Téma 4 - Trénink a rozvoj pracovnikl, jeho metody,

organizace a hodnoceni

Trénink a rozvoj zaméstnancl oznacované souhrnné téz jako vzdélavani zaméstnanca, patfi
k nejdllezitéjSim ndstrojim udrZovani a zvySovani produktivity, konkurenceschopnosti i
kvality ¢innosti organizace. Predstavuje jeden ze zdkladnich ukoli Fizeni lidskych zdroji
spocivajici

v cilené tvorbé novych znalosti, schopnosti, a zkusenosti zaméstnanci, vyZadovanych
stdvajicimi i budoucimi technologickymi, organizacnimi a strategickymi zménami firem
a pracovnich mist, ale i nutnosti delegovat na zaméstnance sloZitéjsi a odpovédné;si

rozhodnuti, ¢asto v souvislosti s profesnim nebo kariérovym postupem zaméstnance.

Spociva v identifikaci vzdélavacich a rozvojovych potfeb pracovnik(, planovani vzdélavacich
aktivit (jejich zaméreni a cili, metod, naklad(, zplsobu organizace apod.), v zajisténi, pfipadné
vlastnim provedeni jednotlivych vzdélavacich akci ¢i programl a hodnoceni vysledki
vzdélavani, resp. ucinnosti rozvojovych program(. Vedle zvySovani individualniho, pfipadné
skupinového vykonu zaméstnanc, slouZi i potfebam jejich stabilizace ¢i posileni pfitaZlivosti

organizace.

Zasadni vyznam pro organizaci mda rozvoj manazerskych schopnosti. Divodem je, Ze jeho

vysledky bezprostfedné ovliviiuji vykon, motivaci i moralku zaméstnanc.

Trénink a rozvoj pracovnikii

Rozvoj lidskych zdrojli, tj. ziskdvdni novych znalosti, schopnosti a zpUsobl chovani
zaméstnancli, umoZnuje organizaci |épe se prizplsobit novym pozadavkim, které souvisi
s o¢ekdvanymi zménami pracovnich ukoll a potreb zakaznik(. V tomto smyslu se odlisuje se
od tréninku zaméstnancl spocivajicim v ziskavani pracovnich dovednosti k vykonu di
efektivnéjSimu provadeéni stavajicich ukoll a ¢innosti. Soucasti tréninku zaméstnancu je jejich
zaskoleni pro stavajici ¢i nové misto, provadéné zpravidla metodou instruktaze (Urban, 2017).
Predpokladem fizeni rozvoje zaméstnancl je rozumét pozadavkim, pred které zaméstnance

budouci vyvoj organizace postavi, a na tyto pozadavky je v¢as pripravovat (Caha et al., 2017).

K hlavnim zasadam efektivniho vzdélavani patfi, Ze:



e vsechny rozvojové aktivity (s vyjimkou téch, které plynou z legislativnich pozadavku)
se vztahuiji k cilim organizace a zjiSténym nedostatkiim ve schopnostech a vykonnosti
zameéstnancd,

e k urcovani obsahu tréninkd je vyuzivano model(i klicovych schopnosti (kompetenci)
pracovnich pozic,

e tréninky maji jasné stanovené cile, formulované ve spolupraci liniovych manazeru,
personalnich specialistl a zaméstnancu,

e plnénitéchto cill je hodnoceno,

e zaméstnanci maji stanoveny individudlni rozvojové plany,

Trénink a rozvoj ,,on-the job“ a ,off - the -job”

Trénink a rozvoj ,on-the-job, provddény na pracovisti, resp. pfi vykonu prace, predstavuje
vzhledem ke své pfimé navaznosti na plnéni pracovnich ukoll zpravidla zakladni formu
vzdélavani. Je zpravidla i G¢innéjsi formou vzdélavani nez trénink mimo pracovisté. K metodam
tréninku a rozvoje zaméstnancl na pracovisti patii predevsim instruktadz, koucovani,
konzultovani a mentoring ze strany nadfizeného nebo zkuSeného radce (mentora), pridéleni

ke zkusenému pracovnikovi, povéreni ukolem, plnénym pod nepfimym dohledem, a pracovni

rotace.

vevys

Instruktaz, nejc¢astéjsi metoda vzdélavani (tréninku) pti vykonu prace pouzivand jednotlivé
nebo ve skupinach, slouzi ¢asto i jako soucdst adaptacniho procesu. Pouzivdna je pfi zacviku
nového ¢i méné zkuseného pracovnika k provadéni urcitého pracovniho postupu, zpravidla u
jednodussich ukoll; vyuZzivda metod pozorovani a napodoby. Instruktdz se sestava ze Ctyr
krok(: nadfizeny nebo povéreny zaméstnanec (instruktor) nejprve sam demonstruje cely
postup v celku a normalni rychlosti a poté objasni a ukaze jednotlivé kroky postupu (Ukon po
ukonu) pomalu. Novy zaméstnanec pak vykondvd danou operaci nejprve po jednotlivych

krocich a pomalu a poté cely postup v celku, a to pod dohledem a s pomoci instruktora. Cely

postup instruktaze lze v pfipadé potreby, pfipadné po urcitém case, opakovat.

Trénink a rozvoj ,off-the-job”, je provadény mimo pracovisté. Pozadavek jeho efektivity
vede zpravidla k posunu od vykladovych forem vyuky k aktivni formé rozvoje, pfti kterych se
zaméstnanci uci na zdkladé vlastnich novych zkuSenosti ziskdvanych s feSenim pracovnich

situaci a probléma blizkych své praxi.



Aktivni metody vzdélavani jsou tréninkové metody zaloZené na skutecnosti, Ze lidé se uci
nové postupy nejefektivnéji tehdy, maji-li pfi tréninku moznost ziskavat nové schopnosti na
zakladé vlastnich zkuSenosti ziskavanych pfi feSenim situaci a problém(, které se svou
povahou co nejvice blizi tém, které znaji ze své vlastni pracovni zkuSenosti. Ve srovnani s
klasickymi, vykladovymi formami vyuky vykazuji proto vyssi efektivitu.

K aktivni technikdm vzdélavani a trénink( patfi predevsim pfipadové studie, hrani roli,
pisemné ulohy, manazerské hry, pripadné hry provddéné ve vnéjsim prostredi. K aktivnim
metodam tréninku mimo pracovisté patfi predevsim feseni pfipadovych studii, hrani roli
(vedeni rozhovort, zadavani ukoll, vyjedndvani), pisemné ulohy (kolem je vypracovat ve
stanoveném case pisemné ndvrhy rozhodnuti, zpracovat firemni memoranda ¢i dalsi pisemné
podklady), manazerské hry, nutici ucastniky provddét rozhodnuti pod tlakem casu
a v zavislosti na jednani ostatnich, konkurencnich ucastnik(l hry, nebo hry provadéné pod

Sirym nebem, kladouci si za cil dovést osoby k poznani jejich svych moZnosti a omezeni, ucit je

spolupracovat a vyuzivat prednosti tymové prace.

Efektivita vzdélavdani zaméstnanci

Vzhledem k tomu, Ze vzdélavani zaméstnancu je nejen dlleZitou, ale vétsSinou i nakladnou
¢innosti, jak z hlediska financnich prostfedkd, tak k ¢asu zaméstnanc(, ktery mu organizace
vénuje, mélo by pro néj, jako pro jiné oblasti fizeni, platit, Ze vynakladdané zdroje jsou
pouzivany.

Efektivita vzdélavani a tréninku je mira, v jaké se s vynalozenymi prostfedky podafilo

dosahnout jeho cild vzdélavaciho programu ci tréninkové akce.

Efektivita tréninku se opira o Ctyfi hlavni faktory: spravné stanoveni cili vzdélavani
a tréninku, vybér vhodnych vzdélavacich metod, hodnoceni vysledki, které vzdélavani

a tréninky prinesly a motivaci pracovnikii ke vzdélavani.

Stanoveni cile vzdélavani a tréninki, tj. konkrétnich schopnosti, zmén pracovniho chovani
apod., je zakladnim predpokladem jeho efektivity: nebyl-li cil tréninku stanoven, nelze

posoudit, zda trénink splnil svdj ucel.

Dulezitou soucasti téchto cilli jsou tzv. klicové kvalifikace, zakladni, nespecifické schopnosti
a osobni predpoklady nezbytné pro vykon povolani a dlouhodobou zaméstnatelnost, jez

zpravidla nejsou vysledkem formalniho vzdélavani a kvalifikaéni pfipravy. Tvofi je schopnosti



vhodné ¢i nezbytné pro velky pocet pracovnich pozic, v SirSim smyslu pro uplatnéni na trhu
prace. Patfi k nim predevsim schopnost fesit problémy a strukturované uvazovat, kreativity,
flexibilita a schopnost ucit se, schopnost samostatné vyhodnocovat informace ¢i pracovat
s nimi, spolupracovat (pracovat v tymu) a ucinné komunikovat, prejimat odpovédnost,

samostatné a odpovédné pracovat apod...

Cile Uspésnych podnikovych vzdéldvacich programi vychdzeji z analyzy vzdélavacich
potfeb, tj. systematického rozpoznavani potieb tréninku a rozvoje slouzici ke zvySeni
produktivity ¢i pro pfipravu na nové pracovni povinnosti a odpovédnosti. Zaméruje se na jak
na skupinové potreby tykajici se organizacnich utvart Ci firmy jako celku, tak na individualni
potfeby jednotlivych pracovnik(l. Vychazi ze strategického planu podniku, plan( lidskych
zdrojli, hodnoceni vykonu a rozvoje pracovnik(, analyzy jednotlivych pracovnich mist i z

legislativnich pozadavk(; jejim vysledkem je plan vzdélavani.

K efektivnim metoddm tréninku patti pfedevsim aktivni postupy (pfipadové studie, hrani
roli apod.), pfi nichz maji zaméstnanci moznost ziskavat nové schopnosti a zkusenosti vlastnim

feSenim realistickych pracovnich situaci a problému.

Vysledky tréninki vzdélavani a lze posuzovat zjistovanim toho, co bylo nauceno (pomoci
specialnich ¢i standardnich testl), posuzovanim zmén v pracovnim chovani, ke kterym trénink
ved| (vznik novych dovednosti, osvojeni si novych pracovnich postupl, zmény ve vztahu
k ostatnim zaméstnanclm, rast individudlni pracovni vykonnosti apod.) a hodnocenim
vysledkl prace, tj. mérenim dopadu tréninku na dosazeni firemnich cild v oblasti produktivity,

prodeje, nakladd, kvality, podilu na trhu apod.

Metody hodnoceni vzdélavani nastroje slouzi k ovéreni ucinnosti vzdélavani (vzdélavaci
akce) a podpore této ucinnosti do budoucna. Jejich zdkladem je stanoveni cile (oéekdvaného
vysledku) vzdélavani, jeho srovndni s dosazenym vysledkem vzdélani a navrzeni odpovidajicich
opatfeni k posileni ucinnosti vzdélavani do budoucna. K zadkladnim metodam hodnoceni
vzdélavani patfi testy znalosti a dovednosti, hodnoceni zjistujici zmény pracovniho chovani,
resp. vykonu na pracovisti, hodnoceni kvantifikovatelnych pfinosti vzdélavani pro podnik
(zvyseni produktivity, snizeni reklamaci apod.), k doplikovym metoddm pak hodnoceni
vzdélavacich akci jejich ucastniky a hodnoceni aktivity ucastnikl béhem vzdélavaci akce jejimi

lektory.



Vzdélavani manazZeri

Vzdélavani manaZerd a manaZerskych rezerv zamérené na ziskavani specifickych
manazerskych dovednosti vychdzi ze skuteénosti, Ze predpoklady, jez vedly k Uspéchu
pracovnika ve vykonné pozici, maji ve vedouci pozici ¢asto jiZ jen omezeny vyznam, a Ze
schopnosti nezbytné

k efektivnimu vykonu vedouci role nevznikaji automaticky.

Manazerské hry jako nastroj vzdélavani manazer( spocivajici v individualnich ¢i skupinové
feSeni a prezentovani modelovych rozhodovacich situaci. Cilem je nacvik analytickych
schopnosti, tvorby trznich strategii a strategického rozhodovani, nacvik spoluprace, reseni
konflikt( apod. Od ucastnikd vzdélavani vyzaduji zpravidla provedeni série rozhodnuti (vybér
variant rozhodnuti), postupujicich k optimdlnimu fe$eni. U&astnici manaZzerskych her
navrhovand feSeni soucasné ve vzajemné diskusi zdGvodnuji, vysvétluji, obhajuji a kriticky
hodnoti. ManazZerské hry lze provadét i pisemné, pfipadné interaktivné s podporou

informacnich technologii.



