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STRATEGICKA ROLE L&D
V ORGANIZACICH

~

1.1 L&D oddéleni v organizacich

Rozvoj a vzdélavani lidi jsou kli¢ovou soucasti procest v kazdé organizaci bez ohledu na jeji velikost
¢i obor pusobeni. Zakladem kazdé organizace jsou lidé, dokonce i v technologickych organizacich
¢i firmach, které jsou zaloZené na praci algoritmU a robotU. Lidé jsou kli¢covym faktorem funkenosti
organizaci, ale také jednim z nejvétsich a nejcastéjsich rizik. Proto je zasadni se jimi zabyvat ve vsech
ohledech jejich Zivota v organizaci, nejen v oblasti naboru a zlepsovani vykonu.

Rozvoj a vzdélavani byly doneddvna zacileny na organizaci, jeji rlst a rozvoj, zvysovani efektivity,
vykonnosti, konkurenceschopnosti, ale v neposledni fadé i na rdst zisku. To vse Ize pochopitelné
zajistit jen prostfednictvim pracovnikd, kteff jsou vybaveni jak spravnymi pfistroji a nastroji, tak i zna-
lostmi a dovednostmi, jak s nimi efektivné pracovat. Vzdyt k ¢emu je firmé $pickova technologie,
kdyZ s ni pracovnici neuméji spravné pracovat? Mozna jste si v pfedchozich vétach povsimli
minulého ¢asu. Ano, donedavna skutecné firmy myslely pfi vzdélavani predevsim na sebe a své
potreby, ale tento pfistup se v soucasnosti vyrazné promenuje. Firmy si uvedomuji, ze jejich
zakladnim aktivem jsou prave lidé — pracovnici, ktefi jsou nejen dobfe vybaveni a vzdélani, ale také
v praci spokojeni. Rozvoj a vzdélavani tak vstupuji do nové dimenze, nikoliv jen jako nastroje
uspokojeni cilll firmy, ale téZ uspokojeni potfeb pracovnikd.

Rozvoj a vzdeélavani jsou klicovym procesem zejména proto, ze zijeme v turbulentni dobé plné
neustalych a az pfekotnych zmeén, kterym se museji jak organizace, tak i jeji pracovnici neustdle
a prabézné prizplsobovat. V poslednich letech se hovofi o tzv. VUCA, resp. BANI svété, v némz se
nachazime, Zijeme a pracujeme. L&D oddéleni tak zajistuje klicovy soulad mezi kvalifikaci od
pracovnika o¢ekavanou a kvalifikaci realnou, kterou dany pracovnik disponuje. Soulad v3ak
nelze nikdy povazovat za uskutecnény a findlni. Naopak neustalé hledani tohoto souladu je klicovou
roli L&D oddélent.



Horizontdlni rozvoj pracovnika znamend rozsifovdni jeho znalosti a dovednosti, tedy toho, co umi
nebo vi. Vertikdlni rozvoj naopak oznacuje zménu v tom, jak clovék premysli, chdpe svét a rozho—
duje se — jde o posun v trovni komplexity mysleni, jeho zplsobu a vzorcd. Zatimco horizontdIni
rozvoj zvysuje vykon v aktudlni roli, vertikdlni umoZriuje efektivnéji zviddat nové a slozitéjsi situace.

Napfiklad manazer, ktery se nauci nové techniky poskytovadni zpétné vazby, prochdzi horizontdInim
rozvojem. Pokud viak zacne chdpat zpétnou vazbu jako ndstroj pro rozvoj duvéry a kultury ucenf
v tymu, reflektuje své viastni pfedpoklady a zméni svdj pfistup k vedeni lidj, jde o rozvoj vertikdlini. Vice
informaci se dozvite napr. v ¢ldnku Romana Chudoby (2025, s. 6-7).

Uznejte sami, Ze to jiz vyZzaduje od L&D oddéleni vyrazné jiny pfistup, kompetence, ale i nastroje
a zmocnéni — a zacit je tfeba od top managementu organizace.

Tu a tam se organizacim stava, Ze nefunguiji tak, jak by si jejich vedeni pfedstavovalo. Ztraceji klienty
nebo pfichazeji o celé trhy, klesaji jim vynosy, zhorsuje se jejich hodnoceni v rlznych kritériich.
Pricinou — a je obvykle tézké si to pfiznat — jsou lidé v organizaci. Nékdy pfimo v managementu,
jindy na vykonnych pozicich napfi¢ organizaci. Nékdy je na viné Spatna motivace, nefunkéni systém
odménovani, jindy zastaralé vyrobni prostfedky, nepfijemné pracovni prostredi, nefunkénf tymy.
A viechny tyto aspekty ovliviujf lidé, ktefi v organizaci jsou — tfeba top management drZici se
tradi¢nich postuptl bez chuté a odvahy k inovaci, demotivovani pracovnici, ktefi si jdou do prace
vydélat penize a zivot pro né zacind az po praci. | zde mUze sehrat roli L&D oddéleni, protoze
dokaze s pomoci HR vhodnym zplisobem identifikovat problémy a jejich pfi¢iny — a pokud
je mozné vyresit je rozvojem a vzdélavanim, najde k tomu vhodnou cestu.

Roli L&D oddélenf v organizaci si vysvétlime na schématu Zivotniho cyklu pracovnika. Nejlépe tak
vynikne komplexnost oblasti L&D i jeji vyznam napfic celou organizaci. Kterd jina personalni ¢innost
je ostatneé tolik propojena s ostatnimi ¢innostmi i organizaci jako celkem?

Zivotni cyklus pracovnika:

budouci pracovm'k bgva|g pracovm’k

ziskdni pozornosti ‘ a adaptc

Zdroj: https://aptien.com/en/kb/articles/what-is-employee-lifecycle, upraveno



L&D oddéleni a finance

Na finance se jesté podrobnéji podivame v kapitole 4.4 o rozpoctovani rozvoje a vzdélavani, nyni si

proto jen vyjmenujeme nékolik ddvodU, proc¢ jsou finance dalezitym partnerem L&D oddélent:

= Rozpoctovani: L&D oddéleni s financemi vyjednava rozpocet pro rozvoj a vzdelavani na dany
kalendarni ¢i fiskalnf rok, finance stanovuji pravidla pro financovanf a pInéni rozpoctu a dodr-
zovani pravidel kontroluiji.

= Navratnost investic: zejména vetsi organizace sleduji tzv. Return on Investment (ROI), tedy to,
zda se investice do daného rozvoje/vzdelavani vyplatila. Podrobnosti si jesté povime. Finance
mohou L&D oddéleni pomoci s kvantifikaci sledovanych dat i jejich zdraoji.

= Optimalizace nakladd: spoluprace s financemi umozriuje hledat Uspory, napfiklad pfes
dotacni tituly na vzdélavani. Finance také mohou pomoci vyhodnotit smlouvy s externimi
dodavateli.

= Pravidla pro nakup: je potfeba znat kritéria pro soutéze, principy a pravidla nakupu zbozi
a sluzeb apod.

Finance stojf vzdy za v3im. Je proto zasadni, aby si L&D specialisté spolu se strategickym pfistupem
osvojili i zéklady firemnich financi, resp. alespon je dobré chapat pojmy, které v oblasti finanéniho
fizeni pouziva vedeni organizace i finan¢ni oddéleni. Tedy pojmy jako jsou rozvaha, vysledovka,
cash flow, Urokova sazba, rentabilita (ROA, ROE, ROI), aktiva a pasiva, marze, Urok, zisk, vynos, naklad,
EBITDA, fixni a variabilni ndklady, bod zvratu, likvidita, insolvence a dalsi. Tyto pojmy byste neméli
jen zndt, méli byste jim rozumeét a v kontextu pochopit, co pro vas, manazera i organizaci
zZnamenaji.

Pokud nemate moznost se vzdélavat v tématech nesouvisejicich pfimo s vasi praci, sestavte si
vzdélavani s pomoci umélé inteligence. Zkuste tfeba tento prompt:

-~ ~
D PROMPT: Sebevzdsldvani s Al

Jsem L&D manazerem ve spolecnosti, kterd se zabyva [doplnite] a ma [doplnte] pracovnikd,
Sestav mi obsah kratké vzdélavaci akce, ve které se dozvim zédklady finan¢niho fizenf
organizace nasi velikosti a typu. Potfebuji pochopit zejména nasledujici témata: [doplnte,
napf. ROA, ROE, ROI]. Akci nasledné vytvor tak, abych ji mohl absolvovat, abych to pochopil
jako maturant na gymnaziu. Struktura lekce bude nasleduijict:

= definice pojmd,

= 2 piiklady vyuziti z typové stejné organizace,

= 3 otazky k procvicenf lekce.

Co jesté potfebujes vedét pro splnéni tohoto zadani?

- /

Nasledné po specifikaci obsahu pozadejte Al o spusténi vlastni vzdelavaci akce. Budte vsak opatrni!
Ackoliv se Al raketove zlepsuje, kvalita vystupu (v nasem pfipadé akce) dramaticky zavisi na kvalité
vstupu (tedy pfesnosti promptu). Ziskané informace byste si vzdy méli ovéfovat.



PRIKLAD:

Problém, ktery jste identifikovali Narlst zmetkovosti 0 20 % v poslednim mésici

Pracovnik, kterého se tyka AB

CO MUZE BYT PRICINOU?

Pracovnik NEMUZE Pracovnik NECHCE Pracovnik NEUMI

Doplnte mozné dlvody: Doplnte mozné dlvody: Doplnte mozné dlvody:

2. FAZE: RESENI

D> Nastaven( planu rozvoje a vzdélé\o/évnf (jen pro pficiny identifikované jako,NEUM), pfipadné dalsi
aktivity pro ostatni pficiny (,NEMUZE’,,NECHCE").

D> Nastaveni ocekdvanych vysledk( v méfitelné podobé a casového rdmce splnént.

D> Nastaveni prabézné pomoci a podpory (pravidelna setkani, moznost implementace do praxe apod.).

3. FAZE: FOLLOW-UP

Nastaveni naslednych aktivit po fazi fesent:
D> Schlizka vyhodnocuijici vystupy akce.
D> Nastavenf krok( implementace nau¢eného do praxe.

D> Nastaveni prabézné pomoci a podpory.

1.5 Jak vybudovat silné L&D oddéleni v organizaci

Je obvyklé, ze L&D oddéleni v organizacich plsobi jako servisni slozka, podobné jako ekonomicky
Utvar, Uklid ¢i autodoprava. Zatimco prace Ucetnich, spravcl budov a vozidlového parku ma
skute¢né napomahat hladkému chodu,core businessu” organizace, jako jsou vyroba ¢i poskytovani
sluzeb, L&D oddeéleni v organizaci neni podplrnym Utvarem, ale zasadné strategickym. Pokud tomu
tak u vas zatim neni, nastal mozna ¢as na zménu. Jste-li zatim jen,call boys" &i,call girls’, ktefi na
zavoladni manazera zajisti jeho tymu néjakou rozvojovou ¢i vzdélavaci akci, pfipadné assessment,
nevyuzivate svlj potencial naplno. Zajistit kurz umf kazdy dobry asistent &i asistentka, vase role je
zcela odlisna. Jak na to? Dam vam nékolik tipd.



Analyza pficin:
pracovnici ncpoddvajf opfimdlm’ vgkon

Vykondvaii praci podle
Aio pogplsu prgcopvm uEnosh '\f

Mohli bg podova’r vgkon prob|emJe neznalost, neJasnoer,
kdgbg na tom ZOVISG'JCJIC"] sivot? neexistence ¢i ignorovani popisu
|
ANO,
AN O N E po pr‘ekondnf pr‘ekdiek
v v l

roblémem e roblémem je prob|emgm

OTIVACE ZNALOST/DOVEDNOST PROSTREDI
N

resenim j

ROZVOJIVZD LAVANI

Zdroj: Emerson, Einfeld, 2011, s. 131, upraveno

Prostifedim maji autorky uvedeného schématu na mysli problém spocivajici v samotném produktu
¢i sluzbé, systému hodnoceni a odménovani, procesech v organizaci, IT technologiich, vztazich
s dodavateli a klienty ¢i v komunikaci. Jak dale doplnuje Prasilova (2006, s. 55), mezi tyto faktory
prostiedi patfi:

fyzikalni pracovni podminky,

zdravotné-hygienické podminky,

technicko-organizacni podminky (pracovni doba, organizace prace a dalsi),

ekonomické podminky (odménovani pracovnikd, benefitni systémy a dalsi),

charakter prace (rozhodovani, vyuZiti schopnosti a kvalifikace, atraktivita prace a dals),

vztahy na pracovisti (jednani a komunikace s nadfizenymi, kolegy, podfizenymi ¢i zékazniky,
zpUsoby chovani, hodnotové orientace, konflikty a dalsi).

Pokud identifikujete problém v prostfedi, dohodnéte se na setkani s top managementem, kde sva
zjistén( pfednesete. NesnaZte se sami tento druh problému fesit, pravdépodobné k tomu nemate
kompetence, nastroje ani podporu. Podobné nemuzete z pozice L&D oddéleni fesit problém
v motivaci. Pokud identifikujete tento problém, iniciujte jednani s HR manazerem a projednejte s ni



Rozhodovaci strom

Nasledujici metodu mudze vyuzit jak manazer pfi rozhovoru se svym podfizenym, tak i vy jako L&D
specialista v rozhovoru s manazerem o vzdélavacich potfebach jeho tymu.

Modelovy pfiklad jednoduché analyzy problému na IT oddéleni metodou rozhodovaciho
stromu pfinadsi Pavel Zmeskal (20233, s. 15):

PROBLEM neplnéni poZadavki na IT oddéleni véas
J d
v md|o Sl(]bé dlgl _|_ 2 1_ I( C” h
PRICINY | pracovniki dovednosti ' ;aqe : Zn:f, < \{pl”(leId e(|:<a
JIT Uivateld echnologie zaddvani pozadavk
J

éEéENi C prﬁbéiné p|ni’r min. 45 % poiadavkﬁ v nap|dnovaném terminu >
hlavni cil [

\! ! ! 1
v pfijmout dva zvysit dig dovat zvisit dovednost
RESENI nove pracovm'kg dovednosti i‘fﬁgm ova zaddvani

subcile (ces’r9> nalT el ngavem

pozadavk{’

HR hiring L&D manazer manazer

Zdroj: Zmeskal 20243, 5.9

Podle této metody je klicem nejprve identifikovat problém (nebo jak jsme si jej nazvali vyse, vy-
konnostni mezeru), stanovit jeho pric¢inu/pfic€iny a ndsledné navrhnout feseni. Z téch pak vybrat
ta, kterd je mozné realizovat v ramci kompetenci L&D oddélent.

Procesni pristup

Jinym prikladem metody analyzy rozvojovych a vzdéldvacich potieb (ale i fady dalsich témat), ktery
si ukdZzeme, je pristup procesni. Pavel Zmeskal (20233, s. 15) nabizi ukazku prvni ¢asti obchodniho
procesu — pfipravu na kontaktovani zakaznika.



Individualni rozvojova karta

Nékteré firmy postupuji méné tabulkové’, navic podporuji autonomii pracovnikd v jejich rozvoji. Ti
si nejdfive sami vyplnuji tzv. individualni rozvojovou kartu, kterou nasledné (tfeba v rdmci hodno-
ticiho rozhovoru s manazerem) konzultuji a poté ji naplnuji dle dohod. Karta mdze vypadat takto:

OSOBNIi ROZVOJOVY PLAN PRO

1. Profesni cile

Kratkodoby (3-6 mésict)

Dlouhodoby (1-3 roky)

2. Moje klicové znalosti a dovednosti

Silné stranky

Oblasti ke zlepSeni

3. Rozvojové aktivity

4. Casovy plan

Potiebné zdroje = Termin

Aktivita  Odhadovanycas .ys o 00" 3" dokondenf

Jak poznam uspéch?




)| CASE STUDY: Interni mentoring ve Valeu

Spolec¢nost Valeo plsobi voblasti automotive jako vyrobni i R&D firma a globalné zamé-
stnava desitky tisfc lidi. Véfime, Ze rozvoj pracovnikl je nejefektivnéjsi tehdy, kdyz vyuziva
silu lidi uvnitf organizace. Proto jsme wvytvorili interni mentoringovy program, ktery
propojuje zkuSené kolegy s velkou technickou i lidskou expertizou stalentovanymi
pracovniky, do kterych chce firma cilené investovat. Cilem je tedy rozvijet nase klicové
pracovniky, tedy ty s dobrymi vysledky, s nimiz mame do budoucna plany posouvat je
v organizaci — linedrné ¢&i hierarchicky. V identifikaci klicovych pracovnikd a jejich prlibézné
podpofe hraji hlavni roli HR Business Partnefi a manazefi. Roli L&D oddéleni je koordinace
projektu, evidence, pfiprava a distribuce materialll pro mentee a mentory a samoziejme
feSeni pfipadnych problém0.

Program patfi mezi ty narocnéjsi — je tfeba peclivé vybrat vhodné mentory a pfipravit je na
jejich roli. Vénujeme jim proto cilené zaskoleni, kde si osvoji mentoringovy pfistup, oce-
kdvaniihranice role.Vyhodou je, Ze mentofi v programu vétsinou zlstavajf i do dalsich béh
programu, takze se postupné méni hlavné mentees — to zajiStuje stabilitu a kontinuitu.
VWhodou internich mentord je pfedevsim jejich znalost firemni kultury a prostiedi — diky
tomu dokaZzou mentees efektivngji smerovat v jejich profesnim i osobnim rozvoji.

Mentoring probiha individualné, v tandemu mentor — mentee. Mentee si stanovuje vlastni
cil, je zodpovedny za vedeni a planovani schizek, mentor funguje jako zkuseny prévodce.
Setkanf probihaji pfiblizné jednou mésicné po dobu jednoho roku, dle potreby i castéji.

Diky programu ziskavaji mentee lepsi porozumeéni vlastnim silnym strankam i oblastem pro
rozvoj, jasnéjsi vizi dalsiho profesniho vyvoje, véetné podpory pfi planovani a dosahovani
krokd k jejimu dosazeni. Program také podporuje mezilidské vztahy a firemni kulturu zalo-
zenou na sdilenf a spolupraci.

Pokud budete mentoringovy program pro své pracovniky pfipravovat, nebojte se vyuzit silu
internich zdroj — ¢asto mate ty nejlepsi experty pfimo ve firmé. Rozhodné dejte programu
strukturuy, ale ponechte i prostor pro dlvéeru a autenticitu. To, co se odehrava mezi mento-
rem a menteem, je dlvérné.,Chemie” je dlleZitd — pokud si na za¢atku mentor s menteem
lidsky nesednou, zvolte jiného mentora.

Jitka Bendova, L&D Manager, Valeo




4 N
D PROMPT: Specifikace moznich problémi pri realizaci rozvojové akee

Jsem L&D specialista v organizaci zabyvajici se oborem [obor]. Vytvafim rozvojovou akci
s cilem [dopln] pro skupinu pracovnikl z oddéleni [dopln]. Akce bude dlouha [pocet] dni
v [prezen¢ni/online/hybridni] formé, probéhne v [jazyk]. Ve skupiné bude celkem [¢islo]
pracovnikd s [dopln] postizenim, dalsich [¢islo] pracovnikl je bez postizent.

Specifikuj mozné problémy pfi realizaci této akce v souvislosti s uvedenym postizenim
a navrhni jejich feSeni. Doporuceni rozli$ na pracovniky s postizenim a ostatni pracovniky.
Postupuj vzdy inkluzivné a s respektem.

Co jesté potfebujes védét pro splnéni tohoto zadani?

10.7 Pracovnici z odliSnych zemi &i kultur

Diverzita je jednim z témat, které organizace fesi jiz deldi dobu. Rozmanitost pracovnich tymu
pfinasi mnoho vyhod i vyzev. Pracovnici z rlznych kulturnich prostfedi maji odlisné zvyklosti,
ocekavani a pristupy k uceni, coz vyzaduje citlivy a efektivni pristup k jejich rozvoji a vzdé-
lavani. V dobé globalizace a mobility pracovni sily jde o téma, které je pfirozenou soucasti
firemniho Zivota. Mezi vyhody diverzity jsou obvykle zafazovany riznorodé pohledy, inovace,
kreativita, za vyzvy se naopak povazuji jazykové bariéry, kulturni rozdily, odlisné vzdélavaci
potieby, ¢i dokonce odlisna €asova pasma (v mezinarodnich tymech) a s tim spojené organizacni
problémy.

Specifika cilové skupiny

Nejde o jednotnou cilovou skupinu, ale naopak o Siroké kontinuum osob podle réznych hledisek:

= Kulturni zvyklosti: zastupci nékterych kultur preferuji formalni a strukturované vzdélavani,
jini praktické uceni a zkusenostni metody, néktefi se nezapojuji do diskusi, jini naopak diskutuji
radi. Také vnimani zodpovédnosti za vlastni vzdélavani se znacné lisi.

= Odlisny pristup k autoritam: zatimco nékteré kultury cti autority (napf. vzdélavatele), jiné jsou
orientované na vykon. To souvisi i se zpétnou vazbou: nékteré kultury vyznavaji pfimost
a otevfenost, jiné to povazuji az za utok na integritu, dalsi dokonce zase zcela odmitaji
poskytovat negativni zpétnou vazbu.

= Témata a zaméreni: narazit mUzete i na kulturni odliSnosti v fadé témat (zpUsoby zdraveni
v rznych kulturach, nevhodné pfiklady podle typ0 kultur ¢i nabozenstvi apod.).

= Jazykové bariéry: i v piipadé znalosti jednoticiho jazyka (napf. anglictiny) mohou byt
odliSnosti v jeho znalosti, uzivané slovni zasobé, ale i porozumeéni ¢i vyslovnosti zasadni.

= Faktor ¢asu: nékteré kultury ¢as striktné dodrzuji, jiné jej neberou tolik vazné. Vnimani ¢asu je
také kulturné podmineéné z hlediska planovani vzdélavaci akce (vhodny zacatek a konec se
mohou kulturné lisit) a vliv maji i Casova pasma jednotlivych ¢lend tymu.



Priklad jednoduchého check-listu pro dichotomické hodnoceni (ano/ne) vedeni porady
manazerem:

‘

O 00O 0000 o60a00agoad

O O 0O 0O 0O 0O 0 0O 0O 0O 0ORS

Pozvanka na poradu rozeslana v¢as vsem uUcastnikim, v¢. programu a ocekavani.
Porada zahdjena vcas.

Na pocatku porady manazer pfedstavil program a oc¢ekavan.

Jednotlivym bodlm porady byl vénovan predpokladany cas.

Kazdy bod byl zakoncen zdvérem a pfipadnym ukolem pro konkrétniho pracovnika.
Ukoly byly pfidéleny relevantnim pracovnikam.

Diskuse byla vedena slusné, vécné a sméfovala k cildm.

Komunikace byla jasna a srozumitelna.

Ke konfliktdim nedoslo, a pokud ano, byly rychle a vécné vyfeseny.

Porada byla zakoncena shrnutim klicovych bodd, ukold a odpovédnosti.

Byl stanoven termin pfisti porady.

Zavér: Celkové hodnoceni mize byt v tomto pfipadé velmi jednoduché — postaci spocitat pocet
,Zaskrtnuti” pfed a po intervenci a vysledek porovnat s o¢ekavanimi — v tomto pfipadé jsou zfejmé
ocekavanirovna 100 %, tedy se predpokladd, ze manazer provede v idedlnim pfipadé viechny body

check-listu.

Priklad méreni kompetenci 5 pracovnikl na stejné pozici ,barista” ve vétsi kavarné (pro
zjednoduseni jsem vybral jen 3 kompetence, Skala 0-100 %):

Pracovnik Kompetence 1 Kompetence 2 Kompetence 3
A 80 % 90 % 20 %

B 60 % 90 % 80 %

C 80 % 100 % 60 %

D 60 % 90 % 40 %

E 70 % 90 % 80 %
Pramér pracovniki 70 % 92 % 56 %
Pocet pracovnikl pod primérem 2 4 2

(= vyZadovana intervence)



Pokud vnimame navratnost investice jako,bod rovnovahy’, tedy to, co musi rozvojova ¢i vzdélavaci
akce organizaci pfinést, aby se tato investice organizaci alespon vratila, mdzeme zvazit nasledujicf
pfinosy,,na druhé misce vah” (srov. Kosdy 2018, s. 8-9):

zvydeni Urovné dané kompetence,

ziskani novych znalosti/dovednosti,

inovace, napady, nové procesy,

vy3$si mira motivace nebo pozitivni vliv na fluktuaci,

lepsi spoluprace mezi oddélenimi nebo v ramci oddéleni,
vys$si mira sdileni vize/cile —,sladéni pohledu na nds business”.

Pfinosy jsou samozfejmé individudlni a odvislé od konkrétni organizace a jejiho zaméfeni.
Konkrétnim pfikladem muze byt snizeni poctu urazl o 10 % vlivem kvalitngjsiho BOZP vzdélavani
s prvky interaktivity a gamifikace, pficemz firma vi, kolik je prdmérna ,cena” jednoho Urazu —
pojisténi, ndhrada za pracovnika, pfipadna pokuta od spravnich ufadd.

Méfeni ROI v oblasti L&D je totiz vyrazné narocnéjsi nez u klasickych finan¢nich investic, protoze
Casto zahrnuje kvalitativni faktory. Uvadim proto nékolik zplsobd, jak Ize kvantifikovat pfinosy
vzdélavani pro rlzné oblasti, které jsme si uvedli v pfedchozim odstavci (podrobnéji o méreni
v kapitole 11.2):

Zvyseni urovné dané kompetence lze méfit jako pre-test a post-test (mefeni znalosti/
dovednosti pfed a po rozvoji/vzdéldvani), 360stupriova zpétna vazba (hodnoceni od kolegd,
nadfizenych, podfizenych), porovnani vykonu pfed a po rozvoji/vzdélavani (napf. rychlost
provedeni Ukolu, snizeni chybovosti).

Ziskani novych znalosti/dovednosti méfte jako pocet Uspésné dokoncenych vzdeéldvacich/
rozvojovych akci ¢i certifikaci.

Inovace, ndpady, nové procesy |ze méfit jako pocet navrzenych inovaci/napadd po rozvoji/
vzdéldvani, pocet implementovanych vylepseni a jejich dopad na efektivitu tymu/organizace,
zrychleni procest ¢i snizeni naklad diky inovacim.

Vyssi miru motivace nebo pozitivni vliv na fluktuaci mohou méfit prizkumy
zaméstnanecké spokojenosti pfed a po rozvoji/vzdéldvani, mira fluktuace pfed a po
zavedeni rozvojovych/vzdélavacich akci nebo pocet zadosti o interni povyseni (jako znak
motivace k ristu).

ROI se vypocita podle nasledujiciho vzorce:

celkovy pfinos z investice — naklady na investici
ROI [%] = % 100
naklady na investici

Celkovy pfrinos investice je Ciselnym vyjadfenim napf. zvyseni produktivity, vysSich trzeb, snizeni

nakladd na vyrobu, Uspory ndkladd na udrzeni pracovnikd za urcité obdobf, obvykle jeden rok.

Naklady na investici pak pfedstavuji vyse uvedené polozky, jako jsou cena vzdélavaci akce, cestov-
né, ubytovani, usla mzda apod.



