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1. Mam to vubec Cist?



Tato pfirucka je vytvofena jako prakticky ndvod pro odborére,
ktefi chtéji zahdjit a vést dialog s oddélenim vzdélavani
a rozvoje (Learning & Development, L&D) ve své organizaci.
Toto ¢i podobné oddélent jisté najdete ve stfednich a vétsich
organizacich, v mensich byvd obvykle vzdélavani a rozvoj
v kompetenci oddéleni personalniho (Human Resources, HR).
Manuadl vas krok za krokem provede pfipravou, zahdjenim
a vedenim spoluprace, kterd mdze vést ke zkvalitnénf rozvoje
a vzdélavani zaméstnancda.

Rozvoj zaméstnancl je klicovy jak pro  zajisténi
konkurenceschopnosti  organizace (mit spravné lidi ve
spravny ¢as na spravném miste), tak i pro jejich osobni rdst.
Jiz odzvonilo dobé, kdy bylo na zaméstnance pohlizeno jen
jako na ,zdroj’, ktery je tfeba vyuzit ¢i vytézit. Zaméstnanec
je vniman predevsim jako ¢lovék, ktery ma nékolik Zivotnich
drah: nejen tu profesni, ale i studijni ¢i soukromou, zahrnujici
role jako je rodi¢, potomek, partner, kamarad, ale téZ pacient,
klient a podobné.

Pfestoze L&D oddéleni byva tradi¢né vniméno jako ,doména
zamestnavatele’, odbory mohou hrat ddlezitou roli ve vytvareni
strategil pro rozvoj zaméstnancl. Tato spoluprace prindsi
nékolik klicovych pfinosu:

PRO ZAMESTNANCE:

« Zlepseni pracovnich podminek prostfednictvim lepsi
kvalifikace.

-+ ZvySeni sanci na kariérnf rdst.

- Wy33i spokojenost a motivace.



PRO ZAMESTNAVATELE:
Viy$si produktivita a efektivita prace zaméstnancd.
Nizsi fluktuace diky vyssi spokojenosti v praci.

Splnéni pravnich pozadavkd na vzdélavani
zaméstnancd.

PRO ODBORY:
Posilenf jejich pozice jako partnera v organizaci.
Lepsi pochopeni potfeb ¢lent a zaméstnancd.
Ziskani uznani od zaméstnancd i vedeni organizace.

Je dUleZité si uvédomit, Ze odbory nejsou pouze ,zastupci
zameéstnancl” v tom tradicnim slova smyslu (vyjednavani
0 mzdach ¢i problematika BOZP), ale mohou a mély by se
stat aktivnimi partnery v oblasti rozvoje a vzdélavani. Jsou
totiz velmi blizko konkrétnim zaméstnanciim se viemi jejich
problémy a obavami, které fesi, otdzkami, o nichz premysleji.
Pro odbory jsou konkrétnimi lidmi,z masa a kosti” spiSe nez
pouhymi ,osobnimi ¢isly” toho ¢i onoho zaméstnance. Mezi
odborovym zastupcem a zaméstnancem je vice osobni vztah
a pfistup nez u jinych kolegd. Odboraf tak mdze védét mnohem
vice informacfi (a do hloubky), nez je schopen Zjistit jakykoliv
L&D specialista nebo tfeba plosny zaméstnanecky prizkum.

Klicové je vSak zacit dialog spravnym zplsobem, pfipravit se na
néj a ukazat L&D oddéleni, Ze jako odborafi mate co nabidnout.



2. Jakto na mne mluvi?
Ja tomu nerozumim!



NeZ se vrhneme do spousty tipl a ndpadd, je dobré si,sladit”
slovnik, abychom si vsichni navzajem rozuméli. Do bézného
jazyka se v poslednich desetiletich dostala fada novych
slov a vyrazy, vétSinou z anglictiny. Nékteré mohou pUsobit
pouze ,modné’, pro jiné viak neexistuje Cesky ekvivalent.
| kdyz nemusite mluvit jako ,ej¢afi z ofisu’, nové vyrazy jsou
jiz ddvno soucasti nasi feci, proto je dobré jim pfinejmensim
rozumet.

Doporucuji Vam si jednotlivé vyrazy jen projit a pfecist si
ty, které Vam nejsou zcela jasné. Mlzete se k nim ostatné
kdykoliv vratit.

HR (HUMAN RESOURCES)

Oddéleni lidskych zdroji ve firmé, které se stard o nabor
(recruitment), vybér, hodnoceni (assessment), odmeénovani
(compensation & benefits) nebo péci o zaméstnance (care),
tedy i jeho rozvoj a vzdélavani.

L&D (LEARNING AND DEVELOPMENT)

Bud samostatny nebo HR podfizeny Utvar zaméfeny na rozvoj
a vzdéldvani zaméstnancl. L&D vytvaii vzdélavaci strategie,
analyzuje vzdélavaci potfeby, organizuje Ci externé zajistuje
skoleni a komplexné odpovida za profesni rlist zaméstnancd.
Lidé na L&D se pak nazyvaji L&D manazer nebo L&D
specialista, v mnoha organizacich je najdete spise jako
specialisty vzdélavani, specialisty rozvoje ¢i pékné anglicky
Learning Specialist, Training Specialist nebo Development
Specialist. NazvU a jejich kombinaci ale mize byt mnohem
vice.

ROZVOJ A VZDELAVANI
Dva pojmy, které se nékdy uzivaji synonymné, jindy je mezi
nimi rozdil.

Rozvoj je obecnéjsim pojmem, jde o proces zlepsovani
zaméstnance, a to nejen v profesni, ale téZ osobni oblasti.



Rozvijet se lIze tfeba samostudiem, sdilenim a cerpanim
zkuSenosti od ostatnich, viastnim vykonem prace a jejim
konzultovanim s kolegy. Uzivaji se metody jako mentoring,
koucink, konzultovéni, stinovani a dalsi.

Vzdélavani je vice fizené a strukturované, zalozené na uceni
se znalostem, dovednostem ¢ novym postojim, obvykle
v prezencnich ¢i online kurzech (Skolenich, seminafich...), ale
také na webindfich, workshopech apod. Je jednim ze zpdsob
rozvoje.

FORMY VZDELAVANI

Kromé prezenéniho (onsite, nespravné offline) existuji také
formy jako online vzdélavani (synchronni, tedy s ,Zivym
lektorem”, napt. v aplikaci MS Teams, Zoom ¢i Meet, nebo
asynchronni znédma pod nazvem e-learning ¢i e-kurz.

Kombinaci prezen¢ntho a online vzdélavani nazyvéme
kombinovanym vzdéldvanim (blended learning), zatimco
hybridni vzdélavani (hybrid learning) je néco jiného - pfi
ném je ¢ast Ucastnikl pfitomna prezen¢né, zatimco druha ¢ast
je pfipojena online ve stejném case.

KOMPETENCE

Soubor znalosti, dovednosti a postojd (a nékdy i zkusenosti),
které umoznuji zaméstnanci vykondvat praci na pozadované
drovni.

UZiva se také pojem prenositelné kompetence (nebo soft
skills), tedy takové, které jsou univerzalni a nejsou spjaty
s konkrétni pozici (tfeba schopnost efektivné komunikovat,
pracovatvtymu,fesit problémy; mohousemale patfitijazykové
¢i pocitatové kompetence). Oproti tomu neprFenositelné
¢i specifické kompetence (hard skills) jsou specifické pro
danou pracovni ¢innost.



Kompetencni profil je pak sestava jednotlivych kompetenci,
které jsou nezbytné pro efektivni vykon konkrétni pracovni
pozice. Slouzi jako nastroj pro fizeni a rozvoj lidi, pomaha pfi
naboru, hodnoceni a odmeénovani zaméstnancl, planovani
kariéry i tvorbé vzdéldvacich planl. Principem je nastaveni
ocekdvané urovneé kompetenci v dané pozici a porovnani se
skute¢nym stavem. Napf. u obchodniho zastupce ocekavame
prodejni dovednosti na nejvyssi Urovni (tfeba 8/8), ale zméili
jsme jen 5/8. L&D tim tedy ziskdva prostor pro zlepseni a hleda
vhodné cesty posunu z Urovné 5 na 8.

UPSKILLING

Proces, pfi kterém zaméstnanci ziskdvaji nové kompetence,
které jsou pokrocilejsi, nez jaké aktudlné maji, a odpovidajf
potfebdm jejich soucasné prace. Jde o nezbytnost, aby si
zameéstnanci zachovali kvalifikaci, kterd v posledni dobé
zastarava Castéji.

RESKILLING

Ziskavani takovych kompetenci, které umozni zaméstnanclim
vykonavatjiné pracovnipozice, nez které zastavaji v soucasnosti.
Dlvodem zmény pozice mlze byt povyseni nebo prefazenf
na jinou praci, zdravotni dlvody, zmény ve vyrobé nebo tfeba
vlastnf vlile zaméstnance.

Reskilling je klicovou vyzvou dekady

Podle Svétového ekonomického féra (World Economic
Forum) bude do roku 2030 vice nez polovinazameéstnanc(
potfebovat nové dovednosti, aby zUstali relevantni na
trhu prace. Reskilling oznacuje WEF za klicovou vyzvu
dekady.

LEARNING MANAGEMENT SYSTEM (LMS)
Software pouzivany k organizaci, fizeni a sledovani online



vzdéldvani. LMS umoziiuje organizacim nabizet e-kurzy,
sledovat pokrok vzdéldvanych a vyhodnocovat vysledky.
Pfikladem muUze byt tfeba LMS MOODLE zndmy na mnoha
vysokych Skolach.

V poslednich letech jsou LMS zvolna vytlacovany tzv. LXP
(Learning Experience Platform), coz jsou také systémy fidici
online vzdéldvani, ale poskytuji vy3si miru interakce znamé
tfeba ze socidlnich siti (doporu¢ovani dalsiho obsahu, moznost
komentarl, lajkd” apod.). Pfikladem jsou napt. platformy Fuse
CiThrive.

ONBOARDING

Proces zaclenéni novych zaméstnancl do organizace, vcetné
rozvoje a vzdélavani i sezndmeni s firemni kulturou a procesy.
Nékdy probiha jesté pfed nastupem zaméstnance, tomu fikdme
pre-onboarding. Naopak nékteré organizace pomahajf lidem,
kteff z nich odchdzeji, pak se jednd o offboarding. Konkrétnf
proces vzdélavacich a poradenskych aktivit pro odchazejici
zameéstnance je outplacement a mdize byt feSen interné nebo
externé najatou agenturou.

EMPLOYEE ENGAGEMENT

Zapojeni a motivace zamestnancd do jejich prace a cinnosti
organizace. Pfistup vychdzi z toho, Ze vy3si angazovanost vede
k lepsi vykonnosti a spokojenosti zaméstnancd, proto mu fada
organizaci vénuje zvy$enou pozornost.

ROI (RETURN ON INVESTMENT)

Mira navratnosti investice, ¢asto pouzivand k hodnoceni
efektivity vzdéldvacich program. ROl urcuje, jaky pfinos mél
vzdélavaci program (kolik zaméstnanec usetfil nakladd na...,
o kolik vice vyrobil..., o kolik méné vyrobkd pokazil... apod.)
v porovnani s jeho néklady (cena kurzu, doprava a strava,
mzda/plat zaméstnance na skoleni).



Alternativni metrikou je ROE (Return on Expectations), kterd
méfi, zda rozvojové a vzdélavaci programy naplnily oc¢ekavani
vdech zainteresovanych stran - zaméstnancl, manazerd,
vedeni organizace. Pomaha zjistit, zda pfinesly to, co si od nich
lidé slibovali, oviem nejen finan¢né: ,Dostali jsme, co jsme
Cekali?”

ASSESSMENT

Hodnoceniznalosti, dovednostia nékdy i postojd zaméstnancd,
které pomaha identifikovat silné stranky a oblasti pro zlepseni.
Obvykle je realizovan jako 180stupfiovd zpétnd vazba
(nastroj, kdy se na hodnoceni ptéme nejen manazera', ale
tfeba i kolegl hodnoceného zaméstnance), komplexnéjsi je
pak 360stupnova zpétna vazba, kterd se na hodnoceni pta
i podfizenych ¢i klientd hodnoceného zameéstnance.

Mezi dalsi nastroje patfi Assessment Centra (AC; zpravidla pfi
naboru ndroc¢ngjsich, klicovych ¢i manazerskych pozic) nebo
Development Centra (DC).

Existuje také fada diagnostickych ¢i psychodiagnostickych
nastrojl, v L&D se nejcastéji uzivaj:

Gallup CliftonStrengths (dfive StrengthsFinder) zaméfeny na
identifikaci silnych stranek jednotlivct (tzv. talent().

Hogan Assessment je diagnostikou osobnostnich
charakteristik relevantnich pro pracovni vykon, zahrnuje tfi
zakladnf ¢asti: kazdodennf chovani, rizika chovani pod tlakem
a hodnoty a motivace.

1V tomto textu oznaluji jako manazera piimého nadfizeného
zameéstnance, o jehoz rozvoji a vzdélavani hovotime. V bézném zivoté
mUze jit o vedouciho oddéleni, mistra vyroby, teamleadera apod.



3. Proc jsme dosud
nespolupracovali
a jak to zmenit?
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Pokud jste si precetli celou pfedchozi kapitolu, pravdépodobné
jste na néjaky cas upadli do deprese: Nikdy si s nimi nemuzu
rozumét! Nebojte, mlzete. Uvedené vyrazy nemusite umét
nazpameét, jde o to, abyste jim porozuméli. Kazdy obor ma
sva specifika, terminologii, zkratky. Vzpomenete si na néjakovu,
které rozumite jen vy, odbordfi? @

Nez v3ak za kolegy z L&D vyrazite, zkuste se zamyslet nad
tim, pro¢ spoluprdce dosud pfilis nefunguje, je napjata,
velmi formalni nebo dokonce 7adnd. Pokud jste dosud s L&D
nespolupracovali, dGvodd mze byt nékolik:

Odbory nejsou respektovanym partnerem pro
organizaci ¢i L&D: bude potfeba vybudovat prostfedi
davéry a respektu. Osobné, pfatelsky, oteviené.
PouZivejte formalni i neformalni cesty. Stavte na tom, Ze
nabizite silnou vizi a cestu spoluprace a rozvoje.

Chybéjici pravni nebo organizaéni ramec: neexistuje
7adny interni postup ¢i smérnice, které by spolupraci
mezi odbory a L&D podporovaly, nebo v organizaci chybf
procesy, které by zahrnovaly odbory do vzdélavani. Je na
Case iniciovat zménu — nikdo jiny to za Vas neudéla!

Obé strany si vzajemné nerozumi: mdze jit jak o vyse
uvedené odlisné priority (shoda neni na hodnotéch), tak
i 0 uzivany slovnik. Spole¢nym setkdvanim se tyto hrany
mohou zacit obrusovat.

Odlisné priority a cile: ackoliv véem jde o fungovani
organizace i jejich lidi, pohled kazdé strany je odlisny.
Zatimco L&D se primdrné soustfedi na napliovani
strategickych cil@, odbory se zamé&fuji na ochranu prav
a podminek zaméstnancl. A to mdze nékdy skfipat, presto
najit spolecnou fe¢ nemusi byt nemozné. Vzpomerite na
benefity spoluprace zminéné v prvni kapitole!



Nedostatek povédomi o moznostech spoluprace:
zkrdtka se to nikdy nedélalo a nikoho dosud ani
nenapadlo, Zze by spoluprdce mohla byt uzite¢na pro
obé strany a fungovat. Za¢nete ji proto Vy!

Neochota ke spoluprici: jde viastné o ddsledek mnoha
predchozich bodd. Neochota mUze byt na Urovni celé
organizace, jednotlivych tym(, L&D ¢i pfimo odbord.
Bud jde o néktery z pfipadl popsanych vyse, nebo
si tfeba jen kazdy stfeZi své ,misto na slunci” a nechce
do toho nechat vstupovat nékoho dalsiho. Bez tymové
spoluprace a ochoty tu a tam néco upravit ¢i v nécem
ustoupit to zkratka nejde.

Seznam samozfejmé neni vycerpdvajici, proto jej
e klidné doplnte vlastnimi dlvody, pro¢ to nefunguje
pravé ve Vasi organizaci a zkuste vymyslet, jak to zmeénit:




3.1. Jak na to?

V zdsadé muUzete zvolit dva pfistupy nebo jejich kombinaci.
Formalni cesta povede pfes Zadosti manazerovi, nejvyssimu
managementu, pfimo L&D utvaru. Bude to sice v poradkuy,
ale mozna se vie zpozdi nebo probéhne stejnym zplsobem
— Cisté formalné. Nebo zvolite cestu neformalni, jak ji popisuji
nize. At tak ¢i tak, jdéte do toho! Pokud se véc podafi, mlzete
nastavit zaklady a pozdéji je doplnit o dalsi moZnosti a cesty.

FORMALNI CESTY:

Zavedeni oficialnich komunika¢nich  kanali:
pravidelné schiizky zastupcl L&D a odbord (zpocatku
tfeba jednou za ctvrt az pul roku), zvoleni oficidiniho
kontaktniho pracovnika pro feseni tématu rozvoje
a vzdélavani s odbory, prostor v rdmci firemniho/
podnikového c¢asopisu, nastének nebo intranetu pro
zaméstnance urceny spolupraci L&D s odbory.

Zahrnuti odborti do planovani: odbory jako oficidlni
pfipominkové misto pro feSeni vzdéldvaci strategie,
zmén v L&D oblasti, nastaveni systémovych procest
apod. Odbory také mohou pfichédzet s vlastnimi tématy
rozvoje a vzdélavani v ramci své kompetence. Odbory
jako jeden z ¢lend tymu pro vyhodnocovani dotazniku
analyzy rozvojovych a vzdélavacich potreb.

Zapracovani spoluprace do internich smérnic
a predpisa: akcentovani role odbor( tam, kde ma
smysl, a pfidanou hodnotu pro obé strany, napt. podil na
tvorbé rozvojové a vzdélavaci strategie nebo rozpoctu.

Financovani vzdélavacich aktivit: spolecny fond
odborli a zaméstnavatele (a pfipadnych dalsich



partnerd) uréeny pro vzdéldvani tykajici se specifickych
témat (napf. budoucnost prace ¢i dekarbonizace)
nebo cilovych skupin (napf. rozvoj osamélych rodicd,
zameéstnancl po Urazu).

Memorandum o spolupraci: bud jako vrchol ustavené
spoluprace nebo naopak jako prvni krok k jejimu
nastavent.

Zaclenénivzdélavani arozvoje jako jednoho z témat
do kolektivniho vyjedndvani: definovat spole¢né
vzdélavaci cile pro zvolené obdobf, transparentné
definovat rozpocet na vzdélavani a rozvoj zameéstnanc,
v¢. specifickych skupin a néstrojd pro jejich podporu.

NEFORMALNI CESTY:

Budovani davéry: vyse jsme uvedli nékolik divodd,
pro¢ odbory nejsou partnerem L&D, a podstatnd ¢ast se
tykala pravé tématu davéry. Tu je tfeba budovat, ackoliv
to pUjde pomalu a dlouho. Nebudte nastvani, ze to
nejde hned. Budte vzdy v komunikaci upfimni, otevfeni
a vstficni, kdyz to bude jen trochu mozné. Informujte
L&D o svych zémérech, navrzich a akcich, které by vase
partnery mohly zajimat. Budte osobnéjsi, ale vzdy na
profesionalnf Grovni.

Neformalni komunikace: co tu a tam prohodit par
slov s kolegy v kuchynce? Co jit na spole¢nou akci ke
vzdélavani (tfeba konferenci nebo kurz)? Co pozadat
o radu tykajicf se rozvoje a vzdeélavani?

Spolec¢né akce: zkuste tfeba pozvat kolegy z L&D
na neformalni snidani & obéd, setkdni odborafl
s programem  blizkym  vzdéldvani,  pfipadné
teambuilding s cilem vzajemného poznania pochopeni.



Ponékud vice formdlni mize byt tfeba facilitovany
workshop s cilem se sezndmit, poznat vzidjemné své
role v organizaci, hledat sdilené hodnoty a pochopit
spole¢né zijmy a cile (vyborné to funguje u,sladovani{”
tymU v novych projektech a toto vase Usili vyznamnym
projektem bezesporu je). Spole¢nou aktivitou muze
byt také vzdjemnd Ucast na akcich druhého partnera
s pozorovaci, nikoliv aktivni roli.

- Sdileni tspéchii: zkuste tieba po dokonceni ispésného
spole¢ného vzdéldvaciho programu sepsat pfipadovou
studii a sdilet ji na intranetu nebo béhem spole¢ného
setkani.

Nemusim asi zddraznovat, Ze za optimalni povazuji kombinaci
obou pfistupl a nalezeni idedlniho mixu jednotlivych aktivit,
kterd vyhovuje véem zainteresovanym.



3.2. Na priprave zalezi!

Viybaveni motivaci a spoustou novych slov vyrdZite za svym
novym partdkem - L&D specialistou nebo rovnou L&D
manazerem! Ale pockat, jste opravdu pfipraveni? Myslim,
Ze to chce jesté trochu casu, a tak vas tato kapitola provede
procesem pfipravy na toto ddlezité jednan.

Ze vseho nejdrive si pfipravte nékolik podkladt:

Kdo je Vas komunikaéni partner: zjistéte si informace
0 svém partnerovi, které jsou relevantni — jak se presné
jmenuje jeho pozice, za co v ni mé odpovednost, kterd
témata jej zajimaji, jaké mél/a Uspéchy apod. Pokud jsou
verejné nékteré informace nepracovniho charakteru
(tfeba Ze hraje volejbal nebo miluje japonskou kuchyni),
mohou se pro navazani vztahu hodit.

Informace o organizaci: Ze je to snad samozfejmé, kdyz
pro ni pracujete? Neskodi si zopakovat stru¢nou historii
organizace, klicové klienty, ziskand ocenéni v soutéZich,
ale i vysledky internich analyz, strategii, misi organizace,
jeji hodnoty a vize pro nasledujici obdobi. Tato data
potfebujete nejen pro schizku, ale predevsim pro svou
vlastni praci!

Informace o sobé: opét se asi podivujete, coze je to
za jasnou véc. Zvladnete fict hned ted par vét, které
charakterizuji Vasi pozici v organizaci, aby druha strana
nejen pochopila, kdo jste, ale abyste ji i zaujali? Pokud
ne, zkuste si malé cviceni na konci této kapitoly.

Informace o odborech: ne jejich dlouhou historii, ktera
mUZze trochu nudit, ale pfipravte si konkrétni argumenty,
pro¢ jsou odbory dulezité. Zkuste najit nékolik



konkrétnich cill, kterych jste dosahli, konkrétnich tymu
¢i osob, kterym jste pomohli. A pokud takové nemate,
hledejte pfiklady odjinud — v tuzemsku nebo zahranici.
Pravdivé, uvéfitelné a aplikovatelné pro organizaci.
Pfipravte si také podrobnosti o kolektivni smlouveé
nebo tfeba seznam priorit odbord v oblasti rozvoje
a vzdélavani.

Jako pomdcka Vam mizZe dobfe
poslouzit publikace CMKOS ,Névrh
Koncepce dalstho  vzdélavani
z pohledu socidlnich partnerd
v Ceské republice”. Stdhnout si ji
mUzZete zde, pfipadné pres QR kaéd.

Cile, kterych chcete dosdahnout: asi to zni pfilis narocné,
a také nemyslime cile pro celou firmu. Myslime V&3
osobni cil, s nimZ do komunikace vstupujete. | nezavazny
Jpokec” k néfemu sméfuje, tieba k poznani obou
stran, nastaveni pravidelné komunikace a spoluprace,
pochopeni svych roli v organizaci a mist, kde si mdzeme
navzajem pomoci. Cile si pro sebe sepiste a vezméte si
tento podklad s sebou.

Pfiprava jisté zabere dost ¢asu, ale jak vime ze sportu — dobra
pfiprava je pro Uspéch rozhodujici!

Jste pfipraveni vyrazit na jednani? Pak sebou jisté mate
nasledujici:

Svou priipravu: mize byt pfimo v bloku nebo
samostatné. Obsahuje jméno Vaseho partnera (abyste
jej mohli tu a tam spravné oslovit), pfipadné dalsi
dalezitd jména ve firmé, déle Vase predstaveni (spise jako


https://www.cmkos.cz/hotothur/2024/04/Navrh-Koncepce-dalsiho-vzdelavani.pdf

opora, rozhodné je nectétel) a tfeba cile, které z jednani
ocekavate.

Svou vizitku, pokud uzivate, a treba maly darek:
brozura o Vasich odborech ¢i drobny reklamni pfedmét
jisté potési. Doporucuji spiSe néco pracovniho nez lahev
vina (pozor na predpisy!). Nic drahého i velkého, abyste
druhou stranu nezahanbili, kdyz pro Vs nic mit nebude.

Telefon v tichém rezimu, aby Vas pfi jednani nerusil.
Ten nechejte v kapse/kabelce, nenf vhodné jej pokladat
na stal.

Blok s propiskou, abyste si mohli délat pozndmky
(dnes je mozné vzit i notebook ¢i tablet, ale zjistilo se,
Ze pro lepsi komunikaci jsou spise prekazkou). Nepiste
si v3e, jen klicové informace: body, témata, Cisla, kterd
jsou dUlezitd. Mate pocit, ze si to zapamatujete? Pak
jste génius! Vétsina z nds zapomina rychleji, nez si sama
mysli.



3.3. Jdeme na to!

Na misto vyrazte s pfedstinem, ale na dvefe kancelafe klepejte,
pokud mozno, pfesné. Dochvilnost je zakladem dobré spoluprace.
Po uvodnich formalitdch (podéni ruky, pfedstaveni jménem)
zpravidla nasleduje nabidka drobného obcerstveni (kdvy, Caje):
nestydte se a z nabidky si néco vyberte, alespori vodu.

Nastal ¢as na zahajeni — na tahu jste Vly, protoZe jste schlizku
iniciovali. Stru¢né se proto predstavte a pfipojte k tomu ddvody,
proc jste schlizku vyvolali. Rozhodné nebudte negativni &ilitostivi
a vyhnéte se vétam jako ,Vds pfedchddce na odbory kaslal. ..,
,Nikdo tady nikdy nemél odbory rdd...” a podobné. Naopak to
zkuste pozitivné: ,Jsem tu novy, teprve pdr mésicy, a fikal jsem si, Ze
by bylo skvélé se sezndmit. Vzdéldvdnije v dnesni dobé zcela zdsadni
a myslim, Zze bychom v této oblasti mohli pomoct.”

Elevator pitch:

Elevator pitch je kratka, vystizna prezentace, ktera ma
za Ukol béhem 30-60 sekund jasné predstavit sebe
nebo néjakou myslenku ¢i ndvrh. MlzZete jej vyuZit
k efektivnimu zahdjeni schlzky s L&D specialistou
a upoutani jeho pozornosti.

Priklad:

,Dobry den, dékuji za vds cas. Jsem rdd, Ze mdme pfileZitost si
popovidat o vzdéldvdni zaméstnancd. Odbory se dlouhodobé
snazi zlepSovat pracovni podminky a podporovat rozvoj lidj,
avéfime, Ze ve spoluprdcis vasim tymem mdzeme jesté lépe sladit
potreby zaméstnancu s cili nasi firmy. Mdme od ¢lent zpétnou
vazbu o jejich zdjmu rozvijet technické i mékké dovednosti,
a rddi bychom probrali, jak spaojit sily a na téchto tématech
spolupracovat. Mohu vdm navrhnout nékolik konkrétnich
pfileZitosti, kde by spoluprdce mohla pfinést rychlé vysledky.”




Samoziejmé berte tento navrh jen jako priklad, jak to miZze vypadat.
Pokud Vém vyhovuje jiny pfistup, ktery funguije, je to v pofadku.
ZUstante predevsim autenticti, tedy si radéji na nic nehrajte a své
nedokonalosti prevedte ve vyhody: Vite co, jd jsem cely Zivot délal
rukama, takze mi tolik to poviddni nejde, ale za cilem pomoct lidem
se vice rozvijet a byt v prdci Stastnéjsi si stojim.” nebo pokud je Vase
nervozita videt: ,Prizndm se, Ze na nase setkdni jsem se pfipravovala
atésila dlouho, tak snad vse zviddnu!” MUzZete tak ukéazat svou lidskou
stranku a rozhovor posunout do vice neformalni az pratelské roviny.

PoZddejte o predstaveni svého komunika¢niho partnera
a nechte jej vypravét. Do jeho feci vstupujte jen minimalng,
ale rozhodné nebudte jako socha! Obcasné pokyvnuti, tsmév
nebo citoslovce jako,hmm?’,to je zajimavé’, to jsem netusil/a”
davaji protistrané najevo, ze fe¢nikovi naslouchéte (fikd se

tomu pravé aktivni naslouchani).

Pokud jste se nedohodli dfive, zeptejte se, kolik ¢asu na
setkani mate a cas pak hlidejte. Nekoukejte ale neustdle na
hodinky, plsobi to tak, ze spéchate a nemate o partnera zajem.
Jakmile mate pfedstavovani za sebou, je ¢as pro ,rozehfati”
Vasi komunikace (warm-up). Pomalu sméfujte k cildm,
ale neptejte se tak, aby to vypadalo jako pfipraveny sled
otdzek nebo dokonce vyslech. Vzdy volte otazky nekonfliktni
a formulujte je pfatelsky a zvidave. Zde nékolik priklad:

,SlySel/a jsem, ze vds tym neddvno dokoncil uspésny projekt
zameéfeny na rozvoj manaZer — to muselo byt ndrocné,
jaké jste méliohlasy?”

,Moc mé zaujala vase prezentace na posledni firemni akci.
Ukdzalo to, jak dulezité je vzdéldvdni v nasi organizaci.
Mdzete mifict vice o...?"

,Zdd se, Ze se ve firmé hodné zaméfujeme na téma
leadershipu. Jak na to manazefi reaguji?”

,Vase oddéleni neddvno spustilo novy e-learningovy systém,
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Ze? Jaké na to mdte prvniohlasy?”

,Myslim, Ze zaméstnanci hodné oceriuji mozZnost
jazykovych kurzd, je skvélé, ze se je podafilo zorganizovat”
,Premyslel/a jsem, jak se viastné pldnuji vzdéldvaci aktivity pro
rdzné Urovné zameéstnancu. Jaké jsou u nds hlavni priority?”
,Ocenuji, Ze jste dokdzali najit prostfedky na skolenf
bezpecnosti prdce, kterd byla potreba. Myslim, Ze to hodné
pomohlo.”

Otazky sméfujicl ke spolupraci s odbory:

Vnimdte odbory jako potencidlniho partnera pli rozvoji
a vzdéldvdni zaméstnancu? Jak konkrétné bychom mohli
prispét?”

Vidite v soucasné strategii rozvoje a vzdéldvdni prostor, kde
by odbory mohly sehrdt roli? Napfiklad pfi zjiStovdni potieb
zaméstnancd?”

,Nasi vyhodou je to, Ze jsme se zaméstnanci v dennim
kontaktu. Napadd vds oblast, kde bychom mohli pomoci?*
JExistuji néjaké oblasti, kde byste uvitali lepsi zapojenf
zamestnancu do rozvojovych a vzdéldvacich aktivit? Jak
bychom mohli pomoci je motivovat?”

,Jsou v pldnu néjaké nové vzdeéldvaci iniciativy, kde by
mohly odbory pomoci s komunikaci nebo organizaci?”
,Stalo se nékdy, Ze by byly odbory tim, kdo néco blokuje?”

Otazky by mély byt startem pro konverzaci, neméli byste je
kldst za sebou, ale reagovat na pfedchozi odpovédi. Jinak to
bude pfipominat spise vypliovani dotazniku nebo dokonce
vyslech. A to nikdo nechceme.

Navazte se proto svymi otazkami, kterymi budeme sméfovat
k cildm, s nimiz jste pfisli. Pokud ale citite, Ze to neni vhodné,
nebudte urputni a radéji obétujte cile pfijemné konverzaci
na jind témata. Klicové je nejdfive budovat vztah, k cilim se
mUzete vratit jindy.



V prlbéhu konverzace si délejte tu a tam poznamky, ale o¢ni
kontakt udrzujte vétSinu casu s partnerem. Dulezité véci i
pfimo své sliby si v poznamkach podtrhnéte, abyste je méli na
ocich.V ramci konverzace také zjistéte vUli ke spolupraci, tfeba
otdzkou: ,Myslim, Ze podobnd setkdni bychom mohli tu a tam
zorganizovat. Uz toto prvni mé inspirovalo k...” Co myslite, nenf
jednou za pul roku prilis casto?”

Jakmile vyprsi &as, zrekapitulujte dohody a Ukoly (mate
je podtrzené v poznamkach!), vyjadiete radost ze setkani
a podékujte za ¢as Vaseho partnera. S Usmévem se rozlucte.
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34. Ajsme z jednani
zpatky. ..

Uff, byla to dfina? V&fim, Ze ne a Ze se vse podafilo! Pokud ne,

rovnou si napiste, co byste pfisté udélali jinak a Iépe. Provedte
si sebehodnoceni viastniho vykonu, budte na sebe pfisni, ale
spravedlivi. Pochvalte se, jisté bude za co!

Zcela zasadni je zrekapitulovat si viechny klicové body jednani
a dohody, k nimz doslo. Co jste slibili Vy? Napiste si to a rovnou
ke kazdému Ukolu rozepiste plan, jak na néj. Néco mizete
spinit hned (poslat L&D navrhy na dalsi terminy schiizek), néco
chvili potrva (zjistit, zda jsou mezi odborafi tzv. ambasadofi
vzdélavani) a bude tfeba postupovat krok po kroku. Své sliby
vzdy dodrzte a pokud z jakéhokoliv d@vodu nemUzZete, dejte
o tom v€as vedét s ndvrhem ndhradniho fesen.



4., Codeéla L&D
a jak mu muzeme
olelppleldl
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4.1. Pravni uprava L&D

Mame-li si rozumét, je dobré veédét, kterymi pfedpisy se L&D
fidi, jen tak dokdZeme pochopit jeho moznosti, ale i limity,
které neovlivni. Jednotny zakon, ktery by se zabyval rozvojem
a vzdélavanim dospélych, u nds dosud neexistuje; na rozdil od
kolegl na Slovensku, ktefi komplexni zakon pfijali v roce 2024.
Ten dokonce obsahuje klicovou roli tzv. Aliance sektorovych
rad, jejimZ ¢lenem jsou i odbory. A ty maji dokonce na starost
hned dvé sektorové rady, z toho jednu pro oblast vzdélavani.

Nicméné neexistence jednotného zdkona neznamend, ze
bychom v organizacich vzdélavali v pravnim vakuu, naopak
existuje fada predpist, které je nutné znat a respektovat.

Zakon 179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani vysledki
dalsiho vzdélavani, je jedinym zékonem, ktery ma vzdélavani
dospélych (resp. dalsi vzdélavani, coz je v zasadé synonymum)
pfimo ve svém nazvu. Upravuje oveéfovani a uznavani vysledkd
dalsiho vzdélavani, konkrétné v podobeé tzv. Narodni soustavy
kvalifikaci (NSK). Zakon tak diky NSK umoznil ziskat kvalifikace
rdzného typu a stupné i mimo formalni vzdélavaci systém
(tedy nejen ve skole).

A to je dUleZité pravé pro odbory, které maji blizky kontakt
i s nizko kvalifikovanymizameéstnanci. Pokud totiZ jiz jedinec ma
potfebné kompetence (bez ohledu na to, zda je ziskal ve skole,
vlastni praxi, studiem literatury, Ucasti na kurzech ¢i jakkoliv
jinak), zdkon mu umoziuje nechat si takovéto kompetence
ovéfit a v pfipadé, Ze splhuji pfedem dany standard, pak
i vydat osvédceni o profesni kvalifikaci - a za urcitych okolnosti
dokonce zfskat i stupen vzdelani (napf. vyucni list, maturitni
zkousku). V nékterych pfipadech umoZniuji vybrané profesni
kvalifikace dokonce prokézat odbornou zptsobilost pozadovanou
Zivnostenskym zakonem pro zaloZeni femesIné Zivnosti!



Zakon detailné stanovi pravidla pro jednotlivé zkousky
z profesnich kvalifikaci, zejména |hity, pocty zkousejicich
osob, délku zkousky, typ zkousky (Ustni, pfsemna, prakticka ci
jejich kombinace), typ prostor a materidlni vybaven( prostor,
kde se zkouska kond. Stanovi samoziejmé té7 pozadavky
na autorizovanou osobu (ten, kdo zkousi), jeji vzdélani, praxi
a daldf ndlezitosti zkousky. Podrobné informace naleznete na
webu www.narodnikvalifikace.cz.

Narodni soustava kvalifikaci (NSK)

Aktualné databaze NSK obsahuje témér 1 500 profesnich
kvalifikaci, od zemédeélskych obord, gastronomie, az po
obory odpovidajici spise vysokoskolské Urovni vzdélani.
Tam patfi i profesni kvalifikace souvisejici s L&D nejvice:

Lektor/lektorka dalsiho vzdélavant;
Manazer/manazerka dalsiho vzdélavant;
Specialista/specialistka vzdélavani a rozvoje
zameéstnancy;

Kariérovy poradce / kariérova poradkyné pro
vzdélavaci a profesni drahu.

Pro predstavu tfeba takova zkouska lektord se kond
pred dvéma zkousejicimi, trva 4-5 hodin a zahrnuje jak
praktickou, tak i Ustni ¢ast.

Zakon 262/2006 Sb., zakonik prace, upravuje odborny rozvoj
zameéstnancU, coz je téma, které bude pro spolupraci odbort
a L&D zasadni. Zakonik prace v zdsadé upravuje jen nasledujici
typy vzdélavani:

zaskolenf a zaucent;

odbornou praxi absolventd skol;

prohlubovant kvalifikace;

zvysovani kvalifikace.
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Podle zédkona je zaméstnavatel povinen zaskolit nebo zaucit
toho zameéstnance, ktery vstupuje do zameéstnani (nebo méni
druh prace/pracovisté) bez kvalifikace. Zaskoleni nebo zauceni
se povazuje za vykon prace, za ktery pfislusi zameéstnanci mzda
nebo plat.

Podobné absolventlim stfednich Skol, konzervatofi, vyssich
odbornych kol a vysokych skol (do 2 let po Uspésném
absolvovani) je zaméstnavatel povinen zabezpecit pfiméfenou
odbornou praxi k ziskani praktickych zkusenosti a dovednosti
potfebnych pro vykon prace; odbornd praxe se povazuje za
vykon prdce, za ktery pfislusi zaméstnanci mzda nebo plat.

Prohlubovanim kvalifikace se rozumi jeji pribézné
doplnovéni, kterym se neméni jeji podstata a které umoznuje
zaméstnanci vykon sjednané prace; za prohlubovani kvalifikace
se povazuje téz jeji udrzovani a obnovovani. Zaméstnanec
je povinen prohlubovat si svoji kvalifikaci k vykonu sjednané
prace, a naopak zamestnavatel je opravnén ulozit zaméstnanci
Ucast napf. na kurzu, coz se povazuje za vykon prace, za ktery
pfislusi zaméstnanci mzda nebo plat. Naklady je v tomto
pfipadé povinen hradit zaméstnavatel.

Typickym pfikladem prohlubovani kvalifikace je kurz, na ktery
zamestnavatel vysle mzdovou Ucetni, aby znala a aplikovala
novinky v danovych predpisech. Nebo workshop pro
bezpecdka zaméfeny na aktudlni trendy v pfistupu k pozarni
ochrané a poskytovani ochrannych pracovnich pomdcek.

Prohlubovani kvalifikace se prdvné vzato povazuje za
vykon prace, mélo by se odehrdvat primdrné v ramci bézné
pracovni doby a pokud by zaméstnavatel nafidil zaméstnanci
Ucast na kurzu po ni nebo o vikendu, bude to povazovano
za pfesc¢asovou praci. Musi-li zaméstnanec v souvislosti
s prohlubovanim nékam cestovat, vznikd mu pravo na nahradu
cestovnich vydaja.



Zvysenim kvalifikace se rozumi zména hodnoty kvalifikace;
zvySenim kvalifikace je téz jeji ziskani nebo rozsifeni, napf.
studium, vzdélavani, skoleni, nebo jind forma pfipravy
k dosazeni vyssiho stupné vzdélani, jestlize jsou v souladu
s potfebou zaméstnavatele. Prorozliseni od prohlubovani méjte
na pameti, ze vystupem zvysovani kvalifikace je osvédceni/
certifikét, ktery ma formalni povahu, napfiklad osvéd¢eni podle
zakona ¢i jiného pravniho predpisu (osvédceeni o rekvalifikaci,
svarecsky prikaz, profesni kvalifikace podle Narodnf soustavy
kvalifikaci) nebo také vyucni list, maturitni vysvédceni di
vysokoskolsky diplom.

Zvyseni kvalifikace je dale podrobné upraveno zdkonikem
prace a zahrnuje i fadu Ulev pro zaméstnance (pracovni volna
na vyuku, zkousky apod), ale také moznost zaméstnavatele
sledovat pribéh a vysledky zvySovani kvalifikace zaméstnance.
Pro tyto Ucely se uzavira tzv. kvalifika¢ni dohoda.

O zvydovani kvalifikace jde tehdy, kdyz zaméstnanec, ktery
dosdhl stfedoskolského vzdéldni, studuje na vysoké 3Skole
bakalarsky studijni program. Nebo i kdyz zaméstnanec na
zékladé vzdélavani ziska opravnéni k fizeni vysokozdvizného
voziku ¢i svafecsky prikaz.

Podrobnosti nejen ke zvyseni kvalifikace jsou dostupné na
webu https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-262#cast10.

V ramci CMKOS pak pasobi i pravni oddéleni, které mdzete
se svymi dotazy (nejen) k zdkoniku prace kontaktovat. Viele
doporucuji, abyste se v dllezitych pravnich Upravach opravdu
vyznali, protoze Vas partner z L&D bude mit paragrafy jisté
dobfe nastudovany.

Zakon 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, upravuje pfedevsim
rekvalifikace a poradenské programy jako nastroje aktivni
politiky zaméstnanosti. Zakon stanovi, komu a za jakych
podminek Ize rekvalifikaci poskytnout. Zakon se déle vénuje
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nalezitostem, které musf spinit rekvalifikacni zafizeni poskytujici
rekvalifikaci.

Zakon 18/2004 Sb., o uznavani odborné kvalifikace,
ktery upravuje postup pfi uznavani odborné kvalifikace a jiné
zpUsobilosti vyzadované pro vykon regulované cinnosti na
uzemi Ceské republiky, pokud byla odborné kvalifikace ziskana
nebo tato ¢innost byla vykonavana mimo CR. Zakon ustanovuje
tzv. Databazi regulovanych povolani a ¢innosti.

Témi se rozumi takové povolaninebo ¢innost, pro jejichz vykon
jsou pravnimi predpisy ¢lenského statu EU pfedepsany urcité
pozadavky, bez jejich7 spinénf nem(ze osoba toto povolani
¢i ¢innost vykonavat (napf. stupen a obor vzdélani, praxe,
bezUihonnost, zdravotni zpUsobilost). Urceni, kterd povolani
a ¢innosti budou regulované v jednotlivych ¢lenskych statech,
je v plUsobnosti téchto statd. V disledku toho kazdy clensky
stat reguluje jiny pocet povoldnia ¢innosti, ma jiny rozsah této
regulace a u kazdého povolania ¢innosti se pozadavky is.

Oborové zakony a normy:

Existuje obrovské mnozstvi predpisd rlizného typu (zékony,
nafizeni vlady apod.), které se vénuji specifickym tématdm,
a jednou z jejich soulasti je i vymezeni rozvoje a vzdéldvani
vdané oblasti.Obecné jde o obory navazané na stat (vzdélavani
Ufednikd, armada, policie, hasi¢i apod.) nebo ty, kde je vysoké
riziko nebezpedi, naptiklad jde o technické obory (stavebnictvi,
vyroba, likvidace odpadd apod.) ¢i zdravotnictvi,

Bohuzel neexistuje jednotné misto, které by komplexné
pokryvalo pozadavky na kvalifikaci zaméstnancl rlznych typd
pracovnich pozic ¢i zaméstnavatelU. Proto je tfeba byt v kontaktu
s pravnikem ve své organizaci, ten bude o nezbytnych pfedpisech
jisté védét nejvic. Navic se vyznd i v internich pfedpisech dané
organizace — i tam mUze byt fada reguli, kterymi se L&D Fidi.



4.2. Cinnosti L&D

Co vse vlastné to L&D déla? Opravdu jen objednava kurzy,
kdyZ jsou potieba? Pokud si nejste jisti, co vse do oblasti
rozvoje a vzdélavani zaméstnancl patfi (a vodni definice Vam
nestacila), pak se pokusim predstavit sifi toho, co vie do této
oblasti prace s lidmi v organizaci patfi.

Nezapomente vsak, Ze jsou organizace mensi, kde L&D roli
zastava jeden zaméstnanec HR Utvary, a to jesté kumulované
s dalsimi ¢innostmi — ale i velké, kde je L&D tym mnohoclenny.
Pochopeni funkci a ¢innosti Vam pomze také v pfipravé na
jednanis L&D - vzajemnym pochopenim svych,pozic” mizete
mnoho ziskat!

Pro vymezeni role L&D v organizaci povazuji za vhodné vyuzit

pohled Zivotniho cyklu zaméstnance a na jeho jednotlivych
soucastech vysvétlit zasadni roli L&D.

Zivotni cyklus zaméstnance

Budouci Byvaly
zaméstnanec zaméstnanec

Attraction Recruitment Onboarding Offboarding
(Vzbuzeni pozornosti) (Nabor) c ce) (Odchod)

Zaméstnanec

ATTRACTION

Ve fazi, kdy je potfeba zaujmout potencidlniho zaméstnance
na otevieném trhu prace, je mozné vyuzit nasledujici moznosti
L&D:
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Employer branding (vytvareni, udrzovani a propagace
atraktivniho obrazu organizace jako zaméstnavatele)
prostfednictvim  nabidky  vzdéldvani a  rozvoje
zameéstnancy.

Rozvoj a vzdélavani jako konkurenéni vyhoda na trhu.

Rozvoj a vzdéldvani jako soucdst marketingovych
kampani, v¢. pfibéht zaméstnancd.

Vzdélani jako skvéla cesta osloveni a udrzeni
kvalitnich lidi

,D0vody pro investice do vzdéldvani jsou ziejmé.
Jsme odpovédny zaméstnavatel a spole¢né s nasim
socidlnim partnerem Odbory KOVO se snaZime o vyuZiti
potencidlu kaZzdého ¢lovéka. Navic kdyZ se podivame
na demografickd data, chceme pfi tak nizké mite
nezaméstnanosti na pracovnim trhu udrzet i seniornf
pracovniky. Vzdélani je skvéla cesta, jak oslovit a udrzet
kvalitnf lidi" Fika Jan Kotik, ktery se ve spole¢nosti Skoda
Auto vénuje vzdélavacim projektdm a vyucuje diversity
management na Skoda Auto Vysoké skole.

Ve Skoda Auto investujeme do
rozvoje nasich lidi a rozvijime jejich
potfebné dovednosti. Je to takto
spoleCensky odpovédné a zaroven
vyhodnéjsi pro obé strany,” dodal
Jan Kotik.

Zdroj: Alma Career 2024

RECRUITMENT
Pokud ma potencidlni zaméstnanec zdjem o praci v dané
organizaci, vstupuje do nékteré z forem vybéru. | zde ma své


https://magazin.almacareer.com/cz/jan-kotik-vzdelavani-je-vyhodna-investice-do-budoucnosti-skoda-auto-i-jejich-zamestnancu

misto L&D:

Definovéani pozadavkl na kompetence, v¢. zplsobd
jejich méfenf pfi vybéru kandidatd.

Tvorba ndstrojl hodnoceni potencialu kandidatd, napf.
testové Ulohy, zadani praktickych dkoll, nastaveni
Assessment Center ¢i Development Center (AC/DC).

Definovani variantnich kariérnich cest pro kandidaty.
Rozvoj samotnych recruiterd v oblasti recruitmentu.

PRE-ONBOARDING

Tato faze je v soucasnosti velmi podcenovanou, byt se ji nékteré
organizace jiz zac¢inaji vénovat (fada zaméstnancU totiz v etapé
mezi vybérem a nastupem do prace ztraci o spolupraci zajem
a nastupuje u jiného zaméstnavatele).

E-kurzy, videa, materialy s cilem motivovat zaméstnance
pro praci u zaméstnavatele, s moznosti predstavit mu
organizaci zabavnéjsi formou, pfipadné jej zvolna zacit
ucit potrebné znalosti ¢i dovednosti.

Role prlivodcl, buddies (,partdkd”) ¢i mentord pro
daného zaméstnance.

Podpora manazerl a HR v jejich roli v rdmdi
pre-onboardingu.

ONBOARDING, ADAPTACE
Zcela zésadni faze, kdy je role L&D jednou z téch obvyklych
v fadé organizaci. L&D mUze zajistit nasledujici ¢cinnosti:

Viytvoreni onboardingového programu pro daného
zameéstnance, pfipadné celé tymy ¢i Utvary.



- Vytvofenf a sledovani rozvojovych planu.

-+ Navrh moznosti zapojeni prvk( gamifikace, interaktivity
Ci zazitkového uceni do rozvoje zaméstnancu.

- Sledovania pfipadné Upravy rozvoje na zakladé ovladani
didaktickych zdsad a dalsich znalosti Uspésného rozvoje
a vzdélavani ze strany L&D.

-+ E-kurzy, videa, materidly tentokrdt jiz s cilem ziskavat a/
nebo zvysovat kompetence zaméstnance pro Uspesny
a spokojeny vykon jeho prace.

«  Role privodct, buddies (partdk() ¢i mentord pro
daného zaméstnance.

-+ Podporamanazerd aHRvjejichrolivramcionboardingu/
adaptace.

UPSKILLING A RESKILLING
Tato faze zivotniho cyklu zaméstnance je hlavni ¢innosti L&D.
Roli L&D muze byt v této fazi napfiklad:

+ Hodnoceni kompetenci zaméstnancu, v¢. vytvoreni ¢i
zajisténi vhodnych néstroju a jejich vyhodnoceni.

- Identifikace klicovych oblasti rozvoje na zakladé analyz
existujicich  dokumentd, pfipadné specializovanych
analyz a mérent.

- Vytvofenf a sledovani rozvojovych a vzdélavacich plang,
v¢. jejich Uprav podle pribéhu jejich pInént.

- Vytvafeni rozvojovych cest pro zaméstnance,
personalizace rozvoje na miru danému zaméstnanci,
celému tymu ¢i Utvaru (pfizpGsobeni tak, aby jim



vyhovovalo a motivovalo je k uceni).

- Zajisténi vzdéldvacich aktivit podle schvaleného planu
rozvoje a jejich vyhodnocent.

OFFBOARDING

Dalsi z velmi podcenovanych fazi zivotniho cyklu zaméstnance
je etapa jeho odchodu z organizace. Bez ohledu na to, zda
zaméstnanec odchazi dobrovolné ¢&i nikoliv, mze byt péce
0 néj i v této fazi vizitkou dobrého zaméstnavatele, a tim
i potencidlnim nastrojem employer brandingu (viz vyse). | zde
mUze L&D zastavat nékteré zasadni role:

-+ Planovani nastupnictvi podle kompetenci, jejich popisu
a hodnocen.

- Zajisténi prenosu klicového know-how odchazejicich
zaméstnancl (napf. tréninkem stavajicich zaméstnancy,
mentorskou roli, dokumentaci know-how).

«  Rozhovory s odchazejicimi zaméstnanci (tzv. exit
interviews) jak nastroj pro zjisténi fady potencidlné
zajimavych dlvodd odchodu, které mohou mit
kofenovou pficinu i v rozvoji a vzdélavani, resp. jejich
nedostatku.

«  Prdce s tymem odchazejiciho zaméstnance, protoze
i cely tym nebo jeho podstatnd ¢ast mohou byt
odchodem zaméstnance rdznymi zménovymi procesy
naruseny.

L&D je tedy klicovou soucasti procest v kazdé organizaci, nejen
téch v HR. Jednd se o proces zajistujici, aby méli pracovnici
takové znalosti, dovednosti a postoje, které umoznuji efektivni
vykon jejich prace.

34



35

? V kterych fézich Zivotniho cyklu vidite moznost

zapojeni odbor(? Premyslejte tieba o tom, kde
mUZete pomoct v motivaci zaméstnanc(, kde naopak od
nich mizete ziskat ddlezitd data nebo tfeba jen nédzory
uzite¢né pro L&D. MlZe byt nékde zastupce odbor(
v roli poradce nebo mentora? Pomoct stanovit potfebné
znalosti ¢i dovednosti pro Spickovy vykon prace? Lze
nékteré aktivity zakotvit do kolektivni smlouvy? Zkuste je
vypsat a budte prosim co nejkonkrétnéjsi.

Trochu Vam pomU0zu: v ramci onboardingu novackd
mUzZete pomoci s jejich orientaci v organizaci, byt
k dispozici v pfipadé nejistoty ¢ problému; nebo
v rdmci offboardingu mohou odbory pomoci vytipovat
zaméstnance, pro néz je pomoc pfi odchazeni
7 organizace zasadni — nikdy nebyli na Ufadu préce,
neumf vyplnit formuldf ¢i sestavit Zivotopis. Mdzete je
presvédcit, aby si nechali pomoci.




Novy napad se ujal: Odbory méni vyrobni firmu
Tom Wilson, mezi lety 2003-2015 feditel Unionlearn,
specidlni agentury britské odborové centraly Trade
Union Congress pro oblast vzdélavani dospélych, popsal
pro OECD ukédzku dalsiho profesniho vzdéldvani na
podnikové Urovni (Wilson 2016).

,Nenf nic obtiznéjsiho nez nova myslenka. Pfed mnoha
lety jsem se jako odborovy zastupce snazil presvédcit
manazera tovarny, ze mu odbory mohou pomoci zvysit
kvalifikaci jeho zaméstnancl. S podezienim se na mé
podival a zeptal se, jestli si déldm legraci. Rekl: ,Odbory
tady jen pusobi problémy, nic jiného nez problémy,
snazim se s nimi nemluvit. Co by mohly asi udélat, aby
mi pomohly se vzdéldvanim?” Kratce nato zkrachoval
a tovérna byla prodéna.

Novi majitelé investovali do novych strojd. Tovarna brzy
vzkvétala. Nové stroje ale vyzaduji nové dovednosti.
Znovu jsme naléhali na manazery, aby ve spolupraci
s odbory organizovali rekvalifikace. Zpocétku byli novi
manazefi stejné nedlveéfivi. Také nevidéli, jak by odbory
mohly pomoci. Rozdil byl ovéem v tom, Ze naslouchali.
Odbory nasledné predlozily ndvrh a manazefi jej pfijali.

Béhem Sesti mésicll se manazefi i zastupci odbor(
stali nadSenymi partnery. Odbory pomdhaly zajistit
poskytovatele vzdéldvani a pomdéhaly zajistit, aby
vzdélavani bylo spravné poskytovano. Pracovnici se
najednou radi zapojovali tam, kde se dfive zdrahali.
Zvysil se pocet Uspésnych absolventd. Snizily se naklady
na jednotlivého ucastnika. Odbory vyzyvaly, aby kazdy
mél sanci byt vyskolen. Upskilling pak prosel celou
tovarnou: komunikace se zdkazniky, Ucetni oddélent,
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RLZ i management. Poprvé se mohli vzdéldvani zdcastnit
vsichni.

Produktivita prudce vzrostla a pokleslo absentérstvi. Novy
napad se ujal”

Zdroj:  Ndvrh  Koncepce dalSiho
vzdeldvdani z pohledu socidlnich
partnert v Ceské republice. Praha:
CMKOS, 2021. Dostupné zde



https://www.cmkos.cz/hotothur/2024/04/Navrh-Koncepce-dalsiho-vzdelavani.pdf

4.3. Analyza rozvojovych
a vzdelavacich potreb

Analyza rozvojovych a vzdélavacich potfeb je proces zjistovani
rozdill mezi soucasnymi kompetencemi (tedy znalostmi,
dovednostmi, ¢i postoji) zaméstnancl a pozadovanou Urovni,
kterd je nezbytnd pro efektivni vykon jejich prace. Cilem je zjistit,
jaké aktivity jsou potfebné ke zlepseni vykonu zaméstnancy,
a tim i cfld organizace.

Analyzy se provadéji idediné pribézné a neustale: v ramci
béZznych i hodnoticich rozhovorll manazerll se svymi
zaméstnanci, sledovanim pfi vykonu prace. Cilem je zjistit, zda
zameéstnanec nepotfebuje v né¢em pomoci, a najit nejlepsi
zplsob, jak tuto pomoc dorucit. V fadé firem je analyza
realizovana jako pravidelné (napf. ro¢ni) dotaznikové Setreni,
kdy je viem zaméstnancdm zaslan dotaznik (dnes zpravidla
online) monitorujici, které kompetence zaméstnancim chybi,
pfipadné jejich ndméty na zlepseni ¢i ndzory na urcita témata.
Posledni z obvyklych metod analyzy je rozhovor s vybranym
vzorkem zameéstnancd nad tématy vzdélavani: zpravidla jsou
dany okruhy otazek, na které zaméstnanec odpovida.

Zaméstnance vsak nemusite vzdy nutné kontaktovat,
v organizacich jiz existuje mnozstvi dat, na néz se mUzete
zaméfit. Zjisténé potieby zaméstnancl v oblasti rozvoje
a vzdélavani mohou obsahovat napfiklad:

popisy pracovnich ¢innosti,

vystupy zpétné vazby (napf. 360, 180, AC/CD...),

vystupy hodnoticich rozhovord manazera se
zameéstnancem,
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vystupy exit interviews (viz vyse),

zpétna vazba klientd (napr. na webech jako Heuréka ci
Atmoskop),

vysledky zaméstnaneckych prdzkumd (napt. prdzkumy
spokojenosti).

Jakakoliv metoda vsak neni k ni¢emu, pokud neni spravné
pfipravena, zrealizovana, a nakonec i vyhodnocena - i zde
mUzete L&D oddéleni pomoci i Vy! Diky své blizkosti ke
kaZzdodenni realité prace mate k dispozici informace, ke kterym
se L&D casto nedostane.

Jako odborafi miizete zjistit naptiklad:

Které znalosti a dovednosti zaméstnanci postradaji?
Zaméstnavateli ani L&D by se nesvéfili, Ze jim ,néco
nejde’, Vam mozna ano.

S &im maji pfi praci potize? Co se jim nedafi, at je pficinou
cokoliv?

Ceho se obavaji? Obavy mohou ovliviovat jejich
spokojenost i vykon.

Jakd navrhujf feSeni? Moznd fadu z nich umi navrhnout sami.

Vysledkem analyzy je zpravidla nasledujici:

Pfehled vzdélavacich potfeb: jsou zaznamenany
klicové oblasti, kde je tfeba zaméstnance vzdélavat
nebo rozvijet, at konkrétni zaméstnance nebo jejich
skupiny. Vystupem je také rozdéleni podle priorit (napf.
nutné, doporucené, budouci).

Tvorba vzdélavaciho planu: L&D néasledné tvori



strategii rozvoje a vzdéldvani zaméstnancl a urcuje,
které oblasti vyfesi interné a na které bude tfeba zajistit
externi dodavatele.

Komunikace vysledkii: sezndmit vedeni firmy, L&D tym
i zaméstnance s vysledky a navrzenymi kroky a ziskat je
pro podporu pfijatych opatfent.

Monitorovani a vyhodnoceni: po realizaci opatfeni
sledovat, zda byly potfeby skute¢né naplnény.
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PRIKLAD: NOVA VYROBNI LINKA
Firma planuje zavést novou vyrobni linku, kterd zrychli vyrobu
a zaroven zjednodusf a uleh¢i operatordm praci.

Kroky analyzy:

1. Cil: zjistit, kdo potfebuje vzdéldvani pro praci s novou
linkou.

2. Zdroje dat: rozhovory s manazery, dotazniky pro
zaméstnance, analyza pracovnich pozic.

3. Vystupy: zjisti se, Ze vétSina zamestnancd ma vsechny
potfebné dovednosti, jen ¢ast zaméstnancl nemusi
zvlddnout novy zplsob ovlddani pomoci tabletu.

4. Plan feseni: navrhnou se kurzy ovlddani tabletd pro
vybrané skupiny zaméstnancd, pro ty, ktefi nemaji doma
tablet k dispozici budou zakoupeny firemni (zvazit
moznost vyuziti pro soukromé Ucely), u kazdé linky
bude k dispozici pfehledny manudl pro ovladani tabletu
a v kazdém tabletu bude mozné spustit ,tutoridl’, tedy
navod na ovladant.

5. Odpovédnost: L&D (kurz), finance (Skoleni, nakup
tablet), IT (tutoridl, tistény manudl), manazer linky
(tistény manuadl), externi dodavatel (vyroba tutoridly,
grafika manudlu).

6. Vysledek: po realizaci kurz(i se v daném obdobi sleduje,
zda vznikaji problémy pfi praci s tablety na pracovisti
a zaméstnanci je vyuzivaji efektivné.
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Najdete v nékterém z pfedchozich krokd roli odbor(
e 2 moznost jejich zapojeni? Trochu Vam pomdzu:

zastupce odborl milZe byt soucasti rozhovord
(neformalnich nebo oficidlnich spolu s HR ¢i L&D), overit
srozumitelnost manudlu pro ovladani tabletu nebo se
mUzZe podilet na vytipovani téch zaméstnancl, ktefi
tablety nemaji a tfeba se to stydi pfiznat.

PRIKLAD: SNiZENi ZMETKOVITOSTI VYROBY
V ramci analyzy jste zjistili, Ze konkrétni zaméstnanec vyrabi
0 20 % vice zmetkd, nez je prdmér celého tymu.

Kroky analyzy:

1. Cil: zjistit ddvody vysoké zmetkovitosti konkrétniho
pracovnika a navrhnout fesent.

2. Zdroje dat: rozhovor zaméstnance s manazerem,
pozorovani pfi praci, analyza dat o zmetkovitosti
konkrétniho zaméstnance.

3. Vystupy: pokud souvisi pficina s kompetencemi,
navrhne se zpusob feseni. Pokud pficina nenf fesitelna
rozvojem a vzdélavanim (napf. problém v organizaci
prace, Spatnych nastrojich, tlaku na vykon apod.),
navrhne se postup a odpovednost mimo L&D.



4. Plan teSeni: manazer vysvétli zaméstnanci ztraty
zpUsobené zvysenym poctem zmetkd, zaméstnanec
dostane mentora, ktery mu pomuze dosahnout zlepseni
intenzivni praci s nim, L&D zajisti vhodné interniho
zaskoleni na vyrobni lince, v nouzi prelozeni na jinou
praci (s potfebnym zaskolenim).

A jesté jednou - najdete v nékterém z pfedchozich
®  krokd roli odborl a moznost jejich zapojeni? V&fim,
7e ted uz to zvlddnete i bez ndpovédy. ©
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4 4. Rozhovor o vzdélavacich
potrebach

Jednouzklicovychmetodanalyzy je rozhovor sezaméstnancem
0 jeho vzdélavacich potfebach, proto se na néj zaméfime vice
do hloubky. Podle mych zkuSenosti se malo ptédme. Hodné
pfedjimame, usuzujeme, domnivdme se, aniz bychom si veci
zjistovali a ovérovali. Plati to jak v bézném Zivoté, tak v tom
pracovnim. Obvykle je to ddno ¢asem, kterého neni nikdy dost,
atak se dopoustime nejréiznéjsich zkratek a zkresleni. Pamatujte
na to a pokud budete chtit néco opravdu relevantniho zjistit,
vyhradte si na to dostatek ¢asu.

Rozhovor o vzdélavacich potfebach mize byt soucdsti
hodnoticich rozhovorl manazer(l se zaméstnanci nebo je
realizovan samostatné. Oboji ma své vyhody a nevyhody,
u klicovych zaméstnancl nebo v pfipadeé problémU je lepsi
realizovat jej samostatné a vénovat se jen rozvoji a vzdeélavani
daného zameéstnance.

A proc se o rozhovoru tolik rozepisuji? Domnivam se totiz, ze je
vhodnym prostorem, kde mohou odbory s L&D spolupracovat.
Bud tak, Ze muzete byt u rozhovoru pfitomni (vzdy se
souhlasem daného zaméstnance) nebo jej mdzete realizovat
sami a vystupy pak tlumocit anonymné nebo se souhlasem
daného zaméstnance oddéleni L&D.Jako odborafi totiz mate
prirozené blizko k zaméstnancdm, coz umoznuje otevienéjsi
diskusi o jejich potfebach. Odborar také mlze pomoci jako
prostfednik mezi zaméstnanci a L&D, pfenaset vzajemné jejich
zpétnou vazbu a ndvrhy. Rozhovor také umoZniuje zaméfit
se na konkrétni zaméstnance a jejich situaci (pracovni, ale
i soukromou, kterd tu pracovni bezesporu ovliviiuje).

Rozhovor je na zaloZen otdzkach. Dobry rozhovor nechava



nejvétsi prostor tomu, kdo je dotazovany (ptejte se stru¢né
a jasné a nechejte mluvit hlavné zaméstnance), mél by byt
pfipraveny, ale nedrzet se jen pfedem dané struktury. Nechejte
jej volné plynout, doptavejte se, zajimejte se o zkusenosti, ale
i ndzory a navrhy zaméstnancl. Mlzete tak nalézt opravdovy
poklad tam, kde by jej nikdo jiny ani ndhodou nehledal!

Priklady otazek pro rozhovor v ramci analyzy
vzdélavacich potieb:

1. Jaké dovednosti povazujete za klicové pfi vykonavani
svych pracovnich Ukold?

2. (itite, zZe mate vsechny potfebné znalosti a dovednosti
pro plnéni svych pracovnich ukold?

3. Které Ukoly jsou pro Vés nejvétsi vyzvou a proc?

4. Kdy jste se naposledy setkali s vyzvou nebo problémem
ve své praci, které jste nebyli schopni vyfesit nebo jste je
nevyfesili idedlné?

5. Které znalosti ¢i dovednosti Vam pfi fedeni vyzvy i
problému chybély? Jsou pro Vasi praci dlleZité?

6. Kde vidite potencidl pro zlepSeni svého pracovniho
vykonu?

7. Existuji oblasti, ve kterych byste chtéli rozvijet své
dovednosti nebo znalosti?

8. JakymzpUsobem vnimate podporu v rozvojia vzdélavani
od svého zaméstnavatele?

9. Jakou podporu byste ocekdvali od zaméstnavatele
ohledné svého profesniho rozvoje?
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. Jak se citite ve vztahu ke stavajicim technologickym

zménam ve Vasem oboru?

. Méte konkrétni cile ve své praci, kterych chcete

dosdhnout? Jak by VAm v tom organizace mohla pomoci?

. Vidite néjaké budouci zmény v praci, na které by bylo

dobré se pfipravit?

. Jak obvykle postupujete, kdyz narazite na nedostatek ve

svych znalostech ¢&i dovednostech?

. Jak bychom Vs mohli Iépe podpofit ve Vasem rozvoji?

. Existuji néjaké prekazky, které Vam brani se vzdélavat

(napf. cas, forma, dostupnost nabidky)?

Samozfejmé muzete jit v rozhovoru mnohem vice do hloubky,
ale je potfeba byt opatrny, aby se rozvojovy rozhovor nestal
mistem Utokd a obhajoby, tedy konfliktu, ktery nakonec k nicemu
nepovede. Doporucuji nechat vedeni na zkuseném kolegovi,
ktery ma alespon zéklady psychologie. Priklady hlubsich otazek:

1.

V' rdmci hodnoceni vykonu va$ manazer zjistil, ze
nedodrzujete... Konkrétné jde o ukazatele.. Co je podle
Vas pficinou?

Vysledkem zpétné vazby v minulém mésici je... Pro¢
myslite, ze to tak je?

Klienti  jako  nejc¢astéjsi ddvod  nespokojenosti
s prodejnou, kterou vedete, uvadi... Co za tim mdze byt?

Co je tfeba ke zlepseni?

Jak v tom mohu j& nebo nékdo jiny pomoci?



Pro pfipravu a realizaci rozhovoru plati stejnd doporuceni, jak
jsme si je uvedli v kapitole 3.2. Od precizni pfipravy az po blok
a propisku pro zapis odpovédi ¢i napadd.

Délka rozhovoru je individudini, mdze trvat 10 minut nebo
se protahnout az na hodinu. Doporucuji ¢as okolo 20-30
minut, kdy jsou motivace i soustfedéni obou stran maximalnf.
Rozhovor mize probihat kdekoliv, kde je klid a bezpecné
prostiedf bez vyruSovani.

Jakmile dokoncite sérii rozhovor(, analyzujte vysledky:
Co se opakuje ¢asto?
Co se tyka jen nékterych skupin?
Co je dUlezité?

Pro dalsi praci s vysledky pracujte jen se souhrnnymi daty
(tedy bez konkrétnich jmen, osobnich ¢isel apod.). Zejména
pokud budete vysledky nékde prezentovat (vedeni, L&D) ci
publikovat, dbejte na soukromi svych kolegl a ochranu jejich
dat. Lidé odbordm davéruji, proto je dlvéra to nejcennéjsi,
co mate! Jen jednou se stane, ze néco nevhodného pronikne
navenek a veskera ddvéra ve Vas i spolupraci s Vami je tatam.

Motivace

KdyZ odboraf vede rozhovor se zaméstnancem o jeho
potfebach, nemusi zjistovat jen to, co by zaméstnanec
chtél nebo mél umét, ale také proc by se do rozvoje chtél
(nebo nechtél) zapojit. Motivace je klicovd — pokud
zamestnanec neveéfi, Ze mu vzdélavani pomduze, nebo se
obava, Ze na néj nebude mit cas, i dobfe naplanovany
kurz mUze skoncit netdspéchem.
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Podle vyzkumi zaméstnance k rozvoji nej¢astéji motivuje
vidina profesniho rlstu, ale také lepsi ¢i snadnéjsi vykon
prace, lepsi spoluprace s kolegy nebo pfiprava na budouci
zmény (napt. nové technologie). Naopak ¢astou prekéazkou
je strach ze selhani, ¢asova narocnost, obavy z nezviadnuti
novych znalosti nebo pocit, Zze vzdélavani nema smysl.

Odborai maze pfi rozhovoru pomoci zaméstnanci tyto
obavy pojmenovat a spole¢né hledat cesty, jak zijem
0 rozvoj posilit.

Vzdéldvani totiz neni jen ,povinnosti” nebo ,nutnost’,
ale mUze zaméstnancim skute¢né pomoci v jejich
kazdodenni praciidlouhodobém uplatnéni. Prirozhovoru
mUZete vyuzit ndsledujicf argumenty:

Usnadni Vam praci: diky novym znalostem
a dovednostem budete zvlddat praci rychleji,
efektivnéji a tfeba i s mensim stresem a vys3si vyplatou.

Zvysi Vasi jistotu a sebevédomi: budete si jistéjsi pfi
zvladani ndro¢nych situaci a zmén.

Pomiuize udrzet krok s vyvojem: umozni Vam lépe
zvlddnout nové technologie, postupy nebo zmény
ve firmé.

Zlepsi $ance na udrzeni pracovniho mista:
zaméstnandi, kteff se rozvijeji, jsou pro firmu cennéjsi
a hlite nahraditelni.

Otevira nové prilezitosti: nové znalosti vam mohou
usnadnit pfechod najinou pozici nebo ziskanilepsiho
mista uvnitf firmy.




4.5. Plany rozvoje
a vzdelavani

Po analyze vzdélavacich potfeb a pfipadném rozhovoru se
zaméstnanci nasleduje krok, ktery prevadi zjisténé potreby do
konkrétnipodoby —obvykle tak vznika plan rozvoje a vzdélavani.
Tento plan slouzi jako most mezi tim, co zaméstnanci potrebuiji,
a tim, co jim mdze organizace (ve spolupraci s L&D) nabidnout.

Vasi rolf zde mlze byt pomoc se sestavenim planu, jeho
vysvetleni danému zaméstnanci, ale i pomoc se sledovanim
plnéni schvaleného planu a pfipadné feseni problém. Odbory
mohou také dohlédnout, aby nebyly rozvoj a vzdélavani
zaméfeny pouze na ,tvrdé” cile organizace, ale i na podporu
pracovnich podminek, bezpecnosti, osobniho rozvoje apod.

A také sledovat, aby vsichni zaméstnanci méli spravedlivy
pristup krozvojiavzdélavani,a upozornit na pfipadné prehlizeni
nékteré skupiny nebo tématu pfipravovanych aktivit. Tam, kde
je podepsana kolektivni smlouva, mohou odbory dohlizet
nad jejim plnénim i v oblasti podpory rozvoje a vzdélavani
zaméstnancl. Odbory mohou pomoci motivovat zaméstnance
k Ucasti na realizovanych aktivitdch a také pfinaset zpétnou
vazbu od zaméstnanc.

Z mé zkudenosti jsou v zdsadé tfi pfistupy k planovani rozvoje
a vzdélavant:

+Nahodny: 7zjisténi ohledné potfeb jsou sice nékdy
zaznamenana, ale nejsou nijak systematicky feSena.
AZ kdyZ nastane krizova situace, obvykle si nékdo
rozpomene na plan a zacne jej realizovat. Zpravidla
ovsem jen vybérové a bez souvislosti. Vysledky se
obvykle nedostavi a cyklus se opakuje.
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Formalni: je sice sepsan individudIni plan rozvoje
a vzdéldvani, ale jde o ,povinny” dokument, ktery
obvykle ani manazer ani zaméstnanec nechapou, nevidi
v ném hodnotu, tedy jej ani nedodrzuji.

Strategicky: plan je sepsan, k nému jsou stanoveny
postupné kroky, terminy a vystupy — a jeho plnéni je
kontrolovano. Soucasti je i plan naslednych aktivit po
absolvovani néjakého programu rozvoje a vzdélavani.

CO JEPLAN ROZVOJE A VZDELAVANI?

Jde o prakticky nastroj, ktery sjednocuje rozvojové a vzdélavaci
potfeby zaméstnancl s moznostmi a cili organizace. Obsahuje
obvykle seznam kompetenci (znalosti, dovednosti a postojd),
které je potieba rozvijet, navrh konkrétnich aktivit, terminy,
zpusob realizace a zodpovédnosti. Plan mize byt jak pro
jednoho zameéstnance (individudlni), skupinu zaméstnanci
(tymovy) nebo organizaci jako celek (s tim zpravidla pracuje
jen L&D).

Obvykle jej vytvéfi pfi rozhovoru manazer spolu se
zaméstnancem (v pfipadé individudiniho pldnu) nebo
séfem tymu ¢i celym tymem (v pfipadé tymového planu).
Neni vhodné, aby jej sestavoval zaméstnanec sam (nevi, jaké
ma& moznosti, ¢asto ani nevi, jaké ma nastavené cile) nebo
mu jej naopak sestavil samotny manazer (nemame motivaci
napliovat to, co nam vymyslel nékdo druhy bez nas). Skute¢né
funkeni plan vznikd komunikaci obou klicovych stran.

Role L&D je zde jednak v pfipravé uvedenych osob na efektivni
tvorbu a naslednou realizaci planu, jednak jako pomoc pfi
pldnovani a sledovani realizace plana.

Pokud sivezmeme pfiklad z pfedchozi kapitoly, mize planovani
vypadat takto.



PRIKLAD: NOVA VYROBNI LINKA
Firma planuje zavést novou vyrobni linku, kterd zrychli vyrobu
a zaroven zjednodusf a uleh¢i operatordm praci.

Navrhovana feenf: kurz k ovlddani tabletl pro vybrané skupiny
zaméstnancy, pro ty, ktefi nemaji doma tablet k dispozici budou
zakoupeny firemni, u kazdé linky bude k dispozici pfehledny
manual pro ovlddanf tabletu a v kazdém tabletu bude mozné
spustit ,tutorial” V tomto pfipadé je mozné zvazit zpracovani
pladnu rozvoje a vzdélavani pro cely dotéeny tym — pldn mize
vypadat takto:

Cil:

Kazdy zaméstnanec tymu ovldda novou vyrobni linku pomoci
tabletu bez zbytecnych prodlev, spravné podle popsanych
procesU a zaroven se k tabletu chova Setrné.

Plan rozvoje a vzdélavani tymu nové linky (20 osob) pro
rok 2025:

Aktivita Podrobnosti Termin Poznamky

Kurz,Prace Lektor: interni 05-06 Zajistit viem

s tabletem” Orgar{nzace: 3behypo8 /2025 firemni tablety
osobach max.

Délka: 3 + 3 hodiny

s 2dennim odstupem

Forma: prezencni, zasedacka
A

Viystup: osvédceni na zakladé
Uspésného vyfeseni praktické
ulohy
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Odpovida: manazer useku 1,

Zaucenf o Predpokladem
na vyrobni teamleadefi je existence
“ncey Délka: vzdy v pondélky od 12 07-08 Jmanua’lu
o do 14 hod,, skupiny po max.3 /2025 i 9
(v ucebnim ] o a videotutoridlu
.. osobach (celkem 8 termind)
rezimu) , ) . v tabletu
Viystup: zdznam ve vykazu
Odpovida: manazer Useku 1,
teamleaderi
Zauceni Délka: vzdy na pocatku Predpokladem
navyrobni smény, kazdy pracovnik min. je funkeni
lince 2 hodiny pod dohledem 09/2025  linka v ostrém
(v ostrém manazera, nasledné min. rezimu v ramci
rezimu) 4 hodiny pod dohledem testovaci faze

druhého pracovnika
Vystup: zéznam ve vykazu

JAKE AKTIVITY JE TEDY MOZNE PLANOVAT?

Vyuzivdm k tomu prehlednou pyramidu forem a nastroji
rozvoje a vzdélavani, kterd zjednodudené popisuje rdzné
moznosti od téch nejjednodusdich (rychle dostupné,
nendro¢né na cas a levné) po ty nejnarocnéjsi. Vyhodou je
nejen zjednodudeni premysleni o rlznych variantach, ale
pfedevsim moznost sestaveni postupné cesty vzhiru k ziskani
potfebnych kompetenci hned z nékolika krokU.



- e-kurz v internim LMS - webinaf - konzultace s internim expertem

NEJNIZSI

- navod (manudl, pracovni postup) - samostudium (kniha, blog, ¢lanek) - podcast - video (YouTube,
Vimeo, interni platforma)

Jakmile je plan hotovy, ve viastné teprve zacind. A pokud jsou
odbory soucasti procesu, pak i pro Vas!

Pokud jste soucasti planovani i Vy, doporucuji dodrZet
nasledujici doporuceny postup:

«  Vysvetlit zameéstnanci pfipraveny plan: v organizacich
jsou nezfidka plany jen smésici nejriznéjsich ,skolenf”,
jejichZ souvislosti bud nejsou vibec feseny nebo
nejsou se zaméstnanci komunikovany, a ti jim vibec
nerozumi. Vysvétlete jim posloupnost krokd, smysl
a cile, které jimi napliuji a jak se posunuji smérem
k pfedstavitelnym cildm.

« Dohodnout terminy kontroly plnéni planu (nejpozdéji
na jeho konci, doporucuji spise pribézné). Vasi
zasadnf roli zde muaze byt pravidelné kontaktovani
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zaméstnancl s nabidkou pomoci s revizi plnén,
vysvétlenim nezbytnosti jednotlivych ¢&asti planu
a s motivaci k jeho Uspésnému naplnéni v daném
obdobi.

- Dohodnout nésledné kroky po jednotlivych aktivitach:
rozvoj a vzdélavaninenicil, ale jen cesta ke skute¢nym
cilm. Proto jednotlivymi aktivitami vie nekonci, ale
naopak. Aby byla napfiklad uc¢ast na delsim a drazsim
kurzu efektivni, je potfeba mnohdy vyfesit dalsi ukoly:
o zajistit zameéstnanci potfebné pomuUcky, aby mohl
vyuzit nové znalosti a dovednosti,

o pfipravittymzameéstnance nazmény v pracovnich
¢innostech po absolvovani kurzu,

o pripravit tohoto zaméstnance na nova ocekavani
od néj po absolvovani kurzu.

Zde je Vase uloha kli¢ova: pomoci viem pochopit, Ze rozvoj
a vzdélavani jsou systémové zmeény, které zpravidla vyzaduji
soucinnost viech zameéstnancl i jejich podporu.

Odbory mohou byt v oblasti planovani rozvoje a vzdélavani
pfedevsim partnerem a spoluautorem aktivit smeéfujicich
k rlstu zaméstnancl. Vase zapojeni mize vést k tomu, ze
aktivity budou lépe cilené, dostupnégjsi a zaméstnanci je
pfijmou s vetsi dlvérou. A plany se tak pretavi ve skute¢nost.



4.6. Kompetencni modely

Kompetencni model je pfehledny a systematicky popis, které
kompetence (tedy znalosti, dovednosti, postoje a zkusenosti)
jsou potfebné k vykondvani konkrétnich pracovnich pozic
a ¢innosti v organizaci. Slouzi k tomu, aby:

zameéstnanci védéli, co se od nich oc¢ekava,

manazefi jako jejich nadfizeni mohli hodnotit vykon
a planovat rozvoj,

L&D mohlo navrhovat cilené vzdélavaci programy.
Co kompetenéni model obsahuje?

Seznam vech kompetenci pro kazdou pracovni pozici:
jak kompetence prenositelné (univerzalni, tzv.,soft"), tak
i specifické (nepfenosné, spojené s danou pozici).

Popis Urovni: urceni, do jaké miry musi zaméstnanec
danou kompetenci ovladat (napf. zékladni, pokrocila,
expertni).

Popis zplsob{ méfeni: prehled metod, jak zjistit, jaké
Urovné konkrétni kompetence zaméstnanec dosahuje.

Role odbori pfi zavadéni a vyuzivani kompetencniho
modelu je zasadni. Odbory mohou ve spolupraci s L&D i
HR zajistit, aby model odpovidal realité a nebyl navrzen ,od
stolu”. Odbory mohou byt ¢lenem pracovnich skupin, které
model pfipravuji, a pfinést praktické poznatky zaméstnancd.
A kone¢né mohou naopak odbory pomoci zaméstnanclim
pochopit, pro¢ organizace kompetencni model zavadi, co
znamena pro jejich praci a rozvoj. | proto je tfeba, aby byly
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navrhované kompetencni modely sice komplexni, ale zéroven
jednoduché —jen tak s nimi bude mozné pracovat.

Piiklad kompetenéniho modelu pro pozici operator

vyroby:

Prenositelné kompetence:

Kompetence

Popis

Navrh zplsobu méreni

Schopnost efektivné

Hodnoceni mistra,

Tymova PRI
[ spolupracovat s kolegy pozorovani pfi vykonu
spoluprace IRV .
pfi plnéni Ukold. prace.
Komunika¢nf S?.h,ODHOSt JasnEAVECNE o dnoceni mistra, zpétna
) prijimat a predavat o
dovednosti ! vazba kolegU.
informace.
Spolehlivost Dodrzovani pravidel, Hodnoceni dochazky,

a odpoveédnost

termin( a pokynd.

kdzenskych zéznamd.

Regeni
problému

Schopnost samostatne
nebo s tymem Fesit
béZné provozni situace.

Hodnoceni mistra,
pfipadova studie.

Kompetence

Prenositelné kompetence:

Znalost a schopnost

Navrh zplsobu méreni

Obsluha Ly o Prakticka zkouska,
vyrobniho bezpetné a efektivné pozorovani pfi vykonu
z?a/h'zeni ovladat konkrétni rice
vyrobnf linku/stroj. prace.
Dodrzovani spravnych .
Znalost i Test nebo prakticka
. technologickych . L
technologickych VA . zkousdka, sledovani
. a kvalitativnich postupt ;
postupl chybovosti.

pfi vyrobé.

Kontrola kvality
vyrobk(

Rozpoznani a spravné
vyhodnoceni vad
vyrobkd.

Test vyrobkd, kontrola vad
pred a po vzdélavani.




Schopnost provést
Zakladni udrzba  zékladni nastaveni
zafizeni a udrzbu svéreného
zafizeni.

Prakticka zkouska,
pozorovani pfi vykonu
prace.

Znalost pravidel
bezpecnosti a ochrany Test, simulace situaci,

BOZP a PO A ol L

zdravi pfi praci a pozarni  pozorovan.

ochrany.

Schopnost zaevidovat
Obsluha zacatek a konec smény,  Simulace situaci
dochazkového  dovolenou a dalsi (videotutorial se zadanim
systému néleZitosti spravované simulovanych ukolQ).

systémem.

Ke kompetencnimu modelu je nutné stanovit Urovné pro dané
kompetence, obvykle jde o skalu, napf:

Popis chovani Popis dopadt

V chovéni pracovnika

0 neni kompetence

obsazena. MUze dojit ke znacnému
riziku ohrozenf vykonu
V chovéni pracovnikase  prace vlivem nedostate¢né
kompetence projevuje kompetence.
jen zfidka nebo v nizké
mife.

V chovani pracovnika se  Vykon prace ohroZen neni,
2 kompetence projevuje ale jeji kvalita byt ohroZena
ve vétsiné pfipadd. muUze.

V chovéni pracovnika se
kompetence projevuje
vzdy a za viech
relevantnich okolnostf.

Viykon préce je bezchybny,
mira rizika je nizkd nebo
7adna.

Pro kazdou kompetenci je tedy tfeba nastavit oCekdvanou
hodnotu pro danou pracovni pozici, a tuto porovnat se
zmérenou hodnotou konkrétniho zaméstnance.
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Ukazme si to na prikladu:

Kompetence:
Zdkladni udrzba zarizeni

Oveérent:
Praktickd zkouska: je treba vytvolit zaddni praktické
zkousky (v¢. casu a potfebnych pomdcek) a formuldr pro
jeji vyhodnoceni (kritéria).
Pozorovdni pFi vykonu prdce: je tieba vytvorit formuldr
(pozorovaci arch) s kritérii, které pozorovatel sleduje.

Ocekdvand uroveri: 3
Zmérend urover: 2

Rozdil je 1 uroven, je tedy vyzadovdna akce, ale ne kriticky (to
by nastalo napi. u zmérené trovné 0 nebo 1). Akci mize
navrhnout jak manaZer pracovnika, tak tfeba pozorovatel
pfi vykonu prdce (tuto roli muzZe zastdvat odbordr).
Prikladem mdze byt:

Dalsi zaskoleni pro dané zafizeni (odpovidd: mistr),
zakoncené opét praktickou zkouskou.

Studium manudlu a ndsledné ovéreni ziskanych znalosti
(odpovidd: mistr, L&D).

Kompetencni model mUze byt velmi uzitecny nastroj, jestlize
odpovidd realité. Pokud viak nevychdzi ze skutecnych
pracovnich ¢innosti, mize se stat spis prekdzkou. Nebojte se
do tvorby modelu zapojit — mluvite za zaméstnance a kdo jiny
by mél u pfipravy takového nastroje byt pfitomen!



4.7. Hodnoceni efektivity
rozvoje a vzdelavani

Rozvojové a vzdélavaci aktivity jsou jen tehdy efektivni, pokud
prinaseji skutecny a méfitelny pozitivni dopad na organizaci. Odbory
mohou vyznamné pomodi i zde: spravnou identifikaci potfeb
zaméstnance a vhodnym zplsobem uspokojeni této potieby jsou
odborafi schopni zajistit, Ze napldnované aktivity pfinesou skutecny
efekt. Pro odbory je duileZité sledovat nejen to, zda bylo skoleni
provedeno, ale hlavné co skute¢né piineslo zaméstnancim.

Pokud jste cetli pozorng, o efektivité uz jsme si tak trochu
povidali—tfeba v pfikladé, kdy jsme se snazili sniZit zmetkovitost
pracovnika o 20 %. Nyni vsak nastava chvile vyhodnotit, zda
nase cesta byla opravdu idedlni — zda neslo stejného vysledku
dosahnout rychleji, levnéji, ptijemnéji — zkratka efektivnéji.

Proto L&D obvykle méfi ndvratnost investic, jak jsme se o nich
bavili v kapitole 2 o pojmech:

ROI (Return on Investment) je metrikou, kterd vypocitava
rozdil mezi tim, co rozvoj a vzdélavani stal a tim, co pfines!
(vse méfeno financemi). Obvykle ji méfi L&D oddéleni.

ROE (Return on Expectations) je metrikou, kterou
mohou zajistit i odbory. Diky pfimém kontaktu se
zaméstnanci mohou sbhirat jejich nazory a dojmy:
Byl kurz uzite¢ny?’, ,Pomohl zaméstnanclm v praci?”.
Odbory také mohou odhalit, zda byly aktivity pfinosné:
,Méli zaméstnanci prostor ziskané znalosti a dovednosti
vyuzit v praxi?”, Byl kurz pfili$ teoreticky nebo nevhodny
pro konkrétni pozice?, ,Nebyl kurz pouze ,jen na oko™?
P¥i vyhodnocovani mohou odbory pfispét také viastnim
pohledem a zpétnou vazbou od zaméstnancd.
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Pokud chcete organizaci skute¢né pomocdi, po kazdém vétsim
rozvojovém ¢ivzdéldvanim programu si s nékolika zaméstnanci
neformdlné promluvte. Zeptejte se, co si z né&j odnesli, co jim
pomohlo a co naopak ne. Nebo co jim brani v tom, aby ziskané
znalosti a dovednosti vyuzili ve své praxi. | jednoducha zpétna
vazba muze L&D pomoct zlepsit budouci programy.



5. Check-listy misto zaveru

Check-list neboli kontrolni seznam je jednoduchy, pfehledny
seznam UkolC, otdzek nebo bodi, které je potfeba projit,
zkontrolovat nebo splnit. Pomaha ujistit se, ze na zadny
dulezity krok nezapomeneme a Ze postupujeme systematicky.
MUZe mit podobu obycejného seznamu bodd, tabulky nebo
grafického listu.

PRIPRAVA NA PRVNi JEDNANI S L&D

1 Vim podstatné informace o svém komunikac¢nim
partnerovi?

[J Mam pripraveny elevator pitch a zakladni
argumenty?

1 Zndm aktudIni situaci v rozvoji a vzdélavani
v organizaci?

[J Znam potteby nasich zaméstnancd (aspon
ramcove)?

[J Maéam prehled o pffpadnych problémech ve
vzdélavani?

U

Mam pfipravené otazky na L&D?

SBER POTREB ROZVOJE A VZDELAVANI
OD ZAMESTNANCU - PRIKLAD ROZHOVORU

Prostudoval/a jsem dostupné podklady pro analyzu?
Mam pfipraveny vhodné otézky na otevieni
rozhovoru, ale i pro jeho pribéh?

Budu se ptat nejen na to co, ale i proc¢ to potiebu;ji?
Mam pfipraveny podklady pro zaznam?

Vim, které dalsi metody mohu vyuzit pro dalsi
analyzu rozvoje a vzdélavan(?

ooo oo
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PO ROZHOVORU O POTREBACH ZAMESTNANCU

O

o o o o

Zeptal/a jsem se na potfeby zaméstnancl napfic¢
skupinami?

Vim, zda zaméstnanci chtéji, mohou a maji chut se
rozvijet?

Rozumim definovanym potfebam, abych je mohl
pomoci fesit?

Zaznamenal/a jsem konkrétni ptiklady problém
Z praxe?

Pfipravil/a jsem vystupy pro jednani s L&D?

TVORBA PLANU ROZVOJE A VZDELAVANI

O

O
O
O
O

Maji odbory moznost se k plandm vyjadfit?

Jsou v planech obsazeny skute¢né potieby
zameéstnancy, které jsme zjistili?

Je zajistén rovny pfistup ke vzdélavani (smeénnost,
rdzné profese, vékové skupiny)?

Jsou plény redlné z hlediska ¢asu a organizace prace?
Rozumi zaméstnanci tomu, pro¢ se maji v té které
veéci rozvijet?

HODNOCENI EFEKTIVITY ROZVOJE A VZDELAVANI
Z POHLEDU ODBORU

O

O
O
O

Zjistil/a jsem zpétnou vazbu od zaméstnancd po
rozvojovém ¢i vzdélavacim programu?

Pfigel jim program uzite¢ny a vyuzitelny v praxi?
Pfinesl program zmeény v praci (lepsi dovednosti,
méné chyb, vyssi jistotu)?

Byly vystupy projedndny s L&D a dalSimi zastupci
firmy?



Poznamky:
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