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1
KAPITOLA 1

STRATEGICKÁ ROLE L&D 
V ORGANIZACÍCH

1.1 L&D oddylení v organizacích

Rozvoj a vzdIlávání lidí jsou klí:ovou sou:ástí proces@ v kafidé organizaci bez ohledu na její velikost 
:i obor p@sobení. Základem kafidé organizace jsou lidé, dokonce i v technologick2ch organizacích 
:i Ormách, které jsou zalofiené na práci algoritm@ a robot@. Lidé jsou klí:ov2m faktorem funk:nosti 
organizací, ale také jedním z nejvItfích a nej:astIjfích rizik. Proto je zásadní se jimi zab2vat ve vfech 
ohledech jejich fiivota v organizaci, nejen v oblasti náboru a zlepfování v2konu.

Rozvoj a vzdIlávání byly donedávna zacíleny na organizaci, její r@st a rozvoj, zvyfování efektivity, 
v2konnosti, konkurenceschopnosti, ale v neposlední 7adI i na r@st zisku. To vfe lze pochopitelnI 
zajistit jen prost7ednictvím pracovník@, kte7í jsou vybaveni jak správn2mi p7ístroji a nástroji, tak i zna-
lostmi a dovednostmi, jak s nimi efektivnI pracovat. Vfidyw k :emu je OrmI fpi:ková technologie, 
kdyfi s ní pracovníci neumIjí správnI pracovat? Mofiná jste si v p7edchozích vItách povfimli 
minulého :asu. Ano, donedávna skute:nI Ormy myslely p7i vzdIlávání p7edevfím na sebe a své 
pot7eby, ale tento p7ístup se v sou:asnosti v2raznI promISuje. Firmy si uvIdomují, fie jejich 
základním aktivem jsou právI lidé – pracovníci, kte7í jsou nejen dob7e vybaveni a vzdIláni, ale také 
v práci spokojeni. Rozvoj a vzdIlávání tak vstupují do nové dimenze, nikoliv jen jako nástroje 
uspokojení cíl@ Ormy, ale téfi uspokojení pot7eb pracovník@.

Rozvoj a vzdIlávání jsou klí:ov2m procesem zejména proto, fie fiijeme v turbulentní dobI plné 
neustál2ch a afi p7ekotn2ch zmIn, kter2m se musejí jak organizace, tak i její pracovníci neustále 
a pr@bIfinI p7izp@sobovat. V posledních letech se hovo7í o tzv. VUCA, resp. BANI svItI, v nImfi se 
nacházíme, fiijeme a pracujeme. L&D oddIlení tak zajifwuje klí:ov2 soulad mezi kvalizkací od 
pracovníka ovekávanou a kvalizkací reálnou, kterou dan2 pracovník disponuje. Soulad vfak 
nelze nikdy povafiovat za uskute:nIn2 a Onální. Naopak neustálé hledání tohoto souladu je klí:ovou 
rolí L&D oddIlení.
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Horizontální rozvoj pracovníka znamená rozšiřování jeho znalostí a dovedností, tedy toho, co umí 
nebo ví. Vertikální rozvoj naopak označuje změnu v tom, jak člověk přemýšlí, chápe svět a rozho–
duje se – jde o posun v úrovni komplexity myšlení, jeho způsobů a vzorců. Zatímco horizontální 
rozvoj zvyšuje výkon v aktuální roli, vertikální umožňuje efektivněji zvládat nové a složitější situace. 

Například manažer, který se naučí nové techniky poskytování zpětné vazby, prochází horizontálním 
rozvojem. Pokud však začne chápat zpětnou vazbu jako nástroj pro rozvoj důvěry a kultury učení 
v týmu, reflektuje své vlastní předpoklady a změní svůj přístup k vedení lidí, jde o rozvoj vertikální. Více 
informací se dozvíte např. v článku Romana Chudoby (2025, s. 6–7).

Uznejte sami, fie to jifi vyfiaduje od L&D oddIlení v2raznI jin2 p7ístup, kompetence, ale i nástroje 
a zmocnIní – a za:ít je t7eba od top managementu organizace. 

Tu a tam se organizacím stává, fie nefungují tak, jak by si jejich vedení p7edstavovalo. Ztrácejí klienty 
nebo p7icházejí o celé trhy, klesají jim v2nosy, zhorfuje se jejich hodnocení v r@zn2ch kritériích. 
P7í:inou – a je obvykle tIfiké si to p7iznat – jsou lidé v organizaci. NIkdy p7ímo v managementu, 
jindy na v2konn2ch pozicích nap7í: organizací. NIkdy je na vinI fpatná motivace, nefunk:ní systém 
odmISování, jindy zastaralé v2robní prost7edky, nep7íjemné pracovní prost7edí, nefunk:ní t2my. 
A vfechny tyto aspekty ovlivSují lidé, kte7í v organizaci jsou – t7eba top management drfiící se 
tradi:ních postup@ bez chutI a odvahy k inovaci, demotivovaní pracovníci, kte7í si jdou do práce 
vydIlat peníze a fiivot pro nI za:íná afi po práci. I zde m@fie sehrát roli L&D oddIlení, protofie 
dokáje s pomocí HR vhodněm zpísobem identizkovat problémy a jejich piíviny – a pokud 
je mojné vyiedit je rozvojem a vzdyláváním, najde k tomu vhodnou cestu.

Roli L&D oddIlení v organizaci si vysvItlíme na schématu fiivotního cyklu pracovníka. Nejlépe tak 
vynikne komplexnost oblasti L&D i její v2znam nap7í: celou organizací. Která jiná personální :innost 
je ostatnI tolik propojená s ostatními :innostmi i organizací jako celkem?

budoucí pracovník bývalý pracovník

upskilling & reskillin
g

získání pozornosti nábor nástup a adaptace odchod

divotní cyklus pracovníka:

Zdroj: https://aptien.com/en/kb/articles/what-is-employee-lifecycle, upraveno
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L&D oddČlení a 9nance

Na Onance se jeftI podrobnIji podíváme v kapitole 4.4 o rozpo:tování rozvoje a vzdIlávání, nyní si 
proto jen vyjmenujeme nIkolik d@vod@, pro: jsou Onance d@lefiit2m partnerem L&D oddIlení:
▬ Rozpovtování: L&D oddIlení s Onancemi vyjednává rozpo:et pro rozvoj a vzdIlávání na dan2 

kalendá7ní :i Oskální rok, Onance stanovují pravidla pro Onancování a plnIní rozpo:tu a dodr-
fiování pravidel kontrolují.

▬ Návratnost investic: zejména vItfí organizace sledují tzv. Return on Investment (ROI), tedy to, 
zda se investice do daného rozvoje/vzdIlávání vyplatila. Podrobnosti si jeftI povíme. Finance 
mohou L&D oddIlení pomoci s kvantiOkací sledovan2ch dat i jejich zdroji.

▬ Optimalizace nákladí: spolupráce s Onancemi umofiSuje hledat úspory, nap7íklad p7es 
dota:ní tituly na vzdIlávání. Finance také mohou pomoci vyhodnotit smlouvy s externími 
dodavateli.

▬ Pravidla pro nákup: je pot7eba znát kritéria pro soutIfie, principy a pravidla nákupu zbofií 
a slufieb apod.

Finance stojí vfidy za vfím. Je proto zásadní, aby si L&D specialisté spolu se strategick2m p7ístupem 
osvojili i základy Oremních Onancí, resp. alespoS je dobré chápat pojmy, které v oblasti znanvního 
iízení poufiívá vedení organizace i Onan:ní oddIlení. Tedy pojmy jako jsou rozvaha, v2sledovka, 
cash pow, úroková sazba, rentabilita (ROA, ROE, ROI), aktiva a pasiva, marfie, úrok, zisk, v2nos, náklad, 
EBITDA, Oxní a variabilní náklady, bod zvratu, likvidita, insolvence a dalfí. Tyto pojmy byste nemIli 
jen znát, mIli byste jim rozumIt a v kontextu pochopit, co pro vás, manafiera :i organizaci 
znamenají.

Pokud nemáte mofinost se vzdIlávat v tématech nesouvisejících p7ímo s vafí prací, sestavte si 
vzdIlávání s pomocí umIlé inteligence. Zkuste t7eba tento prompt:

PROMPT: Sebevzdělávání s AI
Jsem L&D manafierem ve spole:nosti, která se zab2vá [doplSte] a má [doplSte] pracovník@, 
Sestav mi obsah krátké vzdIlávací akce, ve které se dozvím základy Onan:ního 7ízení 
organizace nafí velikosti a typu. Pot7ebuji pochopit zejména následující témata: [doplSte, 
nap7. ROA, ROE, ROI]. Akci následnI vytvo7 tak, abych ji mohl absolvovat, abych to pochopil 
jako maturant na gymnáziu. Struktura lekce bude následující:
▬ deOnice pojm@,
▬ 2 p7íklady vyufiití z typovI stejné organizace,
▬ 3 otázky k procvi:ení lekce.

Co jeftI pot7ebujef vIdIt pro splnIní tohoto zadání?

NáslednI po speciOkaci obsahu pofiádejte AI o spuftIní vlastní vzdIlávací akce. Bučte vfak opatrní! 
A:koliv se AI raketovI zlepfuje, kvalita v2stupu (v nafem p7ípadI akce) dramaticky závisí na kvalitI 
vstupu (tedy p7esnosti promptu). Získané informace byste si vfidy mIli ovI7ovat.
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2. FÁZE: cEtENÍ

▷ Nastavení plánu rozvoje a vzdIlávání (jen pro p7í:iny identiOkované jako „NEUMÍ“), p7ípadnI dalfí 
aktivity pro ostatní p7í:iny („NEMtbE“, „NECHCE“).

▷ Nastavení o:ekávan2ch v2sledk@ v mI7itelné podobI a :asového rámce splnIní.
▷ Nastavení pr@bIfiné pomoci a podpory (pravidelná setkání, mofinost implementace do praxe apod.).

3. FÁZE: FOLLOW-UP

Nastavení následn2ch aktivit po fázi 7efení:
▷ Sch@zka vyhodnocující v2stupy akce.
▷ Nastavení krok@ implementace nau:eného do praxe.
▷ Nastavení pr@bIfiné pomoci a podpory.

PcÍKLAD:

Problém, kter2 jste identiOkovali Nár@st zmetkovosti o 20 % v posledním mIsíci

Pracovník, kterého se t2ká AB

CO M:bE BpT PcÍfiINOU?

Pracovník NEM:bE Pracovník NECHCE Pracovník NEUMÍ

DoplSte mofiné d@vody: DoplSte mofiné d@vody: DoplSte mofiné d@vody:

1.5 Jak vybudovat silné L&D oddylení v organizaci

Je obvyklé, fie L&D oddIlení v organizacích p@sobí jako servisní slofika, podobnI jako ekonomick2 
útvar, úklid :i autodoprava. Zatímco práce ú:etních, správc@ budov a vozidlového parku má 
skute:nI napomáhat hladkému chodu „core businessu“ organizace, jako jsou v2roba :i poskytování 
slufieb, L&D oddIlení v organizaci není podp@rn2m útvarem, ale zásadnI strategick2m. Pokud tomu 
tak u vás zatím není, nastal mofiná :as na zmInu. Jste-li zatím jen „call boys“ :i „call girls“, kte7í na 
zavolání manafiera zajistí jeho t2mu nIjakou rozvojovou :i vzdIlávací akci, p7ípadnI assessment, 
nevyufiíváte sv@j potenciál naplno. Zajistit kurz umí kafid2 dobr2 asistent :i asistentka, vafe role je 
zcela odlifná. Jak na to? Dám vám nIkolik tip@.
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Prostiedím mají autorky uvedeného schématu na mysli problém spo:ívající v samotném produktu 
:i slufibI, systému hodnocení a odmISování, procesech v organizaci, IT technologiích, vztazích 
s dodavateli a klienty :i v komunikaci. Jak dále doplSuje Práfilová (2006, s. 55), mezi tyto faktory 
prost7edí pat7í:
▬ fyzikální pracovní podmínky,
▬ zdravotnI-hygienické podmínky,
▬ technicko-organiza:ní podmínky (pracovní doba, organizace práce a dalfí),
▬ ekonomické podmínky (odmISování pracovník@, beneOtní systémy a dalfí),
▬ charakter práce (rozhodování, vyufiití schopností a kvaliOkace, atraktivita práce a dalfí),
▬ vztahy na pracovifti (jednání a komunikace s nad7ízen2mi, kolegy, pod7ízen2mi :i zákazníky, 

zp@soby chování, hodnotové orientace, konpikty a dalfí).

Pokud identiOkujete problém v prost7edí, dohodnIte se na setkání s top managementem, kde svá 
zjiftIní p7ednesete. Nesnafite se sami tento druh problému 7efit, pravdIpodobnI k tomu nemáte 
kompetence, nástroje ani podporu. PodobnI nem@fiete z pozice L&D oddIlení 7efit problém 
v motivaci. Pokud identiOkujete tento problém, iniciujte jednání s HR manafierem a projednejte s ní 

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

Analěza páíůin:
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Podle této metody je klí:em nejprve identizkovat problém (nebo jak jsme si jej nazvali v2fe, v2-
konnostní mezeru), stanovit jeho piívinu/piíviny a následnI navrhnout iedení. Z tIch pak vybrat 
ta, která je mofiné realizovat v rámci kompetencí L&D oddIlení.

Procesní p6ístup

Jin2m p7íkladem metody anal2zy rozvojov2ch a vzdIlávacích pot7eb (ale i 7ady dalfích témat), kter2 
si ukáfieme, je p7ístup procesní. Pavel Zmefkal (2023a, s. 15) nabízí ukázku první :ásti obchodního 
procesu – p7ípravu na kontaktování zákazníka.

Rozhodovací strom

Následující metodu m@fie vyufiít jak manafier p7i rozhovoru se sv2m pod7ízen2m, tak i vy jako L&D 
specialista v rozhovoru s manafierem o vzdIlávacích pot7ebách jeho t2mu. 

Modelov2 p7íklad jednoduché analězy problému na IT oddylení metodou rozhodovacího 
stromu p7ináfí Pavel Zmefkal (2023a, s. 15):

neplnění požadavků na IT oddělení včas

průběžně plnit min. 95 % požadavků v naplánovaném termínu

málo 
pracovníků 

v IT

slabé digi 
dovednosti 
uživatelů

staré 
technologie

zmatek v pravidlech 
zadávání požadavků

HR hiring manažer manažerL&D

PROBLÉM

PŘÍČINY

přijmout dva 
nové pracovníky 

na IT

zvýšit digi 
dovednosti 
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Individuální rozvojová karta

NIkteré Ormy postupují ménI „tabulkovI“, navíc podporují autonomii pracovník@ v jejich rozvoji. Ti 
si nejd7íve sami vyplSují tzv. individuální rozvojovou kartu, kterou následnI (t7eba v rámci hodno-
ticího rozhovoru s manafierem) konzultují a poté ji naplSují dle dohod. Karta m@fie vypadat takto:

OSOBNÍ ROZVOJOV7 PLÁN PRO _________________________________________

1. Profesní cíle

Krátkodob2 (3-6 mIsíc@)

Dlouhodob2 (1-3 roky)

2. Moje klívové znalosti a dovednosti

Silné stránky

Oblasti ke zlepfení

3. Rozvojové aktivity

4. fiasově plán

Aktivita Odhadovaně vas Potiebné zdroje 
(lidé, Onance…)

Termín 
dokonvení Jak poznám úspych?
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CASE STUDY: Interní mentoring ve Valeu
Spole:nost Valeo p@sobí v oblasti automotive jako v2robní i R&D Orma a globálnI zamI-
stnává desítky tisíc lidí. VI7íme, fie rozvoj pracovník@ je nejefektivnIjfí tehdy, kdyfi vyufiívá 
sílu lidí uvnit7 organizace. Proto jsme vytvo7ili interní mentoringov2 program, kter2 
propojuje zkufené kolegy s velkou technickou i lidskou expertízou s talentovan2mi 
pracovníky, do kter2ch chce Orma cílenI investovat. Cílem je tedy rozvíjet nafe klí:ové 
pracovníky, tedy ty s dobr2mi v2sledky, s nimifi máme do budoucna plány posouvat je 
v organizaci – lineárnI :i hierarchicky. V identiOkaci klí:ov2ch pracovník@ a jejich pr@bIfiné 
podpo7e hrají hlavní roli HR Business Partne7i a manafie7i. Rolí L&D oddIlení je koordinace 
projektu, evidence, p7íprava a distribuce materiál@ pro mentee a mentory a samoz7ejmI 
7efení p7ípadn2ch problém@. 

Program pat7í mezi ty náro:nIjfí – je t7eba pe:livI vybrat vhodné mentory a p7ipravit je na 
jejich roli. VInujeme jim proto cílené zafkolení, kde si osvojí mentoringov2 p7ístup, o:e-
kávání i hranice role. V2hodou je, fie mento7i v programu vItfinou z@stávají i do dalfích bIh@ 
programu, takfie se postupnI mIní hlavnI mentees – to zajifwuje stabilitu a kontinuitu. 
V2hodou interních mentor@ je p7edevfím jejich znalost Oremní kultury a prost7edí – díky 
tomu dokáfiou mentees efektivnIji smIrovat v jejich profesním i osobním rozvoji.

Mentoring probíhá individuálnI, v tandemu mentor – mentee. Mentee si stanovuje vlastní 
cíl, je zodpovIdn2 za vedení a plánování sch@zek, mentor funguje jako zkufen2 pr@vodce. 
Setkání probíhají p7iblifinI jednou mIsí:nI po dobu jednoho roku, dle pot7eby i :astIji.

Díky programu získávají mentee lepfí porozumIní vlastním siln2m stránkám i oblastem pro 
rozvoj, jasnIjfí vizi dalfího profesního v2voje, v:etnI podpory p7i plánování a dosahování 
krok@ k jejímu dosafiení. Program také podporuje mezilidské vztahy a Oremní kulturu zalo-
fienou na sdílení a spolupráci.

Pokud budete mentoringov2 program pro své pracovníky p7ipravovat, nebojte se vyufiít sílu 
interních zdroj@ – :asto máte ty nejlepfí experty p7ímo ve OrmI. RozhodnI dejte programu 
strukturu, ale ponechte i prostor pro d@vIru a autenticitu. To, co se odehrává mezi mento-
rem a menteem, je d@vIrné. „Chemie“ je d@lefiitá – pokud si na za:átku mentor s menteem 
lidsky nesednou, zvolte jiného mentora.

Jitka Bendová, L&D Manager, Valeo
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10.7 Pracovníci z odlidněch zemí vi kultur

Diverzita je jedním z témat, které organizace 7efí jifi delfí dobu. Rozmanitost pracovních t2m@ 
p7ináfí mnoho v2hod i v2zev. Pracovníci z r@zn2ch kulturních prost7edí mají odlifné zvyklosti, 
ovekávání a piístupy k uvení, cofi vyfiaduje citlivě a efektivní piístup k jejich rozvoji a vzdy-
lávání. V dobI globalizace a mobility pracovní síly jde o téma, které je p7irozenou sou:ástí 
Oremního fiivota. Mezi v2hody diverzity jsou obvykle za7azovány ríznorodé pohledy, inovace, 
kreativita, za v2zvy se naopak povafiují jazykové bariéry, kulturní rozdíly, odlidné vzdylávací 
potieby, :i dokonce odlifná vasová pásma (v mezinárodních t2mech) a s tím spojené organiza:ní 
problémy.

Speci9ka cílové skupiny

Nejde o jednotnou cílovou skupinu, ale naopak o firoké kontinuum osob podle r@zn2ch hledisek:
▬ Kulturní zvyklosti: zástupci nIkter2ch kultur preferují formální a strukturované vzdIlávání, 

jiní praktické u:ení a zkufenostní metody, nIkte7í se nezapojují do diskusí, jiní naopak diskutují 
rádi. Také vnímání zodpovIdnosti za vlastní vzdIlávání se zna:nI lifí.

▬ Odlidně piístup k autoritám: zatímco nIkteré kultury ctí autority (nap7. vzdIlavatele), jiné jsou 
orientované na v2kon. To souvisí i se zpItnou vazbou: nIkteré kultury vyznávají p7ímost 
a otev7enost, jiné to povafiují afi za útok na integritu, dalfí dokonce zase zcela odmítají 
poskytovat negativní zpItnou vazbu.

▬ Témata a zamyiení: narazit m@fiete i na kulturní odlifnosti v 7adI témat (zp@soby zdravení 
v r@zn2ch kulturách, nevhodné p7íklady podle typ@ kultur :i nábofienství apod.).

▬ Jazykové bariéry: i v p7ípadI znalosti jednotícího jazyka (nap7. angli:tiny) mohou b2t 
odlifnosti v jeho znalosti, ufiívané slovní zásobI, ale i porozumIní :i v2slovnosti zásadní.

▬ Faktor vasu: nIkteré kultury :as striktnI dodrfiují, jiné jej neberou tolik váfinI. Vnímání :asu je 
také kulturnI podmínIné z hlediska plánování vzdIlávací akce (vhodn2 za:átek a konec se 
mohou kulturnI lifit) a vliv mají i :asová pásma jednotliv2ch :len@ t2mu.

PROMPT: Specifikace možných problémů při realizaci rozvojové akce
Jsem L&D specialista v organizaci zab2vající se oborem [obor]. Vytvá7ím rozvojovou akci 
s cílem [doplS] pro skupinu pracovník@ z oddIlení [doplS]. Akce bude dlouhá [po:et] dní 
v [prezen:ní/online/hybridní] formI, probIhne v [jazyk]. Ve skupinI bude celkem [:íslo] 
pracovník@ s [doplS] postifiením, dalfích [:íslo] pracovník@ je bez postifiení.

SpeciOkuj mofiné problémy p7i realizaci této akce v souvislosti s uveden2m postifiením 
a navrhni jejich 7efení. Doporu:ení rozlif na pracovníky s postifiením a ostatní pracovníky. 
Postupuj vfidy inkluzivnI a s respektem.

Co jeftI pot7ebujef vIdIt pro splnIní tohoto zadání?
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Piíklad jednoduchého check-listu pro dichotomické hodnocení (ano/ne) vedení porady 
manajerem:

□ □ Pozvánka na poradu rozeslána v:as vfem ú:astník@m, v:. programu a o:ekávání.

□ □ Porada zahájena v:as.

□ □ Na po:átku porady manafier p7edstavil program a o:ekávání.

□ □ Jednotliv2m bod@m porady byl vInován p7edpokládan2 :as.

□ □ Kafid2 bod byl zakon:en závIrem a p7ípadn2m úkolem pro konkrétního pracovníka.

□ □ Úkoly byly p7idIleny relevantním pracovník@m.

□ □ Diskuse byla vedena slufnI, vIcnI a smI7ovala k cíl@m.

□ □ Komunikace byla jasná a srozumitelná.

□ □ Ke konpikt@m nedoflo, a pokud ano, byly rychle a vIcnI vy7efeny.

□ □ Porada byla zakon:ena shrnutím klí:ov2ch bod@, úkol@ a odpovIdností.

□ □ Byl stanoven termín p7íftí porady.

Závyr: Celkové hodnocení m@fie b2t v tomto p7ípadI velmi jednoduché – posta:í spo:ítat po:et 
„zafkrtnutí“ p7ed a po intervenci a v2sledek porovnat s o:ekáváními – v tomto p7ípadI jsou z7ejmI 
o:ekávání rovna 100 %, tedy se p7edpokládá, fie manafier provede v ideálním p7ípadI vfechny body 
check-listu.

Piíklad myiení kompetencí 5 pracovníkí na stejné pozici „barista“ ve vytdí kavárny (pro 
zjednodudení jsem vybral jen 3 kompetence, dkála 0–100 %):

Pracovník 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 %

Prmmčr pracovníkm 70 % 92 % 56 %

Poůet pracovníkm pod prmmčrem
(= vyfiadována intervence)

2 4 2



LEARNING & DEVELOPMENT KROK ZA KROKEM336

Pokud vnímáme návratnost investice jako „bod rovnováhy“, tedy to, co musí rozvojová :i vzdIlávací 
akce organizaci p7inést, aby se tato investice organizaci alespoS vrátila, m@fieme zváfiit následující 
p7ínosy „na druhé misce vah“ (srov. Kofdy 2018, s. 8–9): 
▬ zv2fení úrovnI dané kompetence,
▬ získání nov2ch znalostí/dovedností,
▬ inovace, nápady, nové procesy,
▬ vyffí míra motivace nebo pozitivní vliv na puktuaci,
▬ lepfí spolupráce mezi oddIleními nebo v rámci oddIlení,
▬ vyffí míra sdílení vize/cíle – „sladIní pohledu na náf business“.

P7ínosy jsou samoz7ejmI individuální a odvislé od konkrétní organizace a jejího zamI7ení. 
Konkrétním p7íkladem m@fie b2t snífiení po:tu úraz@ o 10 % vlivem kvalitnIjfího BOZP vzdIlávání 
s prvky interaktivity a gamiOkace, p7i:emfi Orma ví, kolik je pr@mIrná „cena“ jednoho úrazu – 
pojiftIní, náhrada za pracovníka, p7ípadná pokuta od správních ú7ad@. 

MI7ení ROI v oblasti L&D je totifi v2raznI náro:nIjfí nefi u klasick2ch Onan:ních investic, protofie 
:asto zahrnuje kvalitativní faktory. Uvádím proto nIkolik zp@sob@, jak lze kvantiOkovat p7ínosy 
vzdIlávání pro r@zné oblasti, které jsme si uvedli v p7edchozím odstavci (podrobnIji o mI7ení 
v kapitole 11.2):
▬ Zvědení úrovny dané kompetence lze mI7it jako pre-test a post-test (mI7ení znalostí/

dovedností p7ed a po rozvoji/vzdIlávání), 360stupSová zpItná vazba (hodnocení od koleg@, 
nad7ízen2ch, pod7ízen2ch), porovnání v2konu p7ed a po rozvoji/vzdIlávání (nap7. rychlost 
provedení úkolu, snífiení chybovosti).

▬ Získání nověch znalostí/dovedností mI7te jako po:et úspIfnI dokon:en2ch vzdIlávacích/
rozvojov2ch akcí :i certiOkací.

▬ Inovace, nápady, nové procesy lze mI7it jako po:et navrfien2ch inovací/nápad@ po rozvoji/
vzdIlávání, po:et implementovan2ch vylepfení a jejich dopad na efektivitu t2mu/organizace, 
zrychlení proces@ :i snífiení náklad@ díky inovacím. 

▬ Vyddí míru motivace nebo pozitivní vliv na suktuaci mohou myiit prízkumy 
zamystnanecké spokojenosti p7ed a po rozvoji/vzdIlávání, míra suktuace p7ed a po 
zavedení rozvojov2ch/vzdIlávacích akcí nebo povet jádostí o interní povědení (jako znak 
motivace k r@stu).

ROI se vypo:ítá podle následujícího vzorce:

celkově piínos z investice – náklady na investici

náklady na investici
ROI [%] = j 100

Celkově piínos investice je :íseln2m vyjád7ením nap7. zv2fení produktivity, vyffích trfieb, snífiení 
náklad@ na v2robu, úspory náklad@ na udrfiení pracovník@ za ur:ité období, obvykle jeden rok.

Náklady na investici pak p7edstavují v2fe uvedené polofiky, jako jsou cena vzdIlávací akce, cestov-
né, ubytování, uflá mzda apod.


