zajištění 
konkurenceschopnosti MSP, coţ vyţaduje zajištění konkurenceschopných 
pracovníků, je zřejmé, ţe této nevyhnutelnosti musí být podřízeno i DV v podnicích. 
Bohuţel, tím, ţe zdaleka ne všechny MSP jsou si této skutečnosti vědomy, či nejsou 
častokrát ochotny si tyto danosti uvědomit, je nutno zvaţovat velice opatrně formy 
vzdělávání, které by mohly být reálně aplikovatelné.  
 
Jak jiţ bylo zmíněno v analýze, jednou ze specifik ČR je i skutečnost, ţe pracovníci 
MSP jsou relativně dobře vzděláni jiţ ze středních škol a trh nabízí jiţ relativně dobře 
vzdělané lidi do dělnických profesí. I proto tlak na další vzdělávání těchto pracovníků 
v podnicích není takový, jako v jiných zemích.  
 
Všechny tyto skutečnosti, stejně tak jako i detaily uvedené v analýze jsou reflektovány 
při zpracování detailnějšího návrhu jednotlivých záměrů, a to v následující skladbě:  
 
2.1. Síťování MSP 

 doporučení k realizaci 

 moţné formy a obsah 

 postup k realizaci 

 test záměru (matice) 

 Očekávané problémy a jejich řešení 

 
2.2. Propojení MSP s poskytovatelem vzdělávání 
 
2.3. Vnitrofiremní tutoři 
 
2.4.ICT 
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 2.1. Záměr 1: Síťování MSP 

 
Co chceme a proč 
 
Cíl: Vznik sítí/klastrů MSP v rámci oboru či regionu za účelem naplnění potřeb dalšího 
vzdělávání MSP a efektivního vyuţití zdrojů 
 
Odůvodnění: Tento záměr je jiţ prověřený v některých zemích, kde podniky sniţují 
náklady tím, ţe vycházejí ze své izolovanosti a podřizují se systému kooperací, který 
můţe být organizován na různých principech klastrů. Přestoţe mezi nimi někdy 
dochází ke vzájemné konkurenci, současně jsou tyto podniky nuceny řešit řadu 
obdobných odborných problémů. Vytvářením klastrů dochází k zvyšování 
konkurenceschopnosti MSP za rozumných nákladů. V řadě praktických realizací 
logicky nejde pouze o vzdělávání pracovníků. 
 
S ohledem na moţné konkurenční prostředí, je při navrhování klastrů a jejich 
parametrů nezbytné, se vyhnout případnému protisoutěţnímu jednání ve smyslu 
koordinování trţního chování.  
 
Ostatně, existence různých oborových svazů – kde samozřejmě nejsou zastoupeny 
pouze MSP – je důkazem toho, ţe tento druh spolupráce má svoje opodstatnění a má 
vysoký potenciál. V průběhu ověření tohoto záměru je potřeba se zaměřit i na to, aby 
nedošlo k duplicitě s jiţ existujícím svazem/asociací/komorou aj.  
 
Doporučené nástroje a způsoby podpory 
 
Moţné formy klastrů: 

 Oborová spolupráce 

 Regionální spolupráce 

 Kombinace výše uvedeného tj. regionální spolupráce oborová 

 Spolupráce MSP s velkou zavedenou společností 

 Oborová kooperace MSP s vysokou školou event. výzkumným ústavem 

 
Obsah moţností spolupráce v rámci klastrů: 

 Společná analýza vzdělávacích potřeb 

 Sdílení vzdělávacích programů „na míru“ 

 Výměna zkušenostní v oblasti vzdělávání/výchova lektorů „na míru“ 

 Sdílení relevantních informací 

 
Návrh konkrétních kroků 
 
Vzhledem k výsledkům analýzy, zadání projektu a stanovení cílové skupiny by bylo 

vhodné se zaměřit na vytvoření alespoň jednoho oborového a alespoň jednoho 

regionálního klastru. 

 Oborový klastr – v případě oborového klastru se zaměřit primárně na obory, 

kde existuje funkční oborová asociace a zároveň je daný obor vystaven silné 
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konkurenci buď zahraniční anebo velkých podniků z ČR, tj. tak, aby bylo moţné 

získat vstupní informace o situaci mezi MSP v oboru a případné existenci 

snahy o spolupráci v oblasti vzdělávání. Příkladem můţe být klastr v oblasti 

potravinářské výroby (Potravinářská komora, případně konkrétní sub-oborové 

asociace) anebo chemickou výrobu (Svaz chemického průmyslu).  

 

Počet firem v klastru 5-15 (tj. aby sdílení nákladů mělo efekt a aby byla 
efektivní komunikace mezi jednotlivými členy). Prvním krokem by mělo být 
kontaktování oborové organizace a v jejím rámci průzkum konkrétní situace a 
zjištění názoru na danou aktivitu. V případě oborového klastru je moţné 
předpokládat zájem jak o sdílení obecného vzdělávání, tak i vybraných 
odborných oblastí které podmiňují úspěšnost MSP (např.  legislativa ČR a EU a 
trendy, technologie….).  

 
 

 Regionální klastr – v tomto případě se zaměřit na region, kde je aktivní 

hospodářská komora, aby bylo moţné zjistit její názor na tuto aktivitu, zjistit 

existenci obdobných projektů v minulosti a s její pomocí vyprofilovat potenciální 

účastníky klastru. Počet firem opět 5-15. V tomto případě půjde o sdílení spíš 

obecného vzdělávání (jazyky, IT….atd.), tj. obsahově „univerzálního“, spíše neţ 

specializovaného pro určitý obor. Na druhou stranu vzhledem k geografické 

blízkosti můţe lépe fungovat spolupráce s vzdělávací organizací tj. záměr 2.2. 

(opět lokální), protoţe právě MSP jsou velice často „háklivé“ na  ty, kteří 

neznají přesně prostředí, ve kterém se pohybují a chtějí je přesto něco naučit.  

Postup realizace 
 

 Průzkum (detaily viz bod 3) mezi MSP, kde dojde k ověření moţného zájmu 

MSP o tuto aktivitu a její konkrétní formu, způsob jakým tento druh spolupráce 

podnítit, čemu se vyhnout a téţ umoţní vybrat MSP, které budou pro ověření 

záměru nevhodnější.  

 Oslovení zájmových sdruţení MSP/na regionální a oborové bázi s cílem ověřit 

si jejich postoj ke vzdělávání a případně oslovit jejich členy s ţádosti o názor. 

Kromě toho se můţe některé sdruţení stát platformou pro ověřování hypotézy 

v praxi, tj. vyuţití pro pilotní projekt, aniţ by bylo potřeba budovat nové 

organizace a struktury. 

 Na základě výše uvedeného zpracovat návrh konkrétního postupu pro výběr 

účastníků pilotního projektu a upřesnění jeho obsahu – se striktním zaměřením 

na sdílení zdrojů pro vzdělávání a zvyšování konkurenceschopnosti 

zúčastněných. 

 Příprava technického zázemí a materiálů pro realizaci pilotního projektu, 

v němţ by byly ověřeny jednotlivé záměry. 

 Realizace pilotního projektu na relevantním počtu ekonomických subjektů a 

v dostatečném časovém horizontu. 

 Získání zpětné vazby od účastníků pilotního projektu. 
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 Vytvoření doporučení /materiálů/metodiky pro vyuţití  a realizaci tohoto záměru 

v podmínkách ČR v praxi. 

 
Z výše uvedeného vyplývá, ţe konkrétní kroky budou závislé na výsledcích terénního 
šetření, které ověří ţivotaschopnost navrhovaných záměrů v praxi včetně jejich 
dlouhodobého vyuţití, realizovatelnosti i bez dotací, a v obecnější rovině téţ ochoty 
jednotlivých MSP přistoupit k vzdělávání tímto způsobem.  
 
V příloze budou definovány detailněji hlavní teze pro terénní šetření, jehoţ pojetí 
můţe celý záměr jak vyzvednout, tak ale i nechat padnout.  Jiţ v průběhu šetření bude 
nezbytné podniky motivovat tak, aby měly zájem o danou formu vzdělávání či účast 
v pilotních projektech (např. příslibem poskytnutí agregovaných výsledků průzkumu).  
 
Aţ na základě výsledků šetření bude moţné upřesnit obsah a formu klastru (síťování), 
která by se jevila jako vhodná pro podmínky ČR, případně zvolit několik obsahů a 
forem, které jsou pro podniky zajímavé. V kaţdém případě je nutno zmínit fakt, ţe 
dnes existuje mnoţství různých oborových organizací, které pomáhají svým členům 
právě v oblastech specifických pro daný obor, stejně tak jako existují i komory na 
regionální bázi, které často tento problém rovněţ průběţně řeší. Proto je nezbytné být 
si této skutečnosti vědom a dle toho postupovat.  
 
Test záměru 
 
Poznámka k hodnocení:  Níže uvedené hodnocení je zaměřeno pouze na hodnocení 
záměru ve srovnání s jinými možnostmi (například individuální vzdělávání…), 
nehodnotí jeho popularitu mezi MSP a neodhaduje „přirozený“ zájem MSP o něj - to je 
úkolem terénních šetření. Nicméně, i tento přístup je postačující k tomu, aby bylo 
možné se zaměřit na záměry, které jsou relativně nízkonákladové a zároveň 
nevyžadují velké změny v podnicích.  
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Druh Test Hodnocení ( 1-5)* komentář 

Test nákladů  2 V případě, ţe by na konkrétní 
záměr byla moţnost získat dotaci), 
coţ není vyloučeno, jen je nezbytné 
ho přesně definovat v čase a 
prostoru), tak by se hodnocení 
zvýšilo na 1. 

Test Firemní kultury 3 Existuje reálný předpoklad, ţe díky 
interakci s ostatními MSP dochází 
ke vlivu na vnitřní kulturu i strukturu 
firmy a to „samovolně“ 
prostřednictvím porovnávání se 
mezi sebou.  Primárně však nejde o 
zlepšování firemní kultury, tudíţ 
není 100% zajištěno, ţe tato zpětná 
vazba bude vyuţita.  

Test vyuţití 
existujícího 

2 nepředpokládá se budování nových 
systému kromě komunikace s jinými 
MSP. 

Test 
multiplikovatelnosti 

1 Bez komentáře 

Test pozitivní 
zkušenosti 

1 Bez komentáře 

Celkové skóre 1,8  

* stupnice jako ve škole 
 
Očekávané problémy a jejich řešení 
 
Problém:   Slabá reakce na dotazníkové šetření 
Řešení:  Osobní návštěvy ve vybraných firmách, které je moţné povaţovat za nejvíce 
problémové z hlediska vzdělávání, konzultace s komorami/asociacemi/sdruţeními, 
které by si měly být dané problematiky dobře vědomy. Z důvodu časového omezení 
projektu je však nezbytné indikovat případný problém rychle, aby nedošlo k časovému 
skluzu. 
 
Problém:  Duplicita s jiţ existujícími záměry 
Řešení:  Nastavení šetření tak, ţe na tuto skutečnost bude poukázáno jiţ ve fázi 
šetření. 
 
Problém:  Nezájem/nedostatek času o další vzdělávání 
Řešení: Nasnadě, pokud výsledky průzkumu ukáţou zájem a ochotu jiných firem 
podobné velikosti, oboru atd.  
 
Problém:  Nedostatek financí pro další vzdělávání 
Řešení: Zaměření na vyuţití existujících dotačních moţností/nastavení 
programovacího období po roce 2014do oblasti DV vzdělávání zaměstnanců.  
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2.2. Záměr 2: Propojení MSP s poskytovatelem vzdělávání 

 
Co chceme a proč 
 
Cíl: Cílem je dosáhnout stálou spolupráci s kvalitní vzdělávání institucí, kde se obě 
strany vzájemně znají, tudíţ spolupráce naplňuje základní poţadavky podniku a na 
druhou stranu umoţňuje vzdělávací instituci zpracovávat nabídky na míru.  
 
Odůvodnění: Problém kvality lidského kapitálu je v tom, ţe nároky na podnikové 
vzdělávání se stále sofistikují. Jeho nákladnost vyţaduje od MSP hledání co 
nejefektivnějších cest. Jednou z nich je především perfektní znalost toho, co je 
v podnikovém vzdělávání nezbytné. Analýza a identifikace vzdělávacích potřeb je 
prvním krokem jak v systému, tak i v plánu a v projektu vzdělávací akce. Je to 
nejkritičtější a nejdůleţitější fáze projektování vzdělávacích aktivit. Chyba provedená 
v analýze vzdělávacích potřeb se neodvratně projeví i ve všech krocích, tedy 
následně i při realizaci firemního vzdělávání a především v jeho účinnosti a 
nákladovosti.  
 
Výsledkem analýzy je pak zjištění mezer ve výkonnosti, které je potřeba eliminovat, se 
zaměřením na takové, které je moţné odstranit vzděláváním.  
 
Činnost spojená s identifikací potřeb není amatérsky zvládnutelná. Proto je často 
obcházena „odborným odhadem“ toho, co je potřeba. Daleko preciznějším řešením je 
stálá spolupráce s kvalitní vzdělávací institucí, která má na takovéto analytické 
činnosti vypracovanou metodiku. Stálost spolupráce je výhodou v tom, ţe se obě 
instituce (MSP i vzdělávací instituce) navzájem poznají a ušetří velkou část nákladů 
uţ jen vzájemnou informovaností.  
 
Spolupráce musí naplnit základní poţadavky podniku. Především to, ţe: 
 

 Obsah musí být bezprostředně aplikovatelný v praxi a výuka či trénink musí být 

organizované co nejvíce individuálně. 

 Vzdělávaný musí participovat na vzdělávání a na řešení problémů s ním 

spojených.  

 
Doporučené nástroje a způsoby podpory 
 
Moţné formy spolupráce: 
 

 Dlouhodobá kooperace, kde se oba subjekty dobře znají, vzájemně se informují 

o relevantních faktech a v případě potřeby společně připraví vzdělávací 

analýzu/program na míru 

 Ad hoc spolupráce na vybraných tématech 

 Spolupráce mezi klastrem MSP a vzdělávací institucí 

 
Navrhovaný obsah spolupráce: 
 

 Analýza poţadavků a cílů MSP 
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 Přizpůsobení zpracování vzdělávacích programů zjištěným poţadavkům 

 Vzdělávací programy na klíč dle dohodnutých moţností 

 Metodickou a konzultační podporu 

 Podporu pro společná řešení zainteresovaných stran (např. Úřadu práce, 

odborných škol, poradenských firem apod.) 

 
Návrh konkrétních kroků 
 
Pro realizaci tohoto záměru je předem nutné zjistit názor zúčastněných stran a dle 
toho zaměřit konkrétní postup. Vzhledem k tomu, ţe MSP by měly být dotazovány (dle 
návrhu v předešlé části, detaily v příloze 4) formou dotazníkového šetření, tj. spíš 
kvantitativně, tak relevantní dotazy pro tento typ spolupráce by měly být zahrnuty 
v dotazníku. Názor vzdělávacích institucí je vhodnější zjistit osobním dotazováním, tj. 
kvalitativním průzkumem, ideálně formou focus groups, protoţe v tomto případě půjde 
o zjišťování jejich zkušeností a názorů na moţné formy spolupráce a další různé 
alternativy k čemuţ dotazníkový průzkum rozhodně není dostatečný.  S ohledem na 
moţnou diverzitu názorů dle regionů a jednotlivých oborů by měl být vzorek vybrán 
opatrně tak, aby se v něm objevili instituce, které mají relevantní zkušenosti.  
 
Na tomto základě (tj. na základě dotazníkového šetření mezi MSP a průzkumu mezi 
vzdělávacími institucemi) by měl být stanoven vhodný model spolupráce, případně 
více modelů, které pak mohou být testovány v praxi. Z hlediska formy je doporučeno 
stavět na dlouhodobé spolupráci, z hlediska obsahu pak dle výsledků průzkumu – ale 
je moţné předpokládat, ţe půjde zejména o analýzu potřeb a vzdělávání „na míru“, 
zavedení systému do procesu vzdělávání ve firmě a návrh a realizace vzdělávání „na 
míru“ potřebám daného MSP z dlouhodobého hlediska.  
 
Zde je doporučeno se zaměřit na odvětví a regiony, které jsou z hlediska dalšího 
vzdělávání nejproblémovější, protoţe právě zde se předpokládají největší bariéry a 
tím pádem i největší rezervy. 
 
Pro verifikaci vhodnosti navrţeného záměru jako celku a konkrétních navrţených 
modelů, je ţádoucí realizovat pilotní projekt (detaily viz příloha 4) . Ten by měl být 
zaměřen jednak na  verifikaci záměru 2.2. a v ideálním případe i propojení se 
záměrem 2.1. tj. síťování MSP.  
 
V případě, ţe by došlo k propojení se záměrem 2.1., je ţádoucí následující zaměření: 
 

 V případě oborových klastrů – na vzdělávání povinné ze zákona, odborné 

(technické a technologické + speciální legislativa), ICT, jazyky a osobnostní 

dovednosti. 

 V případě regionálních klastrů – ICT, jazyky a osobnostní dovednosti, případně 

obecná legislativa která není vztaţena ke konkrétnímu oboru. 
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Test záměru 
 
Poznámka k hodnocení:  Níže uvedené hodnocení je zaměřeno pouze na hodnocení 
záměru ve srovnání s jinými možnostmi (například individuální vzdělávání…), 
nehodnotí jeho popularitu mezi MSP a neodhaduje „přirozený“ zájem MSP o něj - to je 
úkolem terénních šetření. Nicméně, i tento přístup je postačující k tomu, aby bylo 
možné se zaměřit na záměry, které jsou relativně nízkonákladové a zároveň 
nevyžadují velké změny v podnicích.  
 

Druh Test Hodnocení ( 1-5)* komentář 

Test nákladů  3 V případě, ţe by na konkrétní záměr byla 
moţnost získat dotaci), coţ není 
vyloučeno, jen je nezbytné ho přesně 
definovat v čase a prostoru), tak by se 
hodnocení zvýšilo na 1, v opačném 
případě – pokud by se účastnil jen jeden 
podniky, tak náklady této spolupráce jsou 
relativně vysoké i kdyţ niţší neţ ad hoc 
účast na vzdělávacích akcích 

Test Firemní kultury 2 Pokud by se povedlo realizovat 
dlouhodobou systematikou spolupráci, 
došlo by s vysokou pravděpodobností i 
k zlepšení firemní kultury prostřednictvím  
dlouhodobého vzdělávacího procesu, 
který má za cíl zlepšovat úroveň 
vzdělanosti a konkurenceschopnosti 
MSP. 

Test vyuţití 
existujícího 

2 Bez komentáře 

Test 
multiplikovatelnosti 

2 Bez komentáře 

Test pozitivní 
zkušenosti 

3 Bez komentáře  

Celkové skóre 2, 2  

*stupnice jako ve škole 
 
Očekávané problémy a jejich řešení 
 
Problémy:  Najít vhodné a ochotné partnery ke spolupráci. 
Řešení:   Jiţ vytipování účastníků dotazníkového šetření a průzkumu musí tuto 

skutečnost vzít v potaz a v průběhu průzkumu je potřeba jednotlivé 
účastníky motivovat k této spolupráci.  

 
Problém:  Náklady v případě spolupráce „1 MSP – 1 vzdělávací instituce“ mohou 

být i v případě dlouhodobé spolupráce vysoké. 
Řešení :  Hledat dotační moţnosti pro pokrytí alespoň části takhle vzniklých 

nákladů a/nebo propojit víc MSP, které mají podobné problémy a budou 
tyto náklady sdílet. 
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2.3. Sub-záměr: Vnitrofiremní tutoři 

 
Co chceme a proč 
 
Cíl: Vyuţití zkušenostní vlastních zaměstnanců pro vzdělávání firmy a současně pro 
zlepšování firemní kultury.   
 
Odůvodnění: Vzdělávání na pracovišti je neúčinnější formou podnikového vzdělávání, 
která zcela bezprostředně spojuje teorii s praxí. Konkrétní průběh vzdělávání na 
pracovišti můţe mít různé formy a metody, můţe být různě pojímán a strukturován. 
Tento druh vzdělávání odstraňuje jednu ze závaţných bariér vzdělávání v MSP, 
kterou jsou relativně vysoké náklady. Umoţňuje organizovat krátká cílená 
školení/poradenství/přenos informací a zkušeností přímo v MSP všude, kde je to 
moţné a redukovat dojíţdění za vzděláváním jen na výjimečné případy, kdy je to 
skutečně nezbytné.  
 
Zapojováním vlastních zaměstnanců do procesu interního vzdělávání zvyšuje firma 
zainteresovanost zaměstnanců na chodu firmy. Vytváří nový prostor pro seberealizaci, 
poskytuje jim nové pravomoci zodpovědnosti. Interní trenéři/tutoři jsou přímým 
nástrojem strategického přístupu k organizačnímu řízení, zaloţeného na znalostech. 
Mají výhodu, ţe mohou vzdělávací proces přizpůsobovat na míru vnitřním potřebám 
podniku. Navíc, v určitých případech mohou specifické informace či know-how chránit 
před konkurencí.  
 
Problém bývá s výběrem potenciálních interních trenérů, i kdyţ v kaţdé firmě jsou 
mezi zkušenými odborníky zpravidla i lidé schopní své znalosti a dovednosti předávat 
a efektivně učit druhé. Vhodní pro tuto činnosti jsou i lidé rekrutovaní ze seniorních 
zaměstnanců MSP, kteří mají bohaté zkušenosti a většinou jsou k firmě loajální. Na 
manaţerských pozicích je dokonce tato schopnost vyţadována. Přesto potřebují 
určitou metodickou podporu, protoţe se od nich očekává, ţe budou umět různé 
manaţerské dovednosti pro práci s lidmi.   
Pro definování konkrétních kroků je vhodné vyuţít zkušenosti ze zahraničí tak, jak byli 
popsány v analytické části studie.  
 
Doporučené nástroje a způsoby podpory 
 
Formy: 

 Krátká školení/tj. přímo v MSP tak ţe se redukuje dojíţdění za vzděláváním na 

případy kdy je to nezbytné 

 Kaskádové vzdělávání/forma která se uplatňuje v případě, ţe je nutné rychle 

proškolit velké mnoţství pracovníků v krátkém čase. Školení se provádí „shora 

dolů“, kdy kaţdý nadřízený se zúčastní školení u svého nadřízeného a 

následně školí podřízené 

 Rozkouskované učení/rozdělení vzdělávacího programu na malé části kde 

vytrţení zaměstnanců od práce na 2 aţ 3 hodiny je nákladově efektivní a 

nepřeruší chod firmy. 

 Soufflearning/jedná se o procesně orientovanou metodologii. Systém přímo 

reaguje na individuální potřeby a poţadavky zaměstnanců MSP za účelem 
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zvýšení jejich odbornosti. Soufflearning umoţňuje rychlé úpravy v obsahu 

školení které je orientováno na jednotlivce. Zaměstnanci se přímo na pracovišti 

dohodnou se školitelem o svých potřebách. Školitel je sleduje i při práci a 

vzájemně reagují na vzniklé problémy.  

 Interní trenéři/tutoři - těmto náleţí významná role a to nejen v jejich poslání 

trenérském, ale vůbec, ve vytváření prostředí pro zapojení informálního a 

neformálního učení zaměstnanců MSP, nikoliv však pouze jeho formalizací ale 

jeho informační a expertní podporou.  

 Spolupráce s velkým dodavatelem/odběratelem (který si ve vlastním zájmu 

hlídá kvalitu navázaných MSP). 

 
Metody: 

 Týmová práce, střídání práce, koučování a mentorování, výcvikové semináře, 

krouţky kvality, intranet, výcvikové stáţe, jednání se zákazníky, samostatné 

učení pomocí prostředků distančního vzdělávání, motivování (víc viz příloha 1). 

 
Obsah: 

 Dle potřeb podniku tj. jak individuální dovednosti, tak i odborné vědomosti – ale 

zejména ty, které jsou zaměřeny na specifika daného podniku (tj. primárně 

technicko/technologické záleţitosti). Samozřejmě, je moţné tímto způsobem 

školit i dovednosti či ICT anebo jazykové kurzy, ale tento záběr by byl příliš 

široký na jednoho pracovníka a tím pádem bude výhodnější pro zmíněné 

oblasti vyuţít externí zdroje na ad-hoc/systémové bázi. 

 
Návrh konkrétních kroků 
 

 Zvolení vhodného odborného zaměření a velikosti MSP je téţ velice důleţité 

pro to, aby vůbec bylo moţné pozici interního tutora zavést a realizovat. Tj. jde 

zejména o firmy výrobní,  kde je nutnost obeznamovat se s novými výrobními 

postupy/technologiemi a v počtu zaměstnanců spíše víc neţ 25- 30 (do tohoto 

počtu jsou firmy většinou permanentně vytíţeny „do posledního muţe“). 

 Prvním, absolutně nezbytným krokem, musí být přesvědčení vedení 

společnosti, ţe tento postup je pro firmu ţádoucí a ţe ho firma chce realizovat. 

Toto přesvědčení je moţné do společnosti dostat několika způsoby: v průběhu 

průzkumu realizovaném v rámci tohoto projektu (omezuje to však cílovou 

skupinu na ty podniky, které budou osloveny a z těch ještě na ty, které budou 

ochotny komunikovat), dále formou šíření pozitivní zkušenosti z podniků, kde to 

jiţ funguje na všech moţných fórech ke vzdělávání, dále vytvořením dotačního 

titulu pro tento záměr a v neposlední řadě dobrým public relations (vytvoření 

broţury a její distribuce, komunikace v médiích, na internetu, přednášky ….). 

Samozřejmě, většina z těchto aktivit významně přesahuje moţnosti tohoto 

projektu a dotýká se akcí v makroprostředí, proto se dále zaměříme jen na 

kroky, které je moţné realizovat v rámci projektu. Tj. v průběhu průzkumu se 
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vytipují podniky, pro které by tato forma vzdělávání mohla být zajímavá a kde 

vedení je otevřené této myšlence. 

 Dalším krokem je vytipování vhodného interního tutora/tutorů a zároveň 

nastavení prostředí ve firmě tak, aby tento druh vzdělávání podporovalo. 

Konkrétně je nezbytné jasně definovat a ujasnit poslání tutora v rámci 

podniku/jeho motivaci (ideálně finanční) a vytvořit tým, který bude podporovat 

práci tutora ve firmě, kde budou zahrnuti jak zástupci vedení firmy, tak 

v ideálním případě i spolupracující vzdělávací organizace. Jako jedno 

z nejvhodnějších řešení se jeví pracovník v důchodovém věku, který má 

moţnost díky této aktivitě zůstat aktivní ve firmě a předávat zkušenosti dále. 

V případě propojení s odběratelem/dodavatelem který má zájem o zajištění 

kvality v MSP, by mohlo jít o externích pracovníka odběratele/dodavatele. 

 Proškolení tutora tak, aby zvládal všechny poţadované úkony, a jeho 

odpovídající motivace, jsou následnými kroky. 

 Zároveň se vytvoří návrh vzdělávání, které bude zajišťováno interním tutorem 

(z hlediska obsahu i formy). 

 Tutorovo působení ve firmě se monitoruje podpůrným týmem a zpětná vazba je 

zapracována dále do jeho působení. 

 
Test záměru 
 
Poznámka k hodnocení:  Níže uvedené hodnocení je zaměřeno pouze na hodnocení 
záměru ve srovnání s jinými možnostmi (například individuální vzdělávání…), 
nehodnotí jeho popularitu mezi MSP a neodhaduje „přirozený“ zájem MSP o něj - to je 
úkolem terénních šetření. Nicméně, i tento přístup je postačující k tomu, aby bylo 
možné se zaměřit na záměry, které jsou relativně nízkonákladové a zároveň 
nevyžadují velké změny v podnicích.  
 

Druh Test Hodnocení ( 1-5)* Komentář 

Test nákladů  2-3 Tento přístup jednoznačně částečně šetří 
náklady podniku zejména v případech, 
kdy jde o opakované vzdělávání 

Test Firemní kultury 1 Pokud je kvalitní interní lektor s dobrými 
znalostmi a dovednostmi, je jednoznačně 
schopen příznivě působit na vytváření 
firemní kultury. 

Test vyuţití 
existujícího 

3 Na jednu stranu se sice vyuţívají 
existující systémy a lidi, na druhou stranu 
bude nezbytné vybrané jedince dále 
proškolit a vytvořit ve firmě prostředí 
příznivé pro daný typ vzdělávání.  

Test 
multiplikovatelnosti 

2 Tento záměr je ze systémového hlediska 
multiplikovatelný téměř všude, v reálném 
provedení však můţe narazit na 
moţnosti a schopnosti lidí a podporu 
vedení. Bez obojího to není moţné 
realizovat. 
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Test pozitivní 
zkušenosti 

3 Bez komentáře  

Celkové skóre 2,3  

*stupnice jako ve škole 
 
Očekávané problémy a jejich řešení 
 
Problém:  Dostatek zkušených, schopných a ochotných pracovníků pro pozice tutorů 
Řešení:  Koncepční přístup k vedení – tj. podpora i finanční k této práci/poslání, 
speciální trénink pro vybrané lidi, spolupráce s externí vzdělávací/poradenskou firmou 
která pomůţe s koncepčním pojetím celého záměru. 
 
Problém: Nedostatečná definice práce interních lektorů/tutorů.  
Řešení: Koncepční přístup vedení, viz výše. 
 
Problém:  Nedostatečně oceněná práce interních lektorů/tutorů. 
Řešení: Systémový přístup ze strany vedení, morální i finanční ocenění interních 
lektorů ze strany vedení. 
 
Problém: Nedostatečná podpora vedení. 
Řešení (ze strany makroprostředí):  Vytvoření materiálu, kde budou vysvětleny 
moţnosti vyuţití a konkrétní příklady fungování interních lektorů a pozitivních 
výsledků, nastavení dotačních programů na podporu této aktivity.  
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2.4. Sub-záměr: ICT - Elektronické vzdělávání, e-learning 

 
Co chceme a proč 
 
Cíl:  Vyuţití výhod vzdělávání pomocí počítačů a počítačových sítí pro MSP.  
 
Odůvodnění:  Vzdělávání pomocí počítačů je jednoznačně výhodné i pro MSP. 
Umoţňuje v krátkém čase a při nízkých nákladech vyškolit velké mnoţství 
zaměstnanců. Jedná se o modifikaci distančního vzdělávání, která vyuţívá 
nejmodernější informační technologie (Internet nebo podnikový Intranet) formou 
distribuovaného vzdělávání. Neklade nároky na prostory, umoţňuje průběţnou 
aktualizaci.  
 
Nicméně, tento způsob vzdělávání má větší bariéry, neţ by se na první pohled zdálo, 
jak jednoznačně potvrdily i zahraniční studie/projekty, proto je nezbytné k němu 
přistoupit na základě jiţ existujících zkušeností a neopakovat zbytečně chyby. 
 
Krom toho je nutno vycházet z toho, ţe míra počítačové vzdělanosti se bude lišit mezi 
podnikem zaměstnávajícím mladé lidi a naopak lidi vyššího věku, podobně jako mezi 
podnikem ve sluţbách a podnikem tradiční výroby.  
 
Hlavními překáţkami rozvoje vzdělávání zaloţeného na ICT jsou: 
 

 Lidé se musí tomuto novému přístupu přizpůsobit, často mají mentální 

problémy s novou, neosobní formou, e-learning se musí dostat do organizační 

a funkční struktury MSP, musí být internalizován, jinak se neuchytí, resp. 

nepřinese výsledky. 

 Nedostatek času a finanční omezení při zavádění. MSP mohou mít problém 

s financováním např. portálových řešení a také s plánovaným řízením, 

vyhodnocováním a inovováním podnikového vzdělávání, které je náročné na 

kvalifikované týmy odborníků. Zde se nabízí velká příleţitost pro vzájemně 

výhodnou kooperaci a hledání řešení se vzdělávacími institucemi, univerzitami, 

výzkumnými ústavy apod. Nápomocny by měly být i zainteresované regionální 

instituce a orgány podnikatelské samosprávy. 

 
ICT vzdělávání je vyhovující odpovědí na stále důleţitější potřebu získávání 
specifických dovedností a znalostí ke zvláštním účelům a v krátkém čase. Umoţňuje 
individuální zvyšování kvalifikace zaměstnanců.  
 
Doporučené nástroje a způsoby podpory 
 
Formy: 

 Krátké vzdělávání (1-2hod) přímo ve firmě na sebe v čase navazující po/v 

průběhu pracovní doby, nutná pravidelnost. 

 Půldenní /celodenní workshopy na jednom spádovém místě v regionu 

(například univerzita, hospodářská komora, asociace) . 

 Individuální doškolování jednotlivých pracovníků na místě tomu určeném. 
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Obsah: 

 ICT vzdělávání není vhodné pro všechny druhy školení. Pro MSP je vhodný 

především u opakujících se činností jako je školení řidičů, školení BOZ/PO, 

doškolování pro údrţbu strojů a zařízení, pro normativní periodická školení, ale 

i další vzdělávání které je zaměřeno na předávání informací, nikoliv zkušeností 

a dovedností.  

 
Návrh konkrétních kroků 
 
U vybraných MSP musí nejdřív dojít k: 
 

 Identifikaci vhodných školení pro ICT vzdělávání (tj. jak z hlediska jejich 

náročnosti, tak i z hlediska připravenosti konkrétního druhu školení 

elektronickou formou) a pracovníků kteří by touto formou měli být vzdělávání.  

 Identifikaci vhodné formy s ohledem na vybavení podniku počítačovou 

technikou a v případě nedostatečného vybavení, identifikace moţné spádové 

oblasti a centra kde toto vzdělávání můţe probíhat (buď za 1 podnik, anebo za 

klastr podniků). 

 Dle výše uvedených kroků – které je vhodné provádět za spolupráce se 

vzdělávací institucí, případně relevantní podnikatelskou asociací se nastaví 

konkrétní časový harmonogram provádění školení a jeho forma.  

 Tyto kroky by měly proběhnout v rámci praktického ověření koncepce, aby bylo 

zřejmé, do jaké míry lze zamýšlené řešení implementovat v českých 

podmínkách, včetně reakce podniků. 

 V případě, ţe se e-learning osvědčí, je vhodné tuto formu propagovat obdobně, 

jako v případě interních tutorů – tj. zpracování broţury a její distribuce mezi 

MSP, propagace dobré praxe na seminářích/konferencích, public relations, 

nastavení dotačních titulů jak na pořízení HW a SW, tak na pořízení 

programů/provoz/financování externí instituce… 

 
Test záměru 
 
Poznámka k hodnocení:  Níže uvedené hodnocení je zaměřeno pouze na hodnocení 
záměru ve srovnání s jinými možnostmi (například individuální vzdělávání…), 
nehodnotí jeho popularitu mezi MSP a neodhaduje „přirozený“ zájem MSP o něj - to je 
úkolem terénních šetření. Nicméně, i tento přístup je postačující k tomu, aby bylo 
možné se zaměřit na záměry, které jsou relativně nízkonákladové a zároveň 
nevyžadují velké změny v podnicích.  
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Druh Test Hodnocení ( 1-5)* Komentář 

Test nákladů 3 Zde se jeví vhodné dle moţností sdílet 
tento způsob vzdělávání s jinými podniky 
tak, aby se sdílely náklady. 

Test Firemní kultury 2 Šíření ICT gramotnosti ve firmě.  

Test vyuţití 
existujícího 

1-3 Zde známka u konkrétního podniku se 
bude lišit dle toho, jestli je podnik 
dostatečně počítačově vybaven a nemusí 
nic měnit anebo jde o podnik, kde toto 
vybavení k dispozici není a musí buď 
pořídit nový HW a SW, anebo hledat 
místo pro realizaci školení mimo svoje 
prostory 

Test 
multiplikovatelnosti 

1  

Test pozitivní 
zkušenosti 

3 Vzhledem k tomu, ţe jde o relativně 
novou formu, zkušenosti jsou (dle 
výsledků analýzy), nejsou však 
v masovém měřítku, ale pokud byly 
respektovány specifika této formy, pak 
byly výsledky pozitivní 

Celkové skóre 2,2  

*stupnice jako ve škole 
 
Očekávané problémy a jejich řešení 
 
Problém:  Nedostatečná počítačová vybavenost. 
Řešení: Alternativně - pořízení potřebného HW/SW anebo nalezení místa, kde by bylo 
moţné vzdělávání realizovat např. blízká univerzita/či jiná škola s potřebným 
vybavením, prostory komory či asociace, případně sdílení prostor u jiných firem 
v rámci klastru, které disponují s potřebným vybavením.  
 
Problém: Nedostatečná počítačová gramotnost u potřebných zaměstnanců. 
Řešení:  Dodatečné vzdělávání v oblasti počítačové gramotnosti/ zvolení jiné formy 
vzdělávání u důleţitých zaměstnanců u kterých není reálné dovzdělání.  
 
Problém:  Nedostatek vhodných e-learningových  produktů.  
Řešení: Zadání vývoje ţádoucích produktů v rámci klastrů/ve spolupráci se vzdělávací 
organizací. 
 
Problém:  Zaměstnanec aţ na druhém místě/na prvním místě je sniţování nákladů.  
Řešení: Přehodnocení přístupu k ICT vzdělávání tak, aby bylo zřejmé, ţe primárním 
cílem je spokojený a vzdělaný zaměstnanec,  nikoliv pouze sniţování nákladů na 
vzdělávání, coţ lidé nesou velice nelibě. 
 
Problém: Chybějící prostředí (personální, organizační, finanční) ve firmě stejně tak 
jako chybějící vnitřní „elektronická kultura/ICT gramotnost“. 
Řešení:  V tomto případě je absolutně nezbytné, aby měl tento druh vzdělávání 
jednoznačnou podporu vedení společnosti, protoţe jenom to je schopno nastavit 
chybějící prostředí.   
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3.Závěr/Scénáře moţného vývoje 

 
S ohledem na všechny předpoklady uvedené v kapitole 1 a výsledky analýzy není 
jednoznačné, ţe i výše uvedené záměry se setkají s příznivým ohlasem a ţe výsledky 
projektu budou vysloveně pozitivní, případně ţe to, co bude navrţeno a otestováno, 
bude fungovat v praxi. Je nutno mít na paměti, ţe máme do činění se segmentem 
MSP, tj. relativně roztříštěnými podniky, a to jak geograficky tak i oborově, navíc 
s firemní kulturou, v níţ se „šetří kaţdá koruna“, kterou není bezpodmínečně nutno 
vynaloţit, v níţ lidské zdroje naopak bývají vytíţeny do maxima a zájem 
majitelů/vedení na nikoli nezbytném vzdělávání bývá i z praktických důvodů nulový.  
 
Zkušenosti ze zahraničí jsou rovněţ rozporuplné, a i to, co v jednom místě (regionu, 
oboru) funguje, rozhodně nemusí fungovat v širším měřítku, resp. v českých 
podmínkách druhé dekády 21. století.  
 
Proto je nutné počítat minimálně se dvěma základními scénáři vývoje jak v rámci 
projektu, tak i po jeho ukončení.  
 
1) Optimistický scénář pro projekt: 

Popis:  Reakce na terénní průzkum bude dostatečná a pozitivní, povede se bez 
problému připravit několik pilotních projektů, na kterých se odzkouší všechny 
záměry včetně sub-záměrů (tj. klastr, propojení s poskytovatelem vzdělávání a 
v rámci těchto forem se odzkouší jak interní tutoři tak i e-learning, které se setkají s 
dostatečným zájmem, najdou se další dotační příleţitosti pro navazující projekty, 
případně MSP budou ochotny tyto postupy financovat. 
 
V tomto případě není nutná ţádná korekce, je moţné postupovat podle původního 
scénáře a výsledkem bude vyzkoušená metodika zavadění a rozvoje LZ ve vazbě 
na systém NSK a návrh udrţitelného systému řízení kvality vzdělávání v MSP. 
 
Jak k tomu můţe přispět realizátor další části projektu? 
 
Kvalitním výběrem osloveného vzorku (tj. nikoliv pouze náhodně), vhodným 
způsobem a obsahem dotazování, motivováním účasti na dalším kroku, vhodný 
výběr firem do klastrů a relevantní obsah a forma školení. 
 
Závěr: Samozřejmě, i pokud vše dopadne dobře, rozhodně to neznamená, ţe 
výsledky jsou aplikovatelné plošně – MSP mají velké mnoţství specifik a znamená 
to, ţe byla vybrána dobrá podmnoţina. Tato skutečnost se musí projevit i v závěru.  

 
2) Realistický scénář pro projekt: 

Popis: Odezva na dotazníkové šetření bude slabší, kvalitativní dotazování 
identifikuje některé mylné předpoklady obsaţené v koncepci – tj. bude nutná 
průběţná korekce. Zájem firem o klastry bude minimální, ale dostačující pro 
realizaci pilotních projektů a bude moţné vyzkoušet oba záměry. Sub-záměry 
budou akceptovány jako dobrá myšlenka, ale jejich realizace v praxi bude 
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prokazatelně váznout. Např. ICT se v praxi neuchytí z důvodu neosobní formy, 
nedostatečné ICT kultury/gramotnosti ve firmách či nedostatku relevantních 
produktů na trhu, vnitrofiremní tutoři „skončí“ na chybějících kvalitních 
potenciálních osobnostech, které by byly ochotny tuto činnost vykonávat za ne 
vţdy ideálních podmínek stanovených vedením MSP. 
 
V tomto případě je nutné vyvodit odpovídající závěry, zejména tam, kde bude 
korekce potenciálně moţná (tj. například nevhodná cílová skupina tj. obor, region, 
špatné načasování, neochota MSP ke sdílení….), které budou reflektovány 
v metodice zavadění a rozvoje LZ ve vazbě na systém NSK a návrhu udrţitelného 
systému řízení kvality vzdělávání v MSP. Ve zbytku nezbude neţ uznat realitu, 
která není pro DV zaměstnanců MSP příznivá, coţ je mezinárodní fenomén, jak 
ukázala analýza zahraničních zkušeností.  
 
Jak můţe přispět realizátor další části projektu? 
 
Stejně jako u výše uvedeného, tj. maximálně promyslet a zacílit kaţdý krok a ten 
provázat s krokem dalším, aby nešlo o sérii izolovaných akcí, ale kroků plynule 
navazujících na sebe.  
 
Závěr: S ohledem na současnou situaci ve společnosti (krize za námi i před námi a 
s tím související dopady) se jeví realistický scénář jako pravděpodobnější.  

 
Závěrečné shrnutí  
 

Navzdory skutečnosti, ţe je všeobecně uznáváno, ţe jedině vzdělávání posílí 
pozici MSP na trhu a udělá je konkurenceschopným, realita bývá jiná. 
Samozřejmě, v rámci ČR je relativně velice dobrá školní vzdělanost i v oblasti 
řemesel, existuje velké mnoţství rekvalifikačních kurzů hrazených z dotačních 
peněz, tj. podniky většinou netrpí nedostatkem nevzdělaných pracovníků jiţ 
v momentě jejich výběru. Tato skutečnost se bude odráţet i v jejich dalším postoji 
k vzdělávání. Kromě toho v současné době (podzim 2011) dochází spíše 
k úsporám a propouštění z důvodu makroekonomické situace, proto je nereálné 
předpokládat masovou změnu postoje mezi MSP.  
 
V rámci projektu bylo navrţeno několik záměrů, které by teoreticky mohly zvýšit 
zájem MSP o vzdělávání svých zaměstnanců – tj. byly vybírány tak, aby 
minimalizovaly náklady podniků a maximalizovaly uţitek. V reálném světě však je 
moţné předpokládat, ţe i tento způsob nebude akceptovatelný pro všechny, spíše 
jen pro ty MSP, které jiţ v této oblasti něco dělají anebo o tom intenzivně uvaţují. 
Není reálné změnit myšlení majitelů/vedení firem jen proto, ţe existují nástroje, 
které jsou pro ně dostupnější, nicméně pro ty, kteří jiţ připouštějí potřebu 
koncepčního vzdělávání by tyto nástroje mohly být jazýčkem na vahách.  
 
Z toho vyplývá, ţe je nutné, aby v průběhu pilotních projektů byla skutečně 
detailně zjištěna motivace a zájem podniků o vzdělávání a neprojektovali se do 
pilotních projektů a budoucích metodik předpoklady realizátora, případně nebyly 
jen opakovány staré závěry učiněné na základě předchozích průzkumů, případně 
metodik. 
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Současně je moţné předpokládat, ţe ať uţ jsou záměry jakkoli relevantní, 
existence dotačních projektů, které budou systematicky a dlouhodobě podporovat 
vzdělávání ve firmách, je důleţitým a zřejmě i nezbytným předpokladem rostoucího 
zájmu MSP o vzdělávací aktivity.   
 
Závěrem je tudíţ moţné konstatovat, ţe kvalitní záměry, pokud budou doplněny 
dotačními moţnostmi a kvalitní propagací, mají reálnou šanci být aplikovány 
v širším měřítku neţ je tomu doposud.  
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Příloha 1 - Metody uļen² pouģ²van® pŚi vzdŊl§v§n² na pracoviġti 
 

Metoda Výhody Nevýhody 

INSTRUKTÁŢ 
PŘI VÝKONU 
PRÁCE 

Umoţňuje rychlý zácvik  
u jednodušších nebo dílčích  
pracovních postupů, vytváří  
pozitivní vztah mezi 
pracovníky či školeným a  
nadřízeným. 

Odehrává se často  
v hlučném  
a rušivém pracovním  
prostředí  
a pod tlakem pracovních  
úkolů 

KOUČOVÁNÍ 

Školený je soustavně informován  
o hodnocení své práce, umoţňuje 
úzkou oboustrannou spolupráci,  
prostor pro stanovení cílů kariéry  
pracovníka. 

Formování pracovních  
schopností  
probíhá pod tlakem  
pracovních  
úkolů a můţe být dosti  
rozkouskované. 

MENTORING 

Obdobné jako u koučování. Vnáší  
do školení prvek vlastní iniciativy  
školeného, uvědomělé volby  
vzoru a neformální vztah. 

Obdobné jako u coachingu.  
Nebezpečí nevhodné volby 
 mentora. 

COUNSELLING 
(KONZULTOVÁNÍ) 

Překonává jednosměrnost vztahu  
mezi školeným a školitelem,  
aktivita a iniciativa školeného,  
zpětná vazba, školitel  
si prověřuje své schopnosti. 

Větší časová náročnost, 
školení se můţe dostat  
do rozporu s plněním  
běţných úkolů pracoviště,  
coţ vzbuzuje nelibost u  
školitelů či nadřízených. 

ASISTOVÁNÍ 
Soustavnost působení, důraz  
na praktickou stránku školení. 

Moţnost přenosu  
nevhodných návyků,  
instrukce z jednoho zdroje, 
napodobování můţe  
oslabit vlastní tvůrčí přístup. 

KROUŢKY 
KVALITY 

Zapojení pracovníků do procesu 
řešení problémů, především  
týmovou prací  
a projektovou činností. 

Náročnost v přístupu  
liniových manaţerů  
k zavádění  
participativního  způsobu 
řízení. 

POVĚŘENÍ 
ÚKOLEM 

Vhodná při výchově k rozhodování  
a řešení úkolů tvůrčím způsobem,  
motivace k rozvoji, rozšiřuje se  
pole působnosti. 

Pracovník se můţe dopustit  
chyb nebo nesplnit úkol. 

ROTACE PRÁCE 

Rozšiřování kvalifikace, vytváření  
nových zájmů, komplexnější  
poznávání podniku, rozvíjí se 
flexibilita pracovníků. 

Pracovník nemusí uspět  
na kaţdém pracovišti,  
coţ můţe poněkud podrýt  
jeho sebevědomí. 

PRACOVNÍ 
PORADY 

Aktivita, výměna zkušeností, prezentace  
názorů a zaujímání postojů zvyšují  
informovanost pracovníků, motivace. 

Problém časového umístění 
 Porady (ztráta pracovní doby  
nebo volného času). 
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Příloha 2 - Návrh hypotéz pro terénní šetření 

 

1. Vzdělávání zaměstnanců u mikropodniků a malých podniků je nesystematické, bez 
předběţné analýzy potřeb, neexistuje ţádná personální, a tudíţ ani vzdělávací 
strategie. 

2. Mikropodnikům naprosto nevyhovují sluţby vzdělávacích institucí. 

3. Vzdělávání zaměstnanců u středních podniků se provádí podle zpracovaného 
plánu vzdělávání. 50% středních podniků má zpracované strategické plány vč. 
záměru zvyšování kvalifikace svých zaměstnanců minimálně na jeden rok. 

4. Rozvoj lidských zdrojů v MSP ovlivňuje relativní dostatek kvalifikovaných lidí na 
trhu práce. 

5. Rozvoj dalšího vzdělávání v MSP limituje nedostatek disponibilních prostředků. 

6. Rozvoj dalšího vzdělávání v MSP limituje nezájem pracovníků o další vzdělávání. 

7. Vzdělávání v MSP je v přímé úměře ke stupni technologické náročnosti a k výši 
přidané hodnoty. 

8. Čím je podnik inovativnější, tím spíš je ochoten vynakládat prostředky na 
vzdělávání pracovníků. 

9. Více vzdělávají podniky průmyslové neţ podniky sluţeb. 

10. Těţiště vzdělávání v mikropodnicích a malých podnicích je v  informálním 
vzdělávání na pracovišti. 

11. 50% středních podniků jiţ do vzdělávání investovalo. 

12. Vzdělávání ve středních podnicích je organizováno z 50% na pracovišti, z 50% 
externě. 

13. Moderní formy vzdělávání – distanční, e-learningové –se u malých podniků 
nevyskytují, u středních v minimální míře. 

14. Náklady na vzdělávání na jednoho zaměstnance za rok nepřesahují u malých 
podniků 1000,- Kč, u středních 1500 Kč. 

15. Procento výdajů na vzdělávání v poměru k vyplaceným mzdám je niţší neţ 
celostátní průměr podnikového vzdělávání (1,1%.). 

16. Velikost podniku je přímo úměrná ochotě investovat do vzdělávání a rozvoje svých 
pracovníků. 

17. Externí nabídky ze strany vzdělávacích institucí je pro MSP dostatečná, spektrum 
nabídky odpovídá poptávce. 

18. Majitelé a manaţeři MSP mají velmi malé znalosti v oblasti péče o RLZ. 

19. Externí nabídky vyuţívají MSP pouze výjimečně, protoţe  

 neodpovídá obsahově 

 nevyhovuje časově 

 je drahá 
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20. V externí nabídce podniky preferují vzdělávání „na míru“, vycházející 
z podnikových potřeb, vzdělávání časově nenáročné a řešící aktuální potřeby („just 
in time“). 

21. Spolupráce se školami je u mikropodniků a malých podniků nulová, u středních 
podniků minimální. 

22. Při přípravě vzdělávacích programů podniky spolupracují s externímu vzdělavateli 
(lektory, institucemi) při stanovení obsahu vzdělávání, realizace i vyhodnocení 
účinnosti. 

23. MSP vyuţívají z 50% ke vzdělávání interní trenéry. 

24. Vyuţívání zákona 19/2006 o ověřování a uznávání výsledků dalšího vzdělávání je 
u malých podniků nulové, u středních minimální.  
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Příloha 3 - Informace nezbytné pro identifikaci potřeb dalšího vzdělávání 
pracovníků podniku 

 

 zkušenosti z procesu získávání a výběru pracovníků (obtíţnost získání pracovníků 
s určitými znalostmi a dovednostmi, poznatky o znalostech a dovednostech 
uchazečů, které získáme z jejich  materiálů nebo při výběrovém pohovoru), 

 zkušenosti z procesu zapracovávání nových pracovníků, 

 informace vyplývající z hodnocení pracovníků, 

 informace, které získáme z běţného styku s pracovníky  a z rozhovorů s nimi, 

 informace, které získáme například z ankety, v níţ se pracovníků zeptáme, v čem 
pociťují potřebu se vzdělávat,  

 informace získané od bezprostředních nadřízených pracovníků o potřebě 
vzdělávání jejich podřízených,  

 podnikové plány (změny výrobních orientací, výrobkové změny, změny organizace, 
techniky a technologie apod.), 

 konfrontování popisu a specifikace pracovních míst s charakteristikami kvalifikace 
pracovníků na těchto místech  zařazených,  

 předpokládané změny týkající se pracovníků podniku (příprava pracovníků na 
zařazení do určité funkce, uvolněné odchodem nebo povýšením dosavadního 
drţitele funkce), 

 informace o vyuţívání fondu pracovní doby, absenci, pracovní neschopnosti pro 
nemoc a úraz (mohou např. signalizovat nedostatek  schopností vykonávat určitou 
práci a tedy nepříliš pozitivní vztah k této práci, nedostatečnou znalost předpisů 
týkajících se ochrany  zdraví a bezpečnosti práce), 

 informace z porad a diskusí, týkajících se současných pracovních  problémů a 
perspektivních pracovních úkolů, 

 informace o prodeji, o spokojenosti zákazníků, o reklamacích, popřípadě informace 
z výstupní kontroly výrobků, 

 informace o vývoji techniky a technologie pouţívané nebo pouţitelné v podniku, 

 informace o změnách probíhajících mimo podnik, s nimiţ je nezbytně nutné 
seznámit pracovníky podniku (např. změny některých  předpisů a zákonů). 

Analýza těchto informací  nám pomohou rozpoznat nejen oblasti, na které se při 
dalším vzdělávání musíme soustředit, ale i konkrétní  pracovníky, kteří by měli 
školení absolvovat. 
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Příloha 4 - Praktické ověření koncepce 

  

Z výše uvedené teoretické části je zřejmé, ţe je nezbytné přesněji vyspecifikovat 
základní předpoklady pro průzkum i pilotní projekty tak, aby poskytly jasný návod 
jejich realizátorům a zároveň aby byli konkrétně uchopitelné.  
 
Dále z jiţ popsaného vyplývá, ţe ideální pro vzdělávání MSP by bylo vytvořit klastr 
MSP, který bude spolupracovat se vzdělávací institucí a jako formy vzdělávání bude 
vyuţívat jak interní lektory tak i ICT. Tj. všechny 4 záměry vyuţít v jednom projektu. 
V opačném případě bude pro komplexní pojetí vzdělávání zaměstnanců MSP vţdy 
něco chybět  - ať uţ zkušenosti jiných podniků a sdílení nákladů, anebo odbornosti 
vzdělávací instituce a její schopnosti ušít vzdělávání na míru, anebo zkušenost 
vlastních pracovníků, která je častokrát nenahraditelná uţ jenom jejich přítomností, 
anebo v neposlední řadě ICT, které je ideální platformou pro předávání informací. 
 
Z hlediska obsahu je zřejmé, ţe zaměstnanci MSP potřebují mnohem víc neţ jenom 
vzdělávání, které je povinné ze zákona, a to i vzhledem k nutnosti zajistit 
konkurenceschopnost podniku, který je víc neţ velké firmy, jeţ většinou disponují 
větším finančním zázemím, vystaven externím tlakům a krizím.  To znamená několik 
okruhů vzdělávání: 
 

 Povinné ze zákona 

 Odborné – tj. dle zaměření podniku se zaměřením jednak na stávající technologie, 
revize, servisy ale také na budoucí technologie a trendy 

 Nezbytné pro ţivot – tj. počítačová gramotnost, jazyky 

 Nezbytné pro flexibilitu podnikání – tj. osobní dovednosti (prezentační dovednosti, 
komunikace, prodej, týmová práce…. 

 Ostatní – dle zaměření konkrétní osoby (například ekonomika podniku, ….) 
 
Z hlediska formy vzdělávání se pro jednotlivé okruhy jeví různé formy vzdělávání jako 
efektivní (s ohledem na omezení popsaná v kapitole 1 a s ohledem na výsledky 
analytické části). Konkrétně: 
 

 Povinné ze zákona – forma: e-learning, sdílení s jinými MSP (ne nutně stejného 
oboru), moţno realizovat „masově“ 

 Odborné – forma: interní lektor, sdílení s jinými MSP (z oboru) 

 Nezbytné pro ţivot – forma: ICT, sdílení s jinými MSP, spolupráce s vzdělávací 
institucí 

 Nezbytné pro flexibilitu podnikání: forma: sdílení s jinými MSP, spolupráce se 
vzdělávací institucí, interní lektor 

 Ostatní – dle zaměření konkrétní osoby: forma: individuální školení mimo 
navrhované formy, případně ICT 

 
Z uvedeného jednoznačně vyplývá, ţe pokud je ţádoucí pojmout vzdělávání MSP 
koncepčně, tak je potřeba další kroky projektu pojmout komplexně a pokusit se 
propojit všechny zmiňované alternativy. V případě, ţe se to projeví v některých 
případech jako nevhodné či přímo neţádoucí (například z důvodu přímé konkurence 
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či osobních důvodů zúčastněných), pak se samozřejmě řešení redukuje na to, co 
moţné je.  
 
Nepochybnou notorietou je nakonec i skutečnost, ţe úspěch jak projektu, tak 
následně metodiky v praxi a tedy i rozvoje dalšího vzdělávání zaměstnanců MSP, je 
nemyslitelný bez aktivní a trvalé účasti podnikatelských organizací (tj. komor a 
sdruţení). Ať jiţ se v určitých případech DV zaměstnanců MSP prosadí varianta 
oborová a v jiných naopak regionální, vţdy bude podnikatelská organizace 
facilitátorem, propagátorem a někdy moţná i nezbytným účastníkem realizace 
záměru.  
 
Návrh hypotéz pro terénní šetření reflektující výše uvedené je obsaţen v příloze 2.  
 
 
Náměty pro terénní průzkum  - dotazníkové šetření  
 
Cílem průzkumu je: 
 

 Zmapování poptávky MSP po dalším vzdělávání zaměstnanců, názorů a 
preferencí týkající se obsahu, formy a bariér vzdělávání.  

 Sekundárním cílem je zároveň ověření teoretické vyuţitelnosti navrhovaných 
záměrů ( 2.1. aţ 2.4.)  a upřesnit zadání pilotních projektů.  

 
Cílová skupina:  
 

 Majitelé a vedoucí pracovníci MSP, 

  mezi 10-100 zaměstnanci,  

 zaměření na odvětví: výroba, obchod, stavebnictví, komunální a řemeslné sluţby 

 počet oslovených min 2 000 MSP, se zaměřením na 5 krajů v rámci ČR ( tj. ideálně 
poptat 400 MSP/kraj, mezi kraji by měla být zastoupena Praha a stejně tak 
Moravskoslezský kraj s ohledem na specifika obou krajů), 

 
Forma průzkumu: 
 

 kvantitativní průzkum – dotazníkové on-line šetření, ne víc neţ 15 otázek, ne víc 
neţ 10 minut 

 kvalitativní průzkum – na základě výsledků dotazníkového šetření zpracovat 
základní výstupy a ty následně konzultovat v min 20 MSP, ideálně 4 MSP/kraj 
formou individuální návštěvy 

 
Okruhy otázek pro průzkum: 
 

 preferovaná oblast vzdělávání  

 preferovaná forma vzdělávání a proč 

 nejdůleţitější bariéry vzdělávání (finanční, časové, firemně-kulturní, informační, 
jazykové, institucionálně-právní, geograficko-dopravní) 

 vyuţití odborových organizací/asociací/komor v systému vzdělávání 

 prolínání preferovaného vzdělávání s NSK 
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 názor na vyuţitelnost navrhovaných záměrů v MSP – tj. sdruţování podniků, 
zapojení vzdělávací instituce, interní tutor, ICT 

 
Poznámka: informace nezbytné pro identifikaci potřeb dalšího vzdělávání jsou 
obsaţeny v příloze 3. 
 
Jednotlivé kroky k realizaci průzkumu: 
 

 stanovení přesné cílové skupiny, identifikace konkrétních 2000 MSP a kontaktních 
osob,  

 sestavení otázek, zvolení komunikačního rozhraní 

 testování zvolených otázek na vzorku 20-30 podniků 

 zpětná vazba, případně úprava dotazníku  

 realizace celého průzkumu včetně zaměření se na získání MSP pro účast 
v pilotních projektech v (max. 14 dnů, delší doba návratnosti nezvyšuje procento 
odpovědí) 

 vyhodnocení a zpracování závěrů 

 konzultace závěrů/diskuse nad závěry ve vybraných cca 20 MSP  - zpětná vazba 
 

Náměty pro terénní průzkum  - panely 
 
Cílem průzkumu je:  
 

 Zmapování moţností a připravenosti dalších účastníků systému dalšího vzdělávání 
MSP spolupracovat na dlouhodobě udrţitelném systému vzdělávání pro MSP.  

 
Cílová skupina: 
 

 vzdělávací instituce, oborové asociace/komory, školy, relevantní útvary státní a 
veřejné správy a samosprávy (vedoucí a odborní pracovníci) 

 počet oslovených min 30 respondentů z 5 krajů 
 
Forma průzkumu: 
 

 kvalitativní průzkum tj. formou focus groups, v kaţdém kraji jedna, ideálně min 6 
zúčastněných ve skupině 

 
Okruhy otázek pro průzkum: 
 

 moţnosti a ochota jednotlivých účastníků zapojit se do systému dalšího vzdělávání 
zaměstnanců MSP 

 zkušenosti se vzděláváním MSP, nejčastější chyby, problémy, nedostatky a 
naopak přednosti a výhody spolupráce s MSP 

 prolínání preferovaného zaměření vzdělávání s NSK a názor účastníků na toto 
propojení 

 názor na vyuţitelnost navrhovaných záměrů v MSP – tj. sdruţování podniků, 
zapojení vzdělávací instituce, interní tutor, ICT 

 
Jednotlivé kroky k realizaci průzkumu: 
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 vytipování vhodných účastníků focus groups a jejich oslovení 

 zpracování konkrétních otázek a diskusních okruhů a příprava kvalitního 
moderátora 

 příprava vhodného technického zázemí 

 realizace focus groups v jednotlivých krajích 

 vyhodnocení a zpětná vazba pro přípravu pilotních projektů.  
 

Náměty pro pilotní projekty 
 

 Na základě obou průzkumů, tj. jak mezi MSP tak mezi účastníky trhu budou 
navrţeny konkrétní pilotní projekty, které by však měly respektovat následující: 

 

 Spolupráce 5-15 podniků MSP z vybraného regionu/oboru (jeden pilotní projekt by 
měl být sestaven regionálně, druhý oborově) zahrnující minimálně 250 účastníků 
vybraných na základě průzkumu který se zaměří na problematiku vzdělávání 
v MSP, dále v kombinaci s konzultací s regionální HK/oborovými sdruţeními.  
 

 Vybrané podniky, které projeví zájem a ochotu ke spolupráci kaţdý zvlášť a pak 
společně identifikují vzdělávací potřeby a moţné styčné oblasti. Ideálně by v této 
fázi měl nastoupit poskytovatel vzdělávání (tj. propojení na záměr 2. 2.), který by 
vyuţil svoji metodiku na stanovení mezer ve výkonnosti, které je moţné odstranit 
vzděláváním. Důvodem je fakt, ţe činnost spojená s identifikací potřeb není 
amatérsky zvládnutelná. Na tomto základě by navrhl konkrétní oblasti pro 
vzdělávání a společně s klastrem by došlo k stanovení detailního obsahu, 
časového harmonogramu, způsobu zpětné vazby, rozpočtu a dalšího rozvoje.  
 

 Ideálně pro projekty vyuţít kombinaci všech 4 záměrů/sub-záměrů a otestovat 
jejich reálnou aplikovatelnost v případě regionálního/oborového klastru. To 
znamená vytvořit síť MSP, propojit ji na poskytovatele vzdělávání případně na 
ostatní účastníky trhu a při konkrétních návrzích vzdělávacích aktivit se zaměřit 
primárně na vyuţití interního tutora a e-learningu, v oblastech kde to není 
aplikovatelné, tam vyuţít klasické formy vzdělávání.  Návrhy musí být udrţitelné a 
multiplikovatelné. 
 

 Moţnost spolupráce MSP a taky spolupráce se vzdělávací institucí a ostatními 
účastníky vzdělávání je nutné otestovat jiţ ve fázi 3.1. a 3.2. tj. terénního šetření.  
 

 Součástí přípravy na konkrétní provedení vzdělávání budou metodické pokyny, 
které bude moţné na základě zpětné vazby účastníků aktualizovat. 

 
Co se vzdělávacích potřeb týče, tak se pouţije matice kombinace obsahu a formy, 
přičemţ je záhodno se soustředit na formy navrhované v části 2. 
 

Obsah Forma 

Povinné ze zákona e-learning, sdílení s jinými MSP (ne nutně stejného 
oboru), moţno „masově“ 

Odborné (tj. technické a 
technologické) 

interní lektor, sdílení s jinými MSP (z oboru 

Nezbytné pro ţivot e-learning, sdílení s jinými MSP, spolupráce 
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(informační systémy, jazyky) s vzdělávací institucí 

Nezbytné pro flexibilitu 
podnikání (dovednostmi) 

sdílení s jinými MSP, spolupráce se vzdělávací 
institucí, interní lektor 

Ostatní – dle zaměření 
konkrétní osoby (vědomosti) 

individuální školení mimo navrhované formy, 
případně e-learning 

 
Příkladem vhodným pro inspiraci můţe být formulace zadání projektu Vzdělávání 
zaměstnanců podniků sdruţených v Národním strojírenském klastru: 
 

 Obnovení způsobilosti k výrobě komponentů pro jadernou energetiku 

 Získávání kvalifikace k výrobě komponent pro výrobu membránových stěn 

 Vzdělávání THP pracovníků a manaţerských profesí, zvyšování jejich kvalifikace a 
odbornosti v oblasti podpůrných a manaţerských činností se zaměřením na 
strojírenství 

 Zvyšování úrovně měkkých dovedností pracovníků ve strojírenském odvětví 

 Zvyšování úrovně jazykových dovedností se zaměřením na vybrané oblasti uţití 
cizího jazyka ve strojírenství 

 Odborné kurzy – zvyšování kvalifikace technických a dělnických profesí pro 
strojírenskou výrobu. 

 
Paralelně s výše uvedenými aktivitami by měla probíhat identifikace moţných 
dotačních příleţitostí pro vzdělávání v dané oblasti a to nejenom se zaměřením na 
Operační program Lidské zdroje a zaměstnanost, Vzdělávání pro 
konkurenceschopnost ale také Operační program Průmysl a podnikání, kde je 
podpora poskytována právě pro klastry a obdobné aktivity.  
 
Následovat bude realizace vzdělávacího projektu, který bude obsahovat: 
 

 Analýzu vzdělávacích potřeb účastníků klastru (ze strany vzdělávací instituce) 

 Zpracování ideálního plánu vzdělávání přesahujícího rámec pilotního projektu 
včetně návrhu konkrétních vzdělávacích modulů z hlediska obsahu a z hlediska 
formy, které budou aplikovatelné v rámci pilotních projektů. Forma vzdělávání se 
vyuţije – kde bude moţné, interního tutora a e-learning, aby bylo moţné reálně 
zhodnotit aplikovatelnost těchto forem v praxi. 

 Realizace vzdělávacích projektů v maximálním moţném rozsahu v intencích 
pilotního projektu. 

 Součástí realizace budou i vzorové materiály pro účastníky.  

 Na konci vzdělávacího projektu dojde k získání zpětné vazby od účastníků, která je 
nezbytná pro upřesnění metodiky a zhodnocení reálného vyuţití navrhovaných 
záměrů.  
 

Po realizaci projektu bude následovat aktualizace původní metodiky a to na základě 
zkušeností z realizace a zpětné vazby od účastníků.  
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