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Uvod

Tato prace je urcena lidem zabyvajicim se talent managementem ve
vyrobni spole¢nosti. Cilem této prace je popsat konkrétni rozvojovy program
vramci talent managementu ve spolecnosti XY a analyzovat, jak tento
rozvojovy program zménil chovani konkrétniho ucastnika programu pfi
plnéni pracovnich ukold. Divod ke zvoleni a zabyvani se oblasti talent
managementu spociva v propojeni teoretickych poznatkti ziskanych pri
vysokoskolském  studiu s praktickymi zkuSenostmi osvojenymi v
primyslovém podniku, kde plisobim na tatvaru persondlniho fizeni. Ve
vyrobni spolecnosti se casto setkdvdm s obecnym ndzorem, ze vzdélavani
mékkych dovednosti je pro zaméstnance zbytec¢na a drahd zdalezitost, kterd se
na praci neprojevuje. O to vice mé zajima otazka, jestli rozvojovy program
cileny na manaZerské dovednosti méni chovani tucastnika pfi plnéni
pracovnich tkold. Jako nejvhodnéjsi metoda pro zkoumani cile vyzkumu se
ukdzala osobni pfipadova studie. Pravé tato osobni pfipadova studie ma za
snahu zkoumat, jak rozvojovy program zménil chovani ucastnika programu,

Martinas, pfi plnéni pracovnich uakoli.

Kapitoly jsou psany a strukturovany tak, aby srozumitelné vyjasnily
danou problematiku a v logickém sledu na sebe navazovaly. V prvni kapitole
nazvané Vyzkumnd metoda vysvétluji, jak jsem dosel k metodé osobni
pfipadové studie a jak jsem pfi vyzkumu pomoci této metody postupoval.
Nejvétsi cast je vénovana hlavni vyzkumné otdzce a podotazkam. Hlavni
vyzkumnd otazka je v souladu scilem vyzkumu a zni nasledovné: Jak se
zménilo Martinovo chovani pfi vykondvdni pracovnich tikolii po absolvovini kurzii
v ramci ManaZerské akademie ve spolecnosti XY? Hledani odpovédi na tuto

otdzku si zadalo urdity sbér dat a jejich analyzu, které popisuji v druhé

1 Martin je fiktivni jméno pro Ucastnika Manazerské akademie ve spolec¢nosti XY.
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kapitole nazvané Sbér a analyza dat. Tfeti aZ Sesta kapitola by se daly nazvat
teoretickou ¢asti. V téchto kapitolach vyjasnuji pojmy vztahujici se k talentu
managementu, kompetencim, rozvojovému programu a evaluaci ucastnika.
Vychdzim z odborné literatury zabyvajici se lidskymi zdroji v organizacich a
na zdkladé této literatury definuji pojmy, predstavuji postupy, zabyvam se
metodami a modely souvisejicim s cilem vyzkumu. Teoretické poznatky
slouzi zejména pro zpracovani osmé kapitoly. Osobné se domnivam, Ze
nejduleZzitéjsi kapitolou je pravé tato 8. kapitola nazvana Zprdva o osobni
pripadové studii Martina. Jednd se o vysledek shrnujici praci ze vSech
predeslych kapitol, odpovid4 na podotazky a hlavni vyzkumnou otazku a
zaroven interpretuje vysledky vyzkumu. Zpracovani této kapitoly hovofi o
tom, jak rozvojovy program zmeénil chovani ucastnika Martina, a popisuje
samotny rozvojovy program, ¢imz se snazi splnit cil prace.

Véfim, Ze tato osobni pfipadova studie mtize byt pfinosna v obecné
otdzce, jestli rozvojovy program ovliviiuje chovani tcastnika pfi praci, ale
nesmi se zapomenout, Ze se jednd pouze o jeden piipad, ktery nelze
generalizovat. Prace mutize byt vyuzita jako inspirace a zdroj pro kolegy

zabyvajici se obdobnou problematikou.



Osobni pripadova studie Martina

1 Vyzkumnd metoda

V letech 2015 az 2016 se ve firmé XY uskutecnil rozvojovy program pro
talentované pracovniky, ktery v této praci je oznacen ndzvem ManaZerska
akademie ve spolecnosti XYz Tento rozvojovy program pro talentované
pracovniky se pro mne stal zajmem vyzkumu v rdmci mé diplomové prace.
Pro zvoleni vhodné strategie a metody tvorby odborné prace jsem vychazel
z Hendlovy publikace (2005, 40—43), ktera fikd, Ze na zacatku jakéhokoliv
vyzkumu existuji nezbytné nutné kroky tvorici zdklad uspésného vyzkumu.
V prvni fadé je zapotfebi urcit oblast vyzkumu. V tomto pripadé jsem se
rozhodl pro zkoumadni rozvojového programu, Manazerské akademie ve
spolec¢nosti XY. Dal$imi nezbytnymi kroky bylo vymezit vyzkumny problém a
stanovit ticel vyzkumu. Za zkoumany problém jsem si stanovil vliv Manazerské
akademie na plnéni pracovnich tkold. Vyzkum byl tudiZ veden za tcelem
definovat a vymezit MA a analyzovat, jak MA zménila chovani tcastnika pfi
plnéni pracovnich tkolt. V tomto okamziku jsem zjisStoval, kterd metoda mi
nejlépe pomuze v feSeni vyzkumného problému. Podle zvoleného ucelu
vyzkumu bylo zfejmé, Ze se moje diplomova prace bude orientovat na
kvalitativni vyzkum.

Hendl (2005, 49, 103 —114) se zabyva kvalitativnim vyzkumem a uvadi
fadu metod, ale podle charakteristiky mé vyzkumné oblasti, kterd je velice
specificka a urcitd, doporucuje metodu pripadové studie. Podle Hendla bylo
zapotftebi si stanovit vyzkumnou otadzku a urcit z ni plynouci rozhodnuti, zda
je pfipadova studie opravdu nejvhodnéjsi metodou vyzkumu. Tento postup

mé zaved] k stanoveni vyzkumné otdzky, kterou jsem definoval takto:

2 Manazerska akademie ve spolecnosti XY mtize byt v této praci zkracena na nazev
ManaZerska akademie nebo miize byt pouzita zkratka MA.
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Jak se zmeénilo castnikovo chovini pfi vykonavani pracovnich tikolii po
absolvovani ManazZerské akademie ve spolecnosti XY'?

Zaroven meé vyzkumna otdzka utvrdila tim, Ze pfipadova studie bude
nejvhodnéjsi metodou a to z toho davodu, Ze podle Hendla (2005, 104) se
pripadova studie projevuje intenzitou zkoumani jednoho pfipadu v podobé
jedné situace, jednoho problému, jedné osoby. Pfipadova studie je ve své
podstaté kvalitativni metoda zkoumajici fenomén do hloubky a detailu, a tim
dopomadha k porozumeéni zkoumané otazky.

Zaroven ptipadova studie pracuje s kontextem, ktery nemusi byt vzdy
lehce oddélitelny od zkoumaného fenoménu (Yin, 2009, 18).

Na zdkladé vyzkumné otazky a ndsledného potvrzeni, Ze ptipadova
studie je nejvhodnéjsi metodou, bylo nutné naplanovat dalsi kroky. Podle
vyzkumné otdzky a nacétené relevantni literatury jsem svoji diplomovou préci
upfesnil na osobni pfipadovou studii, kterda mé jako vyzkumnika podpofi
v porozumeéni dtilezitym aspekti problematické oblasti vyzkumu. ,Jde o
podrobny vyzkum urcéitého aspektu u jedné osoby. Pozornost se vénuje naptiklad
minulosti, kontextovym faktoriim a postojiim, které predchdazely urcité udalosti
(uzivdni drog, rozvod)” (Hendl, 2005, 104 —105). V mé osobni pfipadové studii
se jednd o zkoumani zmény chovani jedné osoby po absolvovani MA, a proto
se dalsi kroky ubiraly smérem k osobni pfipadové studie.

Jednim z nasledujicich krokt bylo nastudovat literaturu vztahujici se
k vyzkumné otdzce a zaroven tuto literaturu pouZzit jako zaklad pro orientaci
vdané problematice. Silverman (2005, 241) hovofi o zorientovani
v problematice z vice pohledt. Vyzkumnik musi zkoumat, jestli se nékdo jiz
nezabyval touto problematikou dfive, jestli existuji podobné publikace
souvisejici se zkoumanym problémem, jak zapada budouci vyzkum do jiz
existujici literatury a jestli existuje skuteény davod k vytvoreni vyzkumu

s ohledem na stavajici literaturu.
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Pro mtj kvalitativni vyzkum jsem hledal pfipadové studie tykajici se
stejného nebo podobného tématu, ale nebyl jsem tspésny. Na druhou stranu
jsem se seznamoval s potfebnou literaturou obsahujici teoretické poznatky
k mé oblasti vyzkumu. Na zdkladé literatury a postupu pfi tvorbé osobni
pripadové studie jsem vyzkumnou otazku uptesnil: , Jak se zménilo Martinovo
chovani pti vykondavini pracovnich tikolii po absolvovani kurzii v ramci Manazerske
akademie ve spolecnosti XY?” Pricemz Martin je fiktivni jméno pro jednoho
ucastnika MA, ktery poskytl osobni dokumenty a souhlas pro vypracovani
osobni pripadové studie. Samotnd vyzkumna otdzka se mi stala kritériem a
ohranicenim teoretického zakladu, ze kterého vychazim. Ve vyzkumné otazce
je pouzity nazev Manazerska akademie ve spolecnosti XY, coz je oznaceni pro
rozvojovy program urceny talentovanym pracovnikim, ktery je soucasti
talent managementu. Z toho vyplyva, Ze je tfeba ukotvit pojem rozvojovy
program v kontextu talent managementu. Soucasné pojem talentovany
pracovnik potfebuje vymezeni, aby bylo zfejmé, koho si pod timto ndzvem
predstavit. Ddle vyzkumna otdzka zkoumd zménu Martinova chovani
ovlivnénou MA. A to sméfuje ke zjisténi, co je to chovani a jak se mlize ménit.
Zména Martinova chovani souvisi s transformaci kompetenci osvojenych
z rozvojového programu, a proto je nutné pracovat s teoretickymi poznatky o
kompetencich a jejich transformaci. Posuzovani zmény chovani zaroven vede
k teoretickym poznatkim o evaluaci. Ztéchto uvedenych duavodd se
teoreticky zaklad ve vysledku vztahuje na talent management, talentované
pracovniky a jejich rozvoj, kompetence a jejich transformaci a evaluaci
rozvojového programu. Pracoval jsem s literaturou, ktera reflektovala vyse
uvedenou problematiku. Jelikoz se oblast vyzkumu vztahuje k vyrobnimu
podniku, snazil jsem se vychdazet ze zdroja vztahujicich se k fizeni lidskych
zdroji v podniku. Napiiklad zména chovani je téma zejména sociologie a
psychologie, ale pro mne bylo dtlezité uchopit chovani pouze ve vztahu

k pracovnimu vykonu a rozvoji, proto se volena literatura pfevazné zabyva
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fizenim lidskych zdroji, talent managementem v podniku a evaluaci
firemniho vzdélavani.

Vyzkumnou otdzku jsem déle rozpracoval do vyzkumnych podotazek,
abych mohl provadét presn€jsi sbér a analyzu dat. Za vyzkumné podotazky
jsem si stanovil: Co je to ManazZerskd akademie, z ceho se sklidd a co je jejim
vzdéldvacim cilem? Jaké kompetence se mély u Martina zménit? Jaké Martinovy
kompetence se zménily po absolvovini Manazerskd akademie? Tyto podotdzky jsou
dtlezité nejen pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky, ale slouZi i jako
pilife tvofici vyslednou zpravu o osobni ptipadové studii Martina. Zprava o
osobni pripadové studii Martina je interpretaci ziskanych dat a pfi jejim
sepsani jsem se snazil drzet Stakeovych bodti, které uvadi Hendl ve své
publikaci (Hendl, 2005, 321). Stake v prvni fadé doporucuje upoutat ¢tenare
realistickou momentkou, a tim ho vtdhnout do mista a casu déje. Ovsem
nejvétsi vyzvou je pracovat s popisem, aby byl hlubsi v definici ptipadu a jeho
kontextu. Zvazovat, kde je zapotrebi jit do detailu a zabyvat se dtlezitymi

aspekty. Zaroven je zapottebi zobecnovat tvrzeni autora.
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2 Sbér a analyza dat

Podle Yina, na kterého odkazuje Hendl (Hendl, 2005, 113), bylo dal$im
krokem urcit metodu pro sbér a analyzu dat. V souladu s kvalitativnhim
vyzkumem a osobni pfipadovou studii jsem vyuzil dvé metody — analyzu
dokumentti a rozhovory. Tyto dvé metody jsem pouzil vicekrat podle potfeby
pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky a podotazek.

Konkrétné jsem provedl rozhovor pomoci navodu s tcastnikem
Martinems. Postupoval jsem podle Hendla (2005, 174—175) a vytvofil seznam
oblasti k t¢ématu. Na zdkladé stanovenych oblasti jsem sestavil otdzky, které
smérovaly ke zjisténi hlavni vyzkumné otdzky. ,Jak se zménilo Martinovo
chovdni pii vykondvdni pracovnich tikolil po absolvovini kurzii v rdmci ManaZerské
akademie ve spolecnosti XY?” Otdzky jsem pokladal podle vyvoje rozhovoru a
vytvarel prohlubujici a sondazni otdzky. Tento rozhovor pomoci navodu se
stal klicovou metodou ve sbéru a analyze dat. Rozhovor s Martinem byl
poslednim realizovanym cldnkem ve sbéru dat. Pfiprava na rozhovor
reflektovala veskeré poznatky zjisténé z predesSlych metod. Hlavnim
podkladem se stala 360° zpétnd vazba provedena externi spolecnosti na konci
rozvojového programu. Analyza zpétné vazby ovlivnila tvorbu otdzek

pokladanych béhem rozhovoru.

Dalsi metoda, kterd predchdzela rozhovoru sMartinem, byl
strukturovany rozhovor s otevienymi otazkami. Tento rozhovor jsem provedl
s lektorem M Ay, ktery vedl skupinu tcastnikii na vSech kurzech tvoticich MA.
Jak uvadi Hendl (2005, 175—176), pfedem jsem formuloval otazky, které
Setfily cas lektora. Diky tomu byly odpovédi na otazky jednoznacnéjsi, coz

umoznilo jejich jednodussi analyzu.

3 Rozhovor s tcastnikem Martinem je oznacovany jako R1.
4 Rozhovor s lektorem MA je oznacovany jako R2.
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Otazky byly voleny tak, aby odpovédi na né vysvétlily podotazky: Co
je to Manazerska akademie, z Ceho se sklada a co je jejim vzdélavacim cilem? Jaké
kompetence se mély u Martina zménit? Jaké Martinovy kompetence se zménily po
absolvovini ManaZerskd akademie?

Metodu strukturovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami jsem zvolil
také pfi rozhovoru s vedoucim personalniho oddéleni ze spolecnosti XYs.
Otazky sméfovaly k zodpovézeni podotazky: Co je to ManaZerskd akademie,
z Ceho se skldda a co je jejim vzdélavacim cilem?

Vyse uvedené rozhovory byly nezbytné nutnou metodou a jejich prepis
muzete najit v pfiloze této prace.

Pred rozhovory jsem uskutecnil analyzu Martinovych dokumentt
zMA. Hendl tika: ,Za dokumenty se povazuji takovd data, kterd vznikla v
minulosti, byla pofizena nékym jinym nez vyzkumnikem a pro jiny icel, nez jaky ma
aktudlni vyzkum. Vyzkumnik se tedy zabyvd tim, co je jiz k dispozici, ale musi to
vyhledat,” Hendl (2005, 204). Ztéchto dtvodii ma analyza dokumentti
obsahovala analyzu Martinovych pracovnich seSitti z MA, analyzu indexu,
analyzu dokumentti z assessment center a development center, kterych se
Martin zadastnil a analyzu 360° zpétné vazby. Hendl (2005, 387) fikd, Ze
s ohledem na vyzkumnou otdzku se provadi analyza dokument(i a texti
s cilem rozkryt jejich vlastnosti. V takovém piipadé jsem se snazil odkryt
takové informace, které mi odpovi na hlavni vyzkumnou otdzku, jak se
zménilo Martinovo chovadni po absolvovani MA. Ziroven mi analyza
dokumenttt umoznila pfipravit se na rozhovor s Martinem a lektorem.

Prvni dokumenty, které jsem analyzoval, byly pracovni seSity
z jednotlivych kurz tvoficich rozvojovy program. Jednalo se o analyzu seSit(i
zkurzti efektivni komunikace, time managementu, leadershipu a

prezentacénich dovednosti. Zjistoval jsem, na jaké kompetence byly tyto kurzy

5 Rozhovor s vedoucim persondlniho oddéleni je oznacovany jako R3.
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cileny a co bylo jejich vzdélavacim cilem. Také jsem v seSitech hledal
Martinovy poznamky a obrazky, které napovidaly, co mohlo byt z daného
kurzu pro Martina dutleZité ve vztahu k transformaci kompetenci.

Dalsi dokument, ktery jsem analyzoval, byl index rozvojového
programu. Zde jsem pracoval zejména s kolonkami nazvanymi: ,Oblast mého
rozvoje”, , Jak jsem v této oblasti se sebou spokojeny dnes?”, ,,Kam se chci do p¥istiho
kurzu posunout?”, ,,Co konkrétné pro to udélim? A kdy?” Do téchto kolonek
Martin psal své poznamky a rozhodnuti, které tizce souvisely s transformaci
kompetenci.

Dale jsem analyzoval zavérecnou zpravu z assessment center, kterého
se Martin zucastnil na zacatku MA. Zde jsem zjistoval, jak hodnotitelé
hodnotili Martinovu troven vybranych kompetenci a jak Martin sdm hodnoti
uroven téchto kompetenci. Vtomto dokumentu jsem se také zaméfil na
zpravu hodnotitelt. Ve zpravé hodnotitelt jsem hledal informace tykajici se
soucasného stavu i budouciho rozvoje Martinovych kompetenci, ¢imzZ jsem
hledal odpovéd na podotazku: Jaké kompetence se mély u Martina zménit?

Ctvrtym analyzovanym dokumentem byl dokument z development
center. Jednalo se o analyzu zavérecné zpravy z development center, kterd
umoznila porovnat troven Martinovych kompetenci po skonceni programu
viéi arovni kompetenci zméfenych na zacdtku pomoci assessment center.
Toto porovnani pomahalo odhalit vyzkumnou podotazku: Jaké Martinovy
kompetence se zménily po absolvovini ManazZerski akademie? Soucasné tato
analyza slouzila jako podklad pro rozhovor a analyzu 360° zpétné vazby.

Patym dokumentem, ktery jsem analyzoval, byla individudlni zprava
od hodnotiteles pro Martina. Tato individudlni zprava obsahovala vystup
z development center a vystupni zpravu z360° zpétné vazby, ktera se

uskutec¢nila na zavér rozvojového programu. Zde jsem se zaméfil na

s Hodnotitel pilisobil jak pri assessment center, tak development center.
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procentudlni hodnoceni kompetenci z pohledu samotného Martina,
vedouciho pracovnika, kolegti a podfizenych.

Predposlednim dokumentem, ktery jsem analyzoval, byl zodpovézeny
elektronicky dotaznik, ktery pouZila externi spolecnost zajiStujici MA pro
ziskani 360° zpétné vazby. Respondenty vyplnény elektronicky dotaznik jsem
vyuzil pro upfesnéni a sestaveni otdzek, které jsem pouzil pfi rozhovoru
pomoci ndvodu s tcastnikem Martinem a rozhovoru s lektorem. Zaroven se
odpovédi respondentti staly cennymi informacemi pro zodpovézeni hlavni
vyzkumné otdzky. Odpovédi kolegti, podfizenych pracovnikti a vedouciho
pracovnika pomohly objasnit, jak se Martin chova na pracovisti.

Poslednim analyzovanym dokumentem byl popis Martinova
pracovniho mista, ktery v sobé obsahoval popis pracovnich tikolti. Pracovni
ukoly slouzily pro sestaveni otazek vyuzitych v rozhovoru s Martinem.

Ziskand data zSetfeni jsou vyuzita, zpracovdna a interpretovana
v kapitole nazvané Zprdva o osobni pripadové studii Martina. V této kapitole
nalezneme odpovédi na vSechny vyzkumné podotazky a hlavni vyzkumnou
otazku.

Pro orientaci v této osobni pfipadové studii Martina provedu malé
shrnuti. Cilem vyzkumu je popsat rozvojovy program Manazerské akademie
ve spolecnosti XY, které se Martin zucastnil, a analyzovat, jak se Martinovo
chovani zménilo pfi plnéni pracovnich tkol po absolvovani MA. Na zakladé
vyzkumné otazky jsem rozpracoval teoreticky zdklad, na ktery plynule
navazuje kapitola Spolecnost XY a dalsi kapitola Zprdva o osobni pfipadové studii
Martina. Kapitola Spolecnost XY slouzi pro pochopeni oblasti podnikani
spolecnosti XY a porozuméni o jak velikou spolecnost se jedna. Zpriva o osobni
pfipadové studii Martina je shrnujici kapitolou vyzkumu, kterd se snazi splnit
jeho cil. V prvni fadé se snazi popsat MA a fici, jak MA zménila chovani

ucastnika pfi praci. Zaroven je Zprdva o osobni pfipadové studii Martina
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odpovédi na vyzkumné podotazky a hlavni vyzkumnou otazku. Zde najdeme

interpretaci ziskanych dat z analyzy dokumentti a uskute¢nénych rozhovort.
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3 Ukotveni pojmu talent, talent management

Talentovany pracovnik se ve spole¢nostech oznacuje slovem talent, coz
muZe byt do jisté miry matouci, protoze anglicky slovnik chape podstatné
jméno ,talent” jako zvlastni nadani spojované skreativni a uméleckou
¢innosti. Talent ve vztahu k osobé vyklada slovnik ponékud ze Siroka, a to tak,
Ze se jedna o osobu s talentem pro urcitou oblast ¢i ¢innost (Allen, 2005, 1435).

Otazkou ztstava, kdo je talent ve vztahu k organizaci. Existuje pohled
odbornikti, ktery se diva na talentované pracovniky jako na klicové
zaméstnance pusobicich na manazerskych pozicich. Zajmem organizace je
systematické fizeni téchto talentti sméfujici k posunu na vrcholové pozice
(Armstrong, 2007, 327).

Podobny pohled mé i Smilansky, kterého parafrazuje Armstrong (2007,
327). Smilansky fik4, ze tito klicovi lidé, tzv. high-flyers, jsou cilené fizeni a
vedeni organizaci, kde ptsobi. ZlepSeni jejich kvality a vyuZiti jejich
vyjimeénych schopnosti a potencidlu vede ke zlepseni vykonu jich samotnych
i podniku. Lehce odliSny ndzor na pojem talent zaujima deLong a
Vijayaraghavan, na které odkazuje Armstrong (2007, 327 — 328). Zminéni
autofi chapou talentované pracovniky i jako vytrvalé pracovniky, ktefi svou
kontinudlni praci pfispivaji k vykonu spolecnosti. Koubek (2007, 29) dopliiuje,
zZe existuje také pohled, podle kterého talenti jsou viceméné vSichni pracovnici,
ktefi maji vice nebo méné talentu, ale rozhodujici je, jak se organizace vénuje
rozvoji talentu jedince. Naopak Becker a kol. (2004) oznacuji talentované
pracovniky jako High Potentials a jsou to pouze ti zaméstnanci, ktefi se
odliSuji od ostatnich pracovnikii tim, Ze dokaZzi pozvednout organizaci vyse
nad konkurenci na zdkladé svého potencidlu. Tito zaméstnanci sméfuji
v kariérnim postupu vyse. Zcela odlisSné pojeti talentovanych pracovnikii
zastavaji Thorne a Pellant (2007, 6). Tito autofi nespojuji talenta s otdzku

vykonu a kariérniho postupu, ale pfistupuji k talentovi jako kjedinci
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surcitymi charakteristikami, které jsou pouze predpokladem ke
kariérnimu riistu. Typickymi znaky takového clovéka jsou tvirdi cinnost,
vytrvalost, schopnost samostatného kritického mysleni, sebevédomi,
odolnost. Talentovany jedinec je iniciativni, vyhledava prilezitosti a odliSuje
se od ostatnich.

V tomto ptipadé se budu nejvice priklanét k ndzoru, Ze talentem je
zameéstnanec s vysokym potencidlem a vykonem, které vedou ke konkurencni
vyhodé spolecnosti. Tito talenti maji rovnéz charakteristické znaky, jako je:
vytrvalost, iniciativa, inteligence, schopnost hledat pfileZitosti a hledat feseni
problémti, ¢imz se liSi od vétsiny ostatnich pracovnik. Je u nich predpoklad
kariérniho rtistu a sami jsou proaktivni v moznosti postupu.

Talent management se do ceského jazyka nejcastéji preklada jako fizeni
talent(iz. Pojeti talent managementu rozpracovava Armstrong (2007, 327 —
328), ktery popisuje fizeni talentti jako soubor cinnosti, které napomahaji
zabezpecit ziskani, udrZeni a rozvoj talenti v soucasném i budoucim obdobi.
Smysl v fizeni talentt spociva v kontrole toku talentti a cilem je si uvédomit,
Ze talenti jsou hlavnim zdrojem podniku pro boj s konkurenci. To potvrzuje i
Koubek (2007, 29) a dodava, Ze se fizeni talentd nijak zvlast nelisi od fizeni
pro ziskavani, udrzeni, motivovani a rozvijeni talentovanych lidi. Armstrong
(2007, 328 —342) vedle toho hovoii o talent managementu jako o komplexnim
souboru vzdjemné provazanych slozek, které pomadhaji plnit cile organizace.
Zakladni sloZkou, ze které vychdzi fizeni talentd, je podnikova strategie, na
kterou plynule navazuje strategie zabezpeceni talent. Tato slozka fesi
strategicky postup ziskani talentd ptsobicich v organizaci i budoucich
potenciondlnich talentti z vnéjsSich zdroji. Navazujici udrzeni a stabilizace

talentt se projevuji v dalSich slozkach, kterymi jsou fizeni vztahu s talenty,

7V zahranicni literatufe, kde se vyskytuje pojem talent management, je tento pojem
Koubkem (Ceskymi autory) pfekladan nejcastéji jako pojem fizeni talentii.
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fizeni pracovniho vykonu, odménovani, audit talenti, vzdélavani a rozvoj
talent(i, rozvoj manazer a fizeni kariéry.

Pohled Horvathové (2011, 24 — 33, 48) na talent management se v zasadé
nelisi. Stejné€ jako Armstrong vidi podnikatelskou strategii organizace jako
zakladnu, na kterou navazuje strategické fizeni lidskych zdroja obsahujici

rozhodnuti ovliviiujici talent management. Tato rozhodnuti se promitaji do

. STRATEGIE
PODNIKOVA RIZENI Sl EEllE TALENT

POOL

STRATEGIE LIDSKYCH RIZENI

ZDROJC TALENTU

Obrazek 1 — Vztah mezi podnikovou strategii a talent poolem (Horvathova, 2010,
82).

tvorby strategie fizeni talent(1 a talent poolu zajistujici dostatek talentti. Pro
vysvétleni vztahu a ndvaznosti jednotlivych sloZek napomuiZe niZe uvedeny

obrazek.

Horvathova (2010, 82) popisuje talent pool jako prostfedi pro
talentované, odborné kvalifikované a loajalni pracovniky, ktefi jsou klicovymi
pracovniky pro dosaZeni soucasnych a budoucich cilti organizace. Aby doslo
k naplnéni talent poolu je zapotfebi udélat nékolik krokt. Nejprve je nutné
identifikovat klicové role, tim jsou mysleny pozice, které v pripadé
neobsazeni, mohou vést k rapidnimu poklesu vykonu organizace. Pokud
spolecnost nema dostatek pracovniki pfipravenych pro obsazeni téchto pozic,
vznikd potfeba ziskat talenty. K témto pozicim je zapotfebi identifikovat
klicové kompetence, které jsou nezbytné nutné pro vykonavani dané role.
Klicové kompetence musi byt moZzné méfit, a proto je nevyhnutelné vytvofit
hodnotici stupnici. Diky této stupnici mtZe organizace méfit vykon a
potencidl pracovnikd. Na zdkladé vysledného méfeni mohou byt

identifikovani pracovnici a oznaceni jako talenti a nasledné zatfazeni do talent
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poolu. Horvathova (2011, 48 —77) se domniva, Ze identifikovani talenti by méli
byt na zakladé vykonu a potencidlu rozmisténi do skupin v talent poolu.
Rozlisuji se tfi zdkladni skupiny: High-potentials, Top potentials a Senior
executive potentials. Rozmisténi do téchto skupin také zavisi na délce praxe a
prokdzaném vykonu a potencidlu k dalsimu posunu na vedouci vykonné
pozice. Podari-li se naplnit talent pool, mtZe organizace prejit k dalsi fazi
fizeni talentt. Otazky, jak fidit talenty a jaké nejvhodnéjsi kroky ucinit, jsou

feSeny v modelech tykajicich se talent managementu.

3.1 Modely talent managementu

Horvathova (2011, 33—36) se zabyva modely talent managementu a
snazi se odpovédét na otdzku, jak nejlépe fidit talenty. Pracuje s myslenkou,
ze se jednd o dlouhodoby proces, ktery se da rozd€lit do nékolika fazi. Autorka
popisuje dva teoretické modely talent managementu. Prvni model oznacuje
jako tradiéni linedrni model. Tento model je ¢asto vyuzivan organizacemi, ale
jeho rigidita zpusobuje komplikace. Rigidita modelu spoéiva v
chronologickém postupu pfi praci stalenty. Zacind ziskdanim, nasleduje
rozmisténim, pokracuje rozvojem a kon¢i udrZenim talentt. Talenti jsou ¢asto
ponechdni na pracovnich pozicich, kam byli umisténi pfi rozmisténi. Zfidka

dochdzi ke zméndm pracovnich roli, mist a k celkovému flexibilnimu rozvoji.

Rozmisténi Udrzeni

Obrazek 2 — Proces tradi¢niho linearniho modelu (Athey, 2004, 5).

Athey (2004, 5) upozornuje na fakt, Ze spolecnosti fidici se timto
modelem soustfeduji energii na ziskani a rozmisténi pracovnikii na tukor
rozvoje a udrZeni. Casto jsou tito talenti ziskani na konkrétni pozici nebo
projekt. To zapficinuje, ze jsou talenti zaskatulkovani do jedné role a jejich

pfipadné pfemisténi na jinou pozici je zna¢né omezené. Rozvoj je veden
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prevazné do hloubky odbornosti na tikor flexibilniho rozvoje potfebného pro
obsazeni vyssich pracovnich roli a pozic.

Tento problém se snazi do urcité miry fesSit druhy model Develop-
Deploy-Connect. Athey (2004, 5—6) fika, Ze tento model stoji na provazanosti
tf1 prvka, které obsahuje v samotném ndzvu: rozvoj, rozmisténi a propojeni.
Prvek rozvoje je zde chdpan jako uceni talenti na zakladé skutecné
vykondvané prace a na zakladé uceni se od kolegli na stejné trovni, ¢i
zkuSengjSich pracovnikii — mentort. Prvek rozmisténi fikd, Ze u talenti ma
dojit k identifikaci jejich skrytych znalosti a dovednosti a podle toho je umistit
na pozici v organizaci a nastavit jejich pracovni ¢innost a pravidla fungovani
tak, aby jim to umoznilo zlepSovat pracovni vykon. Poslednim prvkem je
propojeni, ¢imz je mysleno poskytnout talentiim néstroje a poradenstvi, které
jim pomohou ve vytvareni siti kontaktd pro vzdjemnou interakci mezi
zaméstnanci. Vytvofena sit kontakti ma pomadhat talentovanému

pracovnikovi chdpat organizaci komplexné a kooperovat s kolegy.

Rozmisténi Propojeni

Obrazek 3 — Provazanost modelu Develop-Deploy-Connect (Athey, 2004, 6).
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Mezi vSemi prvky existuje provazanost a urcitd zavislost, kterd ma umoznit
modelu flexibilitu, jak je patrné na vySe uvedeném obrazku. Rozvoj a
rozmisténi maji na sebe navazovat na zdkladé schopnosti pracovnika, ktery je
podle svych schopnosti uplatfiovdn na pracovni pozici a rozvijen pro
soucasnou, ale hlavné také budouci pozici. Rozvoj a propojenost jsou vazané
vzajemnym zdvazkem, to znamena, Ze talentovany pracovnik je rozvijen lidmi,
ktefi ho ovliviiuji a umoZznuji jeho posun. Mezi rozmisténim a propojenim
panuje sladéni. Talentovany pracovnik je umistovan na takova mista, aby
mohlo dochazet k budovani pracovnich vztahti. Celkové ma model Develop-

Deploy-Connect slouzit ke zvySeni vykonu jednotlivce a organizace.

Dle Horvathové (2011, 36—37) je tento model vhodny pro to, aby se
stal jddrem talent managementu, protoZe pii spravném fungovani modelu
dochdzi k celkovému sladéni a zlepseni klicovych faktori angaZovanosti,
osobniho rozvoje a pracovnich vztahti. Ve vysledku se tento model projevi ve
zlepSeni pracovniho vykonu a nartistu schopnosti organizace ziskat a udrzet

talenty.

At budeme vychdzet ze slozek fizeni talent(i, procesti fizeni talent(i
nebo modeltl talent managementu, vSude jsme se setkali s rozvojem talentti.
V dalsi casti se nebudu zabyvat vSemi slozkami a procesy talent
managementu, ale pouze rozvojem talentt, protoze pravé tento proces, nebo
chcete-li Armstrongova slozka vzdélavani a rozvoje, obsahuje vzdélavaci a
rozvojové programy pro talenty. Teoretické ukotveni rozvoje talentd a
rozvojovych programii je dulezitym krokem pro vhled a pochopeni

vyzkumné otdzky.
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4 Rozvoj talentti pomoci rozvojového programu

Armstrong (2007, 330) zdlraziuje vyznam vzdélavacich programii
v ramci talent managementu s odkazem, Ze praveé vzdélavaci programy slouzi
talentlim k ziskani, prohloubeni a rozsifeni takovych znalosti a dovednosti,
které potrebuji. Jak uz bylo zminéno, vzdélavaci program vychdazi ze strategie
fizeni talentt, a proto by vzdélavaci program mél byt sestaven tak, aby
reflektoval pozadavky organizace. Zaroven rozvoj talentd formou
rozvojovych programti pfispiva k angaZovanosti a oddanosti talentovaného
personalu, ktery oceniuje moznost ristu.

Horvathova (2010, 85) konstatuje, Ze rozvoj talent(i se projevuje jiz
podporou jejich manazerti. Talentim by méla byt prokdzana diivéra v podobé
zodpovédnosti na specidlnich projektech. Talentovani pracovnici by méli byt
hodnoceni a odménovani prostfednictvim pobidkovych programt
obsahujicich ndroc¢né pracovni tkoly.

DalSim velice dtleZitym prvkem je nastaveni rozvojového programu
slouziciho k rozvoji silnych stranek a potfebnych kompetenci ke zlepSeni
individudlniho pracovniho vykonu. Blaha a kol. (2013, 190—191) doporucuji,
aby organizace pii vytvareni svych rozvojovych programii postupovala
systematicky. V prvni fadé by si realizdtor mél zajistit podporu vrcholového
vedenli, a tim si zajistit finan¢ni prostfedky pro cely priitbéh programu. Je také
dtlezité zapojit pfimé nadfizené talentd a vysvétlit jim jejich roli (koug,
mentor, aj.) a presvédcit je o investici jejich ¢asu do rozvoje talent(i. Dale se
musi stanovit a definovat kompetence, které se budou rozvijet pomoci
programu. Je zapotfebi zméfit a zhodnotit stavajici kompetence a potencial
talenti. Na zdkladé stanovenych kompetenci pro rozvoj a aktudlniho stavu
kompetenci talent je zapotfebi napldnovat takové aktivity programu, které
budou talenty rozvijet v pozadovanych kompetencich. Dal$im krokem je

nastaveni délky programu, ktera by meéla odpovidat logické posloupnosti
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rozvoje jednotlivych kompetenci. Zaroven by délka programu méla zahrnout
procesy ve spolecnosti, jako je napriklad ndstupnictvi. Blaha a kol. dale
upozornuji, Ze musi byt urceno, jak se vykon talent(i v rdmci programu bude
hodnotit. Po téchto vsech krocich nasleduje realizace programu, ktera muze
byt upravovdna na zakladé vyvoje programu. Poslednim krokem je
zhodnoceni rozvojového programu. Bldha a kol. vyzyvaji realizatory:
»Zhodnot'te nabyté znalosti 1icastnikii programu ¢i poméite, zda doslo k riistu jejich
zptisobilosti. Hodnoceni programu musi byt zaloZeno na vykonu a na tom, zda
rozvojovy program prispél k udrzenti téch, ktefi se ho ziicastnili,” (Blaha a kol., 2013,
191). Dale se zdtraznuje, Ze ma organizace zhodnot navrat investic.

Hronik (2007, 134) upozornuje, Ze se vzdélavaci a rozvojovy program
musi skladat ze 4 fazi tvoricich cyklus. Jedna se o cyklus vzdélavani a rozvoje
vychdzejiciho ze strategie organizace. Prvni faze se zabyva identifikaci potfeb,
nastupuje pldnovani programu, potom dochdzi ksamotné realizaci
vzdélavacich aktivit tvoficich program a posledni fazi je hodnoceni efektivity
programu. Horvathova (2010, 85) fika, Ze cyklus rozvojového programu by
méla zajistit organizace a na planu rozvojového programu by se méli tizce
podilet manazefi talentti. Spravné navrzeny rozvojovy program ma podobu
jasného uceleného programu, ktery poskytuje vybrané skupiné talentti to, co
potfebuji obecné v rdmci organizace, a zaroven dopliiuje individudlni potfeby
jednotlivych tcastnikéi. Program ma charakter nadstavby bézného
podnikového vzdélavani a individudlni péce, kterd by jim méla byt
poskytovana manaZery a pracovniky z lidskych zdroji. Casové délka
programi neni presné definovdna. Jednd se ovSem o investici ze strany
organizace do zaméstnance, a proto by délka programu méla brat v tvahu

.7

finanéni navratnost. Obsah programu stoji na kombinacich rfiznych
vzdélavacich a rozvojovych metod, které jsou vybirany a sklddany tak, aby
naplnily potfeby organizace. Zpravidla se jednd o metody on-the-job a metody
off-the-job.
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4.1 Rozvojové metody

On-the-job je metoda, kterd se vyuzivd pfimo na pracovisti
zameéstnance. Tato metoda usiluje o osvojeni potfebnych znalosti a dovednosti
k vykonu prace a ¢asto pracuje s individudlnim pfistupem ke vzdélavanému
zaméstnanci (Dvorakova, 2007, 291).

Off-the-job slouzi v prvni fadé k ziskani a osvojeni specificky
odbornych dovednosti a znalosti. Metoda je vyuzivdna pro pfedavani
faktickych informaci a teoretickych poznatk{i. Vyhodou je, Ze tato metoda
umozni predani informaci vétsi skupiné posluchact v kratké dobé. Nevyhoda
spoc¢ivda  vjednosmérném preddvani informaci ze strany lektora
k posluchacim (Dvorakova, 2007, 292).

Koubek (2007, 265—274) uvadi, Ze mezi metody on-the-job patfi
instruktadz pfi vykonu prace, coaching, mentoring, povéreni tkolem, rotace
prace, pracovni porady apod. Na rozdil od toho se metoda off-the-job sklada
z prednasky, prednasky spojené s diskuzi, feSeni pripadovych studii,
workshopu, manazerskych her, assessment a development center,
outdoorovych tréninkti, e-learningti aj. Podle Atheye (2004, 7) by rozvojové
programy mély obsahovat zejména metodu on-the job, a to z dtvodu
efektivnosti. Athey vychazi z prizkumu, ktery fikd, Ze zaméstnanci se nejvice
udi na pracovnich tkolech, které vypracovavaji s kolegy. AZ 67 % znalosti a
dovednosti plyne z této metody rozvoje. Druhy nejvétsi podil (22 %) na ziskani
znalosti a dovednosti ma situace, kdy pracovnik uéi se provadénim vlastniho
vyzkumu. Dal$i situaci je kdyZz kolega vysvétluje problém osobné (10 %) a
nejméné efektivni (2 %) je uceni skrze manudly a ucebnice.

Horvathova ve svém clanku odkazuje na Bartaka (Horvathova, 2010,
85), ktery klade do popfedi coaching jako nastroj slouzici ucastnikiim k
sebereflexi a sebepochopeni. Ndstroj umoziiuje nastaveni a formulovani

ambicidznich, ale redlnych cilti. Dopomaha k nastaveni optimalnich cest pro
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dosazeni cilli, tim dochdzi ke zméné mysleni, postojti, chovani, jednani a k
celkovému zvySovani vykonu.

Jak jiz bylo zminéno, rozvojovy program se skldda z vybranych metod
slouzicich k naplnéni potfeb organizace. Vyuzivané metody, které casto tvori
rozvojovy program pro talenty, si nyni pfiblizime. Jsou ovSéem vybrany pouze
ty metody, které pfimo souvisi s ManaZerskou akademii ve spolecnosti XY.

Coaching — pouzivana metoda pro individualni rozvoj pracovnika.
Tato metoda (spolecné s mentoringem) je sice povazovana za neformalni
cestu, ale pfitom za efektivni v dosaZeni vyssiho vykonu pracovnika
(Dvorakova, 2007, 292). Podle Armstronga (2007, 467) coaching probihd mezi
ucastnikem a koucem, kde je veden strukturovany a tucelovy dialog smétujici
ke zlepsovani dovednosti, chovani a pracovniho vykonu. Obvykle je pro

dialog vyuzivan model GROW.

o G (goal = cil) — rozumi se nastaveni cile pro koucovaného. Cil ma
charakteristiky SMART cile s.
o R (reality = skutecnost) — vede kouce a koucovaného k popisu a

jasnému vymezeni oblasti, kterou si ma pracovnik osvojit.

o O (option = nabidka) — jde o nabidku moznosti pro feSeni problému,
které si maze ucastnik zvolit pro dosazeni cile.

o W (wrapping up = shrnuti) — jedna se o posledni krok, ktery nastava
v pfipadé, Ze jedinec je pripraven k akci. Obsahuje shrnuti a

zopakovani toho, na ¢em se kou¢ s tiéastnikem domluvili.

8 ,SMART cil je analytickd technika pro navrhovdni cilii v ¥izeni a pldnovini. SMART je akronym z
pocitecnich pismen anglickych ndzvii atributii cilii: S — Specific — specifické, konkrétni cile, M —
Measurable — métitelné cil, A — Achievable/ Acceptable — dosaZitelné/ptijatelné R —
Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem ke zdrojiim), T — Time Specific/Trackable —
casové specifické / sledovatelné” (Smart, 2017).
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Koucem neni kazdy liniovy manazer, ale je to interni nebo externi
osoba cenéna a chdpana jako odbornik v uvolfiovani lidského potencialu,
odstranovani prekazek ucastnika a nastaveni motivacniho prostredi (Fleming
a Taylor, 2005, 8).

Mentoring — autofi PetraSova, Prausova, Stépanek (2014, 44—45)
povazuji mentoring za bratra coachingu. Chapou mentoring jako schopnost,
jejimz zdkladem je dovednost coachingu. Tito autofi odkazuji na Hay
definujici mentoring takto: , Zikladni model mentoringu je, Ze jedna osoba preddiva
své nejlepsi znalosti a moudrost nékomu jinému” (Petraova, Prausova, Stépanek,
2014, 44).

Tato metoda se lisi predevsim v tom, Ze mentor vystupuje jako
zkusSena osoba, ktera skoli méné zkuseného kolegu (DeVito, 2008, 292).

Mentor vede dialog s ii¢astnikem, ale na zakladé vlastnich zkuSenosti
a odbornosti ukazuje osvédcené postupy. Mentor vede ucné a nabizi mu své
vybrané zkuSenosti, aby je aplikoval do svého Zivota. Mentor ma uéniovi co
predat, jelikoZ je v daném tématu expertem. Rozumi vyvojovému stadiu ucné,
protoze témito stadii sam prosel (Petrasova, Prausova, étépémek, 2014, 47).

Workshop — populdrni metoda vzdélavani, pfi které je zapojena
skupina téastnikt. Udastnici maji zadané téma, nad kterym diskutuji a hledaji
feSeni problémus. Lektor zde funguje jako koordinator fizené diskuze, coz
vede k efektivnimu feSeni problému (Vodak, Kucharcikova, 2011, 112). Langr
(2016, 160—161) fika, Ze workshop je setkani uzaviené skupiny nad urcitym
problém. Tato skupina chce vyfesit problém a vyuziva k tomu neotielych
postuptl zalozenych na synergetickém efektu. Metoda vyuziva vzdélavaci

aktivitu k vyfeSeni pracovnich ukolt, coz je z pohledu andragogiky dilezité,

9 V rozvojovych metodach se ¢asto budeme setkavat s pojmem feSeni problému. Co to
vlastné znamenéd, na to odpovida Sule¥ (2002, 123 —125). Spravné feseni problému obsahuje
postup, ktery zacina procesem rozhodovani, kam spada definovani problému, analyza
problému, produkce alternativ, hodnoceni a vybér alternativ. Nasleduje samotné feseni
problému skladajici se z implementace rozhodnuti a sledovani a hodnoceni rozhodnuti.
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protoze dochézi k propojeni ucéeni s praxi. Workshop ma také jasny vystup.
Ten muiZe mit podobu dokumentti (zapis z workshopu, strategie, navrh feSeni,
koncept) nebo produktu (vyrobek, model).

Brainstorming — jednd se o variantu pfipadové studie, kdy je feSen
urdity problém. Udastnici jsou vedeni k vytvoreni individualnich ndvrht
tykajicich se problému (Koubek, 2007, 271). Brainstorming se vyznacuje tim,
Ze podporuje volny tok myslenek a toleruje absurdni napady, nebot i ty
mohou prispét k feeni. Proto plati, Ze se vSechny ndpady zaznamenavaji a
nekritizuji, pouze se vede diskuze ve skupiné a vybira se ten nejlepsi ndpad.
Tok myslenek a ndpadti ovliviiuje budouci nevyféené myslenky a napady.
Metoda timto povzbuzuje kreativitu a kritické mysleni k vyfeSeni problému
(Zormanova, 2012).

Hrani roli — jedna se o rozvoj praktickych, ¢asto mékkych dovednosti
tcastnika. Ukolem je feit stanoveny problém tak, jak by ho ticastnik skoleni
fesil ve skuteénosti. ReSeny problém se tyka mezilidskych vztahi,
vyjednavani a konflikt (Koubek, 2007, 271). Langer (2016, 180) zafazuje hrani
roli mezi metody insenaéni. To znamena, Ze dochdzi k procvi¢ovani realnych
situaci z praxe. Ucastnici jsou aktéry ve vybrané modelové situaci. Je jim
vysvétlen tcel metody, scéndf, role a pribéh aktivity. Lektor casto vyuZziva
audiovizudlniho zdznamu, aby mohl aktérim ukdzat vhodné chovani a
jednani nebo naopak okomentovat chovani a jedndni, které je nezddouci.

Piipadové studie — je oblibenou a rozsifenou metodou mezi lektory,
ktefi maji za tkol rozvijet a vzdélavat pracovniky ptsobici na manazerskych
a tviréich pozicich. V pripadové studii se jedna o vyli¢eni skutecného nebo
smysleného problému tykajicich se organizace. Casto jsou tyto piipadové
studie cileny na jednu oblast, jako je fizeni lidi, motivovani podfizenych,
implementace zmén apod. Vybrand oblast problému je diagnostikovdna
ucastnikem nebo skupinkou vzdélavacitho programu. Po diagnostice se
zpravidla predkladaji ndvrhy na feSeni problému (Koubek, 2007, 270)
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Assessment center a development center — hovofime o komplexnim
diagnosticko-vycvikovém programu slouZicimu k vybéru pracovnikii
prevazné na manazerské pozice. Tento program obsahuje metody vztahujici
se zejména k simulaci typickych manazerskych pracovnich ¢innosti a tkol
(Koubek, 2007, 271 — 272). Jak fikaji Ballantyne a Povah (2004, 1), pfi
assessment centerech se vyuzivaji rtizné metody, aby se mohlo sledovat
chovani ucastnika. V prvni fadé se sleduje chovani ucastnika jako takové,
protoze pouze pozorované chovani nam fika, jak se ticastnik chov4, a to nelze
ni¢im nahradit. Zarovenl se pozoruje chovani, kterym se projevuje béhem
programu, a porovnava se s chovanim, které je zddouci pro danou pracovni
pozici. Podle Koubka (2010, 177) zahrnuje assessment center jak skupinové,
tak individualni ukoly, které jsou charakteristické pro manazerskou ¢innost, a
proto je mozné tento vycvikovy program vyuzit i pro rozvoj a vycvik
soufasnych manazerti, pifipadné méfit jejich manaZerské dovednosti.
Assessment center je sloZzeno z metod tvoficich harmonogram aktivit.
Ucastnici podstupuji jednotlivé metody, pii kterych jsou pozorovani a
posuzovani psychology a praktiky, ktefi pfedem védi, které kompetence maji
sledovat a hodnotit. Development center probiha velice podobné jako
assessment center a jsou vyuzivany podobné nebo stejné metody. Rozdil
spociva, ze cil je zjistit potencidl pro rozvoj u stavajicich zaméstnanct.

Spravné nastaveny a provedeny rozvojovy program s vhodnymi
metodami uci, rozviji a vzdélava tcastniky. Jaky je mezi témito pojmy rozdil?
Kdy se ucastnik vzdélava, uci nebo rozviji? Hronik (2007, 31) popisuje, Zze u
ucastniktt dochazi k zdmérnym i nezdmérnym zméndm odrazejicim se na
znalostech, dovednostech, postojich a chovani. Podle toho, jestli je zména
zamérna ¢i nikoliv, hovofime bud o uceni se a rozvoji ¢i vzdélavani. Uceni se
chape jako proces zmény projevujici se v novém védéni a projevu chovani,
pficemz samotné ucdeni se muze byt organizované, ale i spontanni, aniz
bychom si to uvédomovali. Na rozdil od toho rozvoj vzdy obsahuje zdmér, a
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ten vede k dosaZeni Zadouci zmény pomoci uceni se. NejsystematictéjSim
zplisobem ucenti se je vzdélavani, které je organizované a institucionalizované.
Vzdélavani probihd béhem aktivit, které jsou ohranicené, to znamend, Ze maji
svij zacatek a konec. Pro vyjadfeni vazeb mezi ufenim se, rozvojem a

vzdélavanim poslouzi nejlépe obrazek.

4 N

Uceni se

\_ %

Obrazek 4 — Vztah mezi ucenim se, rozvojem a vzdélavanim (Hronik, 2007,
31).

Dalo by se fici, Ze rozvojovy program ma v prvni fadé stanoveny
zamér rozvijet ucastniky v urcité oblasti, ale v SirSim pojeti se ucastnici
spontanné uci i implicitnim znalostem. Rozvojovy program mtize také
obsahovat cast, kterd je specializovana a odbornd, v takovém pfipadé se
ucastnik muze systematicky vzdélavat. At se bude ucastnik rozvojového
programu rozvijet, vzdélavat ¢&i udit se, bude dochdzet ke zméné
ucastnikovych kompetenci, proto je dtlezité vysvétlit, co to kompetence je a

jak 1ze kompetenci transformovat.
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5 Kompetence a kompetencni model

Kompetence je podle Kubese, Spillerové a Kurnické (2004, 26)
chapana jako mnozina chovani pracovnika, kterou musi vyuzit pro zdarné
splnéni tkolu. Paldn popisuje kompetenci jako ,schopnost vykondvat urcitou
funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfi tom urcité sirovné vykonnosti. Soubor
zpuisobii chovdni, které urcité osoby ovlddaji Iépe nezZ jiné, coz jim umoziiuje lépe
zolddat dané situace” (2002, 98—99). Palan dale dodava (2002, 98—99), ze
zptisob chovani je potom pozorovatelny pfi béZznych pracovnich ¢innostech,
ale také pfi situacich testovych. Kompetence pracovnika se projevuji v jeho
znalosti, schopnosti, povahovych rysech, postoji, dovednosti, zkusenosti, coz
stoji za projevem chovani. Kube$, Spillerova a Kurnicky (2004, 28) hovoii o
anatomii kompetenci a tim vysvétluji, z ceho se kompetence sklada a jakou ma
strukturu. K popisu struktury kompetence vyuzivaji pyramidu kompetenci,

kde je zjevné, z c¢eho se kompetence sklada.

Obrazek 5 — Anatomie kompetenci (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, 28).
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Na vrcholu pyramidy je chovani, jakoZto projev jedince, ktery lze sledovat
z vnéjsku. Prostfedni ¢ast kompetenéniho modelu jsou dovednosti, znalosti,
zkuSenosti a know-how, které se projevuji v chovani, a je to ta ¢ast, ktera je
nejvice ovlivnitelnd vzdélavanim a rozvojem. Tteti ¢ast je tvorena elementy,
které jsou do jisté miry vrozené, a proto je jejich ovlivnéni rozvojovym
programem velice naro¢né.

Kompetence lze clenit do mnoha skupin podle rtiznych hledisek,
dtlezité ovSem je, Ze kompetence maji urcité znaky, které jsou typické pro
vSechny kompetence bez ohledu na jejich ¢lenéni. Tyto znaky uvadi Veteska a
Tureckiovd, na které odkazuje Bartonkova (2011, 94). Jednd se o
kontextualizovanost kompetenci, coz znamena, Ze kompetence je zasazena do
prostiedi a situace. Takové kompetence jsou tvofeny lidmi z daného prostiedi
a tvofije na zdkladé pfedchozich znalosti, zkuSenosti, z4jm1i a potieb ostatnich
¢lent situace. Dale by méla byt kompetence vZzdy multidimenzionalni, sloZena
zhodnot, znalosti, dovednosti, postojii, chovani atd. Pfedpoklada se, Ze
jednotlivé slozky jsou provazané a samotna kompetence obsahuje chovani,
kterym se projevuje. DiileZitym znakem je také definovanost kompetence.
Kompetence by méla byt standardné definovana. Takova kompetence je
predem definovana souborem kritérii a lze ji méfit a hodnotitel je potom
schopen vyhodnotit troven kompetence. Poslednim znakem je potencial
kompetence pro akci a rozvoj. Kompetenci lze ziskat a rozvijet pomoci procesii
vzdélavani a uceni, coz Ize provadét kontinudlné a celozivotné. Bartorikova
(2011, 92—96) hovofi o tom, Ze kompetence spliujici vySe uvedené znaky lze
uspofadat do souboru. Tento soubor kompetenci se nazyva kompetencni
model. Organizace by méla vybirat kompetence podle urcitého klice a
vytvafet kompetenéni model, ktery bude odpovidat konkrétni pracovni
pozici. V takovém piipadé se jednd o kompetenéni model sloZeny z kli¢ovych
kompetenci nezbytné nutnych pro vykonavani dané pozice. Kompetencni

model také miize byt tvofen kompetencemi, které jsou univerzalni a slouzi
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spolecnosti pro celkové zajisténi organizacnich systémii. Mluvime tak o
organizacnich kompetencich, kterymi by méli disponovat vSichni zaméstnanci
organizace.

Organizace, které maji nastaveny kompetencni model, mohou u svych
zaméstnancli transformovat a rozvijet jednotlivé kompetence podle potreb.
Jak uvadi Hronik (2007, 68 —70) kompetencni model slouZzi jako most mezi
podnikovou strategii a persondlni strategii.

Kompetence pracovnika vSak neni jedinym znakem kompetentniho
pracovnika. Kompetentni pracovnik musi mit anatomii kompetenci slozenou
z vhodnych vlastnosti, zkuSenosti, znalosti, dovednosti vedoucich
k potfebnému chovani, ale zaroven jsou zapotfebi dalsi dva pilife. Druhou
nezbytnosti je motivovanost pracovnika projevujici se interni potifebou
pracovnika vynalozit Gsili a energii pro Zddané chovani. Sdm pracovnik potom
vidi hodnotu a smysl v pozadovaném chovani. Posledni ¢ast tvorici
kompetentniho pracovnika neni zcela v rukou jeho samotného. Jedna se o
moznost vyuzit dané chovani v daném prostfedi. Pracovni tkoly, osobni cile,
firemni kultura a dalsi vlivy by mély tvofit takové prostiedi, které umozni
talentovi chovat se kompetentné (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, 27).

Je diilezité si uvédomit, Ze kompetence ma mnoho ¢asti a elementti, a
tento soubor kompetenci ve vysledku tvofi kompetencni model. V ptipadé, ze
je dobfe definovany kompeten¢ni model, mtize organizace pomérné snadno
fici, co chce pomoci rozvojového programu u talenti zménit. V pripadé, Ze je
rozvojovy program uspeésny a dojde k transformaci u tucastnika v oblasti
dovednosti, znalosti, postoji a chovani, které ovliviiuji jeho vykon, miizeme

to oznacit za zménu kompetenci.
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5.1 Transformace kompetenci

Organizace se snaZzi o preneseni (transfer) poznatkt ziskanych

z rozvojového programu a o navazujici zménu (transformaci) kompetenci

ucastnika. Pohled na to, jak provést transformaci elementi tvoricich

kompetenci pracovnika nabizi Evangelu, Bommel, Juficka (2013, 87), ktefi se

zabyvaji transformaci znalosti, dovednosti, chovani, mysleni, postojii a

vyssiho socidlniho jednani. Rozdéluji transformaci do Sesti stupnid.

Prvnim stupném je ziskdni novych znalosti, pfi¢emz znalosti jsou
chapany jako souhrn poznatkii vztahujicich se k urcité véci ¢i jevu.
Znalosti jsou dulezité k pochopeni dané zaleZitosti a zpravidla se pod
znalostmi skryvaji data a informace nutné k pochopeni urcitého déje,
procesu. Tyto znalosti umoZznuji vhled a pochopeni problematické
oblasti. Autofi také fikaji, ze v pfipadé, Ze je zapotiebi transformovat
znalosti. NejlepSimi metodami pro ziskdni novych znalosti jsou:

prednasky, mentoring, workshop, trainee, modelové ptiklady.

Dovednosti navazuji na znalosti. Ma-li pracovnik dovednost, ma
dispozici zménit data a informace k efektivnimu vyuZziti. Dovednosti je
umét skutecné vyuzit znalosti. Dovednosti se mohou délit na
intelektové, socialni, motorické, a senzomotorické. Podle toho volime
metodu umoznujici transfer. Metodami byvaji trainee, modelové

priklady, mentoring, workshop.

Pro transformaci chovani se musi plynule navazat na znalosti a
dovednosti. Chovani je pozorovatelny projev ucastnikovych hodnot,
postoji, nazortl a inteligence. Nejlépe transformaci chovani umozni

modelové ptiklady, mentoring, workshop.

Ctvrtym stupném je zména mysleni, ktera ovliviiuje zménu chovani.

,Ke zméné mysleni dochazi systematickym piisobenim na celou skalu
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psychickych Cinnosti clovéka, a to zejména téch, na které musime usuzovat
pouze z viditelnych projevii. Mysleni zahrnuje vnimani informace, vyuziti
paméti pii rozhodovdni, zakomponovdni minulych proZitkii do myslenkového
procesu, porovndni starych a novych informaci, jejich posouzeni, ptitazeni
potiebné miry motivace, ndsledné zpracovini a projev vysledkii mysleni
v ¢inech” (Evangelu, Bommel, Juficka, 2013, 89). Pro tuspésnou
transformaci je zapottebi ovlivnit vzpominky, prozitky, pfijaté nazory,
hodnoty, svédomi, motivaci, aktudlni vnimani, pamét, projevy feci,
planovani, predstavovani aj. Ktomu slouzi mentoring, coaching,

modelové priklady.

Patou urovni transformace, kterad je soucasti mysleni a motivace, je
postoj vztahujici se k uréitému jevu. Postoje se projevuji pfi hodnoceni,
rozhodovani, motivaci nebo prezentaci ndzord. Postoj ovliviiuje
vSechny dfive zminéné stupné a samotné postoje jsou ovlivnény
socidlnim prostfedim a zdmérnym cilenym vzdélavanim. Pro navozeni
transformace postoje je doporuceny mentoring a coaching. Postoj se
potom projevuje pfi hodnoceni, rozhodovani, motivaci nebo prezentaci

nazoru.

Vys$si socidlni vyvoj je posledni Sesty stupenl. Dochazi k nému
v ptipadé, Ze je jedinec schopen sebereflexe, konstruktivni sebekritiky
a dovede sdm ménit své mysleni, chovani a postoje. Své zmény provadi
na zadkladé podnétti, které si sdm vyhledava a kriticky hodnoti. V této
fazi clovék pfijima skutecnou zodpovédnost a dokdze ménit
spolecenské normy bez vycitek, usoudi-li, Ze je to tieba. K takovému
posunu a zméné se vyuziva coaching, sebevzdélavani a sebereflexe.
Autofi dale fikaji, Ze se volba metod pro jednotlivé urovné

transformace odviji také od miry vyzralosti jedince, ktery je vzdélavan.
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Pri transformaci kompetenci je zapotfebi brat v ivahu element (znalost,
dovednost, chovani, mysleni, postoj, aj.) ktery chceme u daného tucastnika
ménit. Podle toho je zapotfebi volit metodu. Jedna se o zdkladni pfedpoklad

pro uspésnou transformaci kompetenci pomoci rozvojového programu.
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6 Evaluace a hodnoceni rozvojového programu

MiuzZeme vé&fit, Ze jsme zvolili nejvhodnéjsi metody pro transformaci
kompetenci, ale to nesta¢i. Méli bychom byt schopni zméfit troven
kompetence. Abychom zjistili, jak uspésné probéhla transformace
kompetence, musime se zaméfit na evaluaci a hodnoceni. Spravné provedena
evaluace a hodnoceni ndm umozni ¥ici, jestli zvolené metody pfinesly uzitek

a jestli rozvojovy program splnil cile.

Po transformaci kompetenci je dilezité provést hodnoceni a evaluaci
rozvojového programu nebo jeho jednotlivych casti. O tom jestli budeme
provadét evaluaci, nebo hodnoceni, rozhoduje skute¢nost, co chceme pfesné
zjistit a jak to budeme zjistovat. Rozdil mezi evaluaci a hodnocenim vysvétluje

Palan nasledovné:

,Evaluace ve vzdélavini je hodnotici proces, na jehoZ zaikladé je mozZno
posuzovat celkovou efektivitu studia i tiroveri a moZnosti vzdéldvaciho zafizeni, jeho
edukationi potencial” (Palan, 2002, 59).

,Hodnoceni ve vzdélavini je proces hodnoceni vysledkii vzdélavini, hodnoceni
prospéchu (znalosti, dovednosti, navykil) zpravidla podle standardil, a to na pocatku,
v pritbéhu a zejména v zavéru vzdélavaciho procesu po absolvovini vzdélavaciho
programu” (Palan, 2002, 74).

Hodnoceni 1ze chapat, tak Ze ,méfi hloubku znalosti a dovednosti” (Petty,
2002, 343). Dvorakova (2006, 9) se domniva, Ze evaluace ma za cil analyzovat
systematickym zkoumanim kvalitu ¢i hodnotu vzdélavaciho programu nebo
jeho jednotlivych casti. Vysledky evaluace umoznuji usuzovat o celkové
efektivité vzdélavacitho programu a edukativnim potencidlu vzdélavaciho

zarizeni.
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Rozdil mezi evaluaci a hodnocenim Ize vysvétlit i tim, jak se pfistupuje
ke stanovovani kritérii hodnoceni, vytvofeni evalua¢niho planu a zvoleni

metody. Takové vysvétleni Ize znazornit nasledovné.

Tabulka 1 — Rozdil mezi evaluaci a hodnocenim (Nezvalova, 2007).

HODNOCENI EVALUACE
{nefizené hodnoceni) (fizené hodnoceni)

Kritéria: Kritéria:

o nejsou vymezena; o jsou vymezena explicitng a odsouhlasena;

o indikatory vykonu nejsou stanoveny o jsou stanoveny specifické oblasti priorit zaloZené na

explicitng; vymezenych cilech;

o nejsou sdilena mezi partnery. o jsou formulovany indikatory wykonu.
Evaluacni plan: Evaluacni plan:

o neni pfesné stanoven; o je strukturovany;

o neni jasné, co kdo bude délat; o je dana jasna odpovédnost;

o neni konzistentni s cili; o jsou definovany explicitni vztahy s cili;

o neni pfipravovan zamémeé, je pouZit v o vyZaduje detailni planovani.

pfipadé potieby.

Metody: Metody:

o nejsou predem stanoveny;
o metody jsou nekonzistentni:
o nepromyslena analyza dat.

systematicke;

pfesné uréene zdroje dat;

pouZit reprezentativni vzorek;

evaluaéni nastroje odpovidaji metodam pouzitym pro shér
dat;

o systematicka analyza dat;

o yypracovani zpravy.

Pro moji praci je systematicnost, strukturovanost a jasné vymezeni
kritérii zdkladem, a proto budu dale hovofit o evaluaci, kterou chapu jako
vhodnéjsi ndstroj pro dosazeni vysledkd. Evaluace si vyzaduje pozornost,
chceme-li ji provést spravné. Existuje fada modeli a postupti evaluace. Uvedu
zde modely, které jsou casto diskutované v oblasti firemniho vzdélavani

potaZmo rozvojovych programd.
6.1 Postupy evaluace

MuiZzeme se setkat sndzorem, Ze evaluace ma probihat na konci
rozvojového programu, ale také v pribéhu jeho pfipravy, realizace a

implementace.
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Jedna se napiiklad o model ADDIE, ktery se zabyva komplexni
evaluaci rozvojového programu. Podle této metody se evaluuji faze tvofici
rozvojovy program. To znamend, Ze evaluaci provadime souhrnné za cely
program, ale také evaluujeme jeho c¢asti: analyzu potfeb, navrh, vyvoj a
implementaci. Analyza potteb zjistuje, jestli je rozvoj vhodnym zptisobem pro
odstranéni vykonové mezery. Ve fazi ndvrhu se specifikuje a vytvaii plany
rozvojového programu. Ve tfeti fazi nazvané vyvoj, se vytvari vse, co bylo
navrzeno Vv pfedchazejicich fazich. Implementace znamena realizaci
pfipraveného rozvojového programu (Clark, 2015).

Evaluace probihajici v priibéhu procesti se nazyva evaluace formativni
neboli pribézna. Vyuziva se v pfipadé, kdy lze se ziskanymi hodnoticimi
informacemi pracovat a zlep$it danou c¢innost ¢i vykon. V pfipadé, Ze je
realizace provedena na konci rozvojového programu, jednd se o sumativni
neboli souhrnnou evaluaci. V takovém pripadé se posuzuje, zda bylo
dosaZeno stanovenych cilti, a celkové shrnuje, jestli byl program uspésny
(Slavik, 1999, 39).

Jiny pohled na to, jak 1ze postupovat pfi evaluaci, ma Brazdova (2000,

12—19). Uvadi ctyfi faze evaluace:

e pred zahdjenim vzdélavaci aktivity nebo na jejim samém zacatku —
Tato ¢ast evaluace se zaméfuje na pozndni ucastnikt pred zahajenim
akce, a to po strance jejich vstupnich znalosti a dovednosti a jejich
ocekavani od vzdélavaci akce. Pozndni ticastnikti pomdhd upravovat
vzdélavaci aktivitu podle jejich stavajicich poznatki a nasledné je

rozvijet.

e v prubéhu vzdélavaci aktivity — Tato faze evaluace se zpravidla
uskutecniuje u dlouhotrvajicich programt, za tcelem zjistit, zda je tfeba

provést korekci vzdélavaciho programu. Nejcastéji se pfipadna korekce
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tyka obsahu, metody a pofadi kurzti. Zaroven v této fazi se zjiStuje

progres tcastnikti a jejich ndzory na vzdélavaci program.

e na konci vzdélavaci aktivity — Zde se zjistuje reakce ucastnikti na
vzdélavaci program a zkoumd se uroven osvojenych znalosti a
dovednosti. Cilem je zhodnotit tispéch vzdélavaci aktivity a zjistit, zda
bylo dosazeno vzdélavacich cili. Evaluace milize pomoci
v rozhodovani, jestli dana vzdélavaci aktivita bude pro dalsi program

vynechdna ¢i nahrazena jinou aktivitou.

e po ukonceni kurzu — Posledni faze evaluace se zaméfuje na to, jestli
ucastnik programu dokdze ziskané znalosti a dovednosti pfenést do
praktického Zivota. Zaroven se zde zjistuje, jestli ma tcastnik moznost

vyuzivat ziskané poznatky v praxi.

Evaluaci miizeme provést v jedné nebo ve vSech ¢astech. Provedeme-li
evaluaci ve vSech ¢astech, zvysuje se tim komplexnost vysledkti. V pripadé, ze
budeme provadét evaluaci pouze ve vybranych dcastech, je nutné

pfipomenout, o ¢em vysledek z jednotlivé faze vypovida.

6.2 Modely evaluace

Jak evaluovat vzdélavaci a rozvojovy program fesi modely evaluace.
Jednim z nich je Kirkpatricktiv model, ktery byl vytvofen za ticelem evaluace
podnikovych vzdélavacich akci. Skldda se ze ¢ty urovni: reakce, uceni,
chovani, vysledky. V tomto modelu se jednd o ndvaznost irovni, a proto by
evaluace méla zacinat prvni drovni, pokracovat druhou a tfeti trovni a dojit
ke ¢tvrté urovni. Provedeni evaluace u vSech arovni spéje ke kompletnimu
ziskani dat potfebnych pro komplexni vyhodnoceni vzdéldvaciho programu.

Plati, Ze s vy$si urovni stoupa casova a finanéni ndrocnost (Kirkpatrick, 2006).
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1) REAKCE - V této trovni zjisStujeme reakci ticastnika na vzdélavaci
program nebo jeho jednotlivé ¢asti. Udastnik svoji reakci dava najevo zejména
to, co se mu na dané akci libilo a co se mu nelibilo. Zpravidla se jedna o
zpétnou vazbu tcastnika na konci programu nebo na konci jeho casti, ktera se
provadi pomoci dotazniku. JelikoZ se nejedna o slozité zjiStovani a casové
narocny ukon, je tato uroven zjiStovana u vétSiny vzdélavacich programi.
Reakce tucastnika ma minimalni vypovédni hodnotu, co se efektivity
vzdélavaciho programu tyka. Na této trovni dochazi k zdkladnimu zjisténi
spokojenosti. 'V ptipadé, Ze je ucastnik snédim nespokojeny, je
pravdépodobné, Ze se to odrazi na efektivité vzdélavaciho programu. OvSem
neplati, Ze by velkd spokojenost tcastnika potvrzovala i velkou efektivitu
programu, a proto je zapottebi uskutecnit evaluaci i v dalSich trovnich

(Kirkpatrick, 2006, 20 —57).

2) UCENI - Vztahuje se k otdzce: Naudil se to? Zjistuje se, jestli si
ucastnik osvojil znalosti, dovednosti a postoje. Dochdazi ke zjistovani
informaci, do jaké miry byly splnény cile vzdéldvani. Doporucuje se, aby byl
zjisfovany stav ucastnikovych znalosti, dovednosti a postoje pred
absolvovdnim programu a po absolvovani. Tim, Ze budeme méfit stav
ucastniki pfed a po akci, da se pfedpokladat, Ze jsou zmény zapfi¢inény

vzdélavacim programem (Kirkpatrick, 2006, 20—71).

3) CHOVANI - Realizace tfeti tirovné napoméha zjistit, jestli ti¢astnik
pouziva poznatky ziskané ze vzdélavaciho programu v praxi. Zjistuje se, jestli
se na zakladé programu zménilo tcastnikovo chovani na pracovisti. Jedna se
o slozité zjistovani, protoze s urcitosti fici, Ze se na zméné chovani podilel
vzdélavaci program a ne jiné vnéjsi faktory, je velice ndrocné. Taky je zde
dtlezité umoznit tcastnikovi zménit své chovani, a to vyZzaduje delsi casovy

usek podle narocnosti zmény (Kirkpatrick, 2006, 20 —88).
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4) VYSLEDKY - Provedeni evaluace posledni tirovné je zcela nejtézsi
v porovnani s pfedchdzejicimi trovnémi. Evaluator se snazi odpovédét na
otazku, jakou pfidanou hodnotu ma vzdélavaci program ve vztahu ke zvysSeni
vykonu organizace. Snaha odpovédét, jaky pfinos ma vzdélavaci program,
vede casto kslozitym evaluacnim metrikdm, které mohou byt casové a
financné ndrocnéjsi nez samotny vzdélavaci program. V pfipadé, ze lze
hodnoceni vysledku kvantifikovat, existuje moznost provést evaluaci ¢tvrté
urovné. Vysledky evaluace casto odpovidaji na otdzky, jestli se sniZila
zmetkovost, pocet irazti, zda se navysil prodej, obrat, kvalita apod. OvSem i
zde plati, Ze fici s pfesnosti, do jaké miry mél vliv program a do jaké miry se

na tom podilely jiné faktory, je slozité (Kirkpatrick, 2006, 20—101).

Obtiznost a vysoké ndklady zptsobuji, Ze spolecnosti casto realizuji
pouze prvni a druhou udroven a treti a ¢tvrtou vynechdvaji. Armstrong
odkazuje na vyzkum Twitchella a kol. a fika, Ze , mnohé americké organizace
pouzivaji 1. a 2. urover vyhodnocovani u alespori nékterych programii, méné nez
polovina se pokousela o 3. iirovernn a pouze malé procento pouzivalo 4. tiroven

vyhodnocovini” (Armstrong, 2007, 510).

Po vzoru Kirkpatrickova modelu se mtizeme v literatufe a praxi setkat
s dal$imi modely. Jednim znich je Hamblintv model, ktery rozsifuje
Kirkpatrickiv model o patou troven. Pfesnéji feceno ¢tvrtou troven rozdélil
autor na organisational effects (G¢inky na organizaci) a ultimate value
(kone¢na hodnota). Hamblin se zde snazi naznacit, zZe se jedna o dvé rozdilné
oblasti z pohledu evaluace. Zatimco vzdélavaci program mutiZe mit dopad na
organizaci a mtize zménit chovani tcastnik{i na pracovisti, neznamena to, ze
tato zména chovani povede ke zlepSeni vykonu organizace. Proto Hamblin
upozornuje, Ze je zapotfebi se zabyvat evaluaci v oblasti ndvratu investic.
Pouze tehdy, kdyz bude provedena celkova evaluace programu, miize se

hodnotit i pfinos (Hamblin, 1974, 6—75).
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Dal$im modelem, ktery se zameéfuje na navrat investic (ROI) je
Phillipstiv model. Tento model se zabyva otdzkou navratnosti investice ze
strany organizace a hlavni otazkou je, zda vzdélavaci program prinesl
organizaci vice, nez do ného investovala. Phillipsova pfinos spociva také ve
snaze legitimovat a standardizovat Kirkpatrickovy stupné, coz chape jako
nezbytny krok pro to, aby pro méfeni navratnosti mohl fungovat ROI model.
Autor pfichazi s ROI modelem, ktery je zaloZeny na planovani, sbéru dat,
analyze dat a reportingu. Pravé ke sbéru dat se ma vyuzivat Kirkpatrickav
model. Standardizace Kircpatrickova modelu umozni objektivni analyzu dat
a nasledné prevedeni na monetarni hodnotu, coZ je zakladem pro méfeni
navratu investice. Ndavrat investice je nadstavbou, patou turovni
Kirkpatrickova modelu a slouZi pro reporting. V pfipadé, Ze se podafi zméfit
navrat investice, miZeme fici, Ze je evaluace ispésna, protoze je zaloZena na

vSech péti tirovnich (Phillips, 2003, 2—38).

VSechny uvedené modely a postupy evaluace jsou zaloZeny na
procesech a metodach vedoucich ke zjisténi stanovené urovné. Proces
evaluace mizeme chdpat jako sled krokli potfebnych pro zdarné dosaZeni
stanovenych cilti evaluace. Jaky sled krokti a jaké metody evaluace se
vyuzivaji, si ukdZeme nyni.

6.3 Procesy evaluace

Evaluace je systematicky proces obsahujici shromazdovani a analyzu
dat a informaci slouzici k rozhodovani, proto je nezbytné nutné postupovat
podle urcitych kritérii, kterd napomahaji, aby evaluace probéhla tspésné.

Paldn (2002, 74) uvadi, Ze se hodnoceni sklada z jednotlivych kroki.
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e Identifikace cilii hodnoceni (jaké informace se maji ziskat, o éem a v jakém
rozsahu)
e Ndvrh vhodnych metod zjistovini
e Stanoveni postupu zjistovini
e Vlastni proces ziskdvdini informaci
e Analyza a interpretace vysledkii hodnoceni

e Ptijeti napravnych opatieni

Dal$im z autorti pracujicim s podobnym ¢lenénim jednotlivych kroku

procesu evaluace je Brazdova (2008, 17 —18), ktera popisuje tyto kroky:

e Plinovini — Obsahuje pfedmét hodnoceni, fika, co ma byt hodnoceno
a zaroven navrhuje metody a postupy hodnoceni. Stanovuje casovy

rozvrh a rozpocet a podobu vystupu.

e Vyvoj ndstrojit pro sbér dat — V ptipadé, Ze vime jaké metody a postupy
zvolime, prichdzi samotné vytvoreni ndstroji (dotaznik, scénafr

rozhovort, 360° zpétna vazba).
e Viastni sbér dat — Realizace metod a postupti, shromazdovani dat.

o Analyza vysledkii — Shromdzdéna data jsou prostudovdna a

analyzovana, zjistuje se, jestli se dosahlo vzdélavaciho cile.

e Vytvoreni zdvérecné zprdvy — Pfedklada vysledky evaluace a obsahuje

navrhy pro zlepseni.

At budeme vychdzet z procest evaluace Brazdové ¢i Paldna, vzdy plati, ze
jednotlivé kroky procesu evaluace musi byt naplanovany a systematicky
uskuteénény. Pouze takovyto proces zaruci potfebnou validitu evaluace.
Ovsem to neni jedinou podminkou. S procesy evaluace tzce souviseji metody

evaluace, které se stejnou mérou podileji na tspésnosti evaluace.
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6.4 Metody evaluace

Metod evaluace je vétsi mnozstvi a mnoho autort podle své oblasti
plisobnosti klade diiraz na vybrané metody. V mém ptipadé je nejdilezitéjsi
se zabyvat takovymi metodami, které se vyuzivaji k evaluaci kompetenci
ucastnikt. Jak uz jsem uvedl vySe, anatomie kompetence se skldad4 z mnoha
elementdi a urovni, proto je zapotfebi k této problematice pristupovat
komplexné. Evaluaci kompetenci se zabyva Bartorikova (2011, 78 -80, 189 —

191), ktera vychazi z dalSich autor(i a uvadi vhodné metody:

Pozorovdni  behaviordlnim pfistupem — Metoda je zaloZzend na
behavioralnim pristupu do popredi umistuje zamérné chovani pracovnika,
jakoZto manifestaci schopnosti vypovidajicich o irovni kompetence. Hlavni
myslenkou je cilené pozorovani chovani pracovnikii v danych situacich.
Pozorovatelé jsou vyskoleni, aby byli schopni identifikovat projevy chovani,
které vypovidaji o trovni kompetence. Pozorovani je zaloZeno na tfech
komponentech: , Indikdtory chovini — predstavuji klicovy ndstroj pro méreni
kompetenci, ddvaji kompetenci jednoznacny a lehce sdélitelny obsah. Ptedstavuji

pozitivni i negativni popisy projevii dané kompetence,” (Bartorikova (2011, 190).

Podnétové situace — Jedna se o takové situace, které umoznuji projeveni
kompetence. Pozorovatelé se diky tomu mohou soustfedit na pozorovani
indikatortd chovani. Hodnoceni — samotné hodnoceni musi byt spolehlivé, a
proto je zapotiebi, aby pozorovatelé byli vyskoleni a schopni spravné

pozorovat a hodnotit.

Analogové metody — Jak ndzev napovid4, jsou zalozené na podobé, a to
mezi skutecnou pracovni situaci, kterou vyfizuje pracovnik denné, a
pripravenou situaci, ve které se posuzuji kompetence pracovnika. Analogové

metody zkoumaji kompetence pracovnika v danou chvili na daném misté
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vyprovokované podnétovou situaci. Mezi tyto metody patfi: skupinova

cviceni, hrani roli, prezentace, pfipadova studie.

Analytické metody — Jsou zaloZeny na smyslu generickych kvalit
clovéka. Tato metoda se nesnazi vytvaret podnétové situace shodujici se s
pracovni realitou, kde by se projevovaly pracovni kompetence, ale naopak
ucastniky izoluje od takovych situaci. Metoda vychazi z pfredpokladu, Ze
existuji charakteristiky osobnosti, které jsou univerzalné Zadané a potiebné.
Takovéto charakteristiky osobnosti jsou potom predmétem posuzovani. Mezi
typické analytické metody mtizeme zatadit testy schopnosti, dotazniky
zjistujici miru temperamentu, motivacni testy, dotazniky o stylu osobnosti,
psychometrické nastroje.

Competency based interview — Jedna se o metodu, kterd je zaloZena na
identifikaci a analyze pracovnikovych minulych udalosti, a pomoci ziskanych
odpovédi od pracovnika hodnotitel hleda dikazy o pfitomnosti kompetenci.
To odliSuje tuto metodu od metody analogové, ktera pozoruje chovani tzv.
,on-line”. DiileZitou roli zde hraje vybér takovych témat a udalosti, kde mél
tdzany moZznost projevit hledanou kompetenci. , Rozsah rozhovoru je podminény
poctem kompetenci, které sledujeme, a samoziejmé i tim, zda se prdavé v takové situaci
dany pracovnik nékdy ocitl,” (Bartonikkova (2011, 190). Metoda je vhodna pro
posuzovani vykonovych kompetenci (proaktivni pristup, orientace na cil,
orientace na vykon). OvSem pro zjisténi trovni kompetence v oblasti kognice
(analytické mysleni, vyhleddvani informaci, tvorba konceptu aj.) i
interpersonalnich kompetenci neni tato metoda nejvhodnéjsi.

360° zpétnd vazba — Této metodé se také fika vicendsobna zpétna vazba
ztoho dvodu, Ze zpétnd vazba je poskytovdna nejen samotnym
hodnocenym, ale okruhem lidi, ktefi maji urcity vztah s hodnocenym. Tento
analyticky nastroj pomdha hodnotiteli ziskat informace a ndzor na

hodnoceného od podfizenych, nadfizenych pracovniki, kolegti, zdkaznik aj.
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Radné aplikaci metody predchazi zamysleni nad kritérii hodnoceni, podobou
vystupni zprdvy, navazujicimi aktivitami pro rozvoj ucastnika. Spravné

vytvorena 360° zpétnd vazba je schopna odpovédét na otazky:

o Ceho chceme docilit, co je nadim cilem zjistit?

e Jaké zplsoby pro realizaci zvolime (definovat obsah, informovat
hodnoceného a hodnotitele, sestavit plan)?

e Jaky bude nas vystup a jak dale budeme fesit rozvoj hodnoceného?

o Jaké kompetence zjisStujeme a jak znéji definice trovni kompetenci?

e Jakou pouzijeme stupnici méfeni?

Abychom byli schopni spravné vytvofit 360° zpétnou vazbu, musime udinit

kroky, které tomu pomohou.

e Rozhodnout, jestli je 360° zpétna vazba nejvhodnéjsi metodou.

e Vybrat cilovou skupinu a kompetence, které bude zjiStovat.

e Vytvofit metodiku méfeni kompetenci (definovani irovni kompetenci,
stupnici hodnoceni, projevy).

e Zaskolit zainteresované osoby v pouzivani metody.

e Realizovat metodu.

e Zaskolit zainteresované osoby ve ¢teni vystupni zpravy. Vystupni
zprava by méla obsahovat nejen hodnoceni tirovni kompetenci, ale také

doporuceni formou akcniho planu pro dalsi rozvoj hodnoceného.

Dalsi metodu, kterou je zapotiebi uvést, je analyza dokumentii. Je to metoda,
kterou muzeme vyuzit v kombinaci sostatnimi metodami. V pfipadé
evaluace lze provadét analyzu vystupnich zprav a mnoha dalSich dokumentt
vzniklych v rdmci rozvojového programu. Disman (2011, 131) upozornuje, Ze
samotné dokumenty nevznikly pro samotny vyzkum, ale jejich
standardizovand analyza umozni tyto dokumenty vyuzit pro cil vyzkumu.

Hovoii o obsahové analyze, kterou chépe jako objektivni analyzu pro sdéleni
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vSech druhti. Hendl (2005, 204 —205) uvadi analyzu dokumentt jako vhodnou
metodu pro sbér dat, ktera pfedstavuje vyhledavani takovych dokumentt, z
nichZ chceme ziskat informace vzniklé v ¢ase minulém, ale objasiiuji dany jev.
Analyzu dokumentti 1ze kombinovat s jakoukoli jinou metodou ziskavani dat.
Nejcastéji je kombinovana s rozhovorem a pozorovanim.

Podle cile, kterého chceme dosahnout, volime metody. Budeme-li hovorit
o evaluaci kompetenci ucastnikii je zapotiebi brat tvahu, Ze se jedna o

specifickou oblast, ktera ma své odborné metody, které jsme si nyni uvedli.
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.7 Spolecnost XY

Tato ¢ast je vénovana samotné spolecnosti XY, ktera realizuje rozvojovy
program pro své talentované pracovniky. Kapitole je vénovadna pozornost
z diivodu vytvoreni kontextu a souvislosti ovliviiujicich talent management
ve spole¢nosti. Ctendi by si mél uvédomit velikost, a tudiz moznosti
spolecnosti realizovat rozvojovy program.

Akciova spole¢nost XY patii ke Spickam ve stavebnim oboru. V soucasné
dobé pocet zaméstnanci presahuje hranici 1 000 a diky tomuto ukazateli a
mnoha daldim se Fadi mezi nejvétsi stavebni firmy v Ceské republice.
Segmentem podnikdni je stavebni trh v oblasti bytovych, obcansko-
administrativnich, primyslovych, ekologickych a vodohospodarskych staveb
vcetné projekt dopravni infrastruktury. Zaméstnanci spolecnosti se podili na
nejvétsich projektech realizovanych v Ceské republice a na Slovensku a na
zakladé téchto projektt byl obrat spolecnosti v roce 2015 pres 5 miliardy K¢,
¢imz se fadi mezi 10 nejvétsich stavebnich spolecnosti v Ceské republice.
Podle ekonomické situace na ceském a slovenském trhu se spolecnost
orientuje jak na vefejny sektor, tak soukromy sektor (Technicko-odborné
predpisy, 2015).

Spolecnost je vedena predstavenstvem, které tvori dva ¢lenové a jeden
predseda pfedstavenstva. Chod spolecnosti fidi centrdla, kterd metodicky
spravuje pét divizi spolecnosti, které se od sebe liSi segmentem podnikani
nebo lokalizaci. Centrala mimo svych internich pravidel pfejima prepisy od
zahraniéni matky. Firemni vzdélavani, kam spada i talent management
organizuje a ¥idi ttvar personalniho Fizeni. Utvar persondlniho Fizeni
metodicky fidi talent management a v souladu s podnikovou strategii vytvari
strategii fizeni talentd. Na strategie fizeni talent managementu navazuje
strategie zabezpecovani talentti a rozvoj talentt. Rozvoj talentt je pfedevsim

feSen rozvojovym programem, ktery ve spolecnosti se realizuje od roku 2007.
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Spole¢nost XY oznacuje rozvojovy program pro talenty jako ManaZerskou
akademii. Jak nazev napovida, jedna se o rozvojovy program, ktery cili na
rozvoj talentovanych pracovnikii v manaZerskych dovednostech. V letech
2015 a 2016 se uskutecnila ManaZerska akademie 2016, které se vénuji v ramci

této diplomové prace (Technicko-odborné predpisy, 2015).
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8 Zprava o osobni pfipadové studii Martina

Zprava o osobni pfipadové studii Martina je vystupem a interpretaci
zjisténych poznatkt vychazejicich ze sbéru a analyzy dat. Struktura zpravy je
rozvrzena tak, aby se postupovalo od vyzkumnych podotdzek k hlavni
vyzkumné otazce. Béhem tohoto postupu porovnava teoretické poznatky
z predeslych kapitol se zjiSténymi daty. Systematicky zprdva zacina
odpovédmi na podotazky a konc¢i odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku:
»Jak se zménilo Martinovo chovdni pfi vykondvini pracovnich iikolii po absolvovani
kurzii v rdmci ManaZerské akademie ve spolecnosti XY?”. Tato struktura umozni
dojit k jadru problému, aniz by byly vynechany dtlezité faktory tykajici se
hlavni vyzkumné otazky. Ve vysledku plni zodpovézené otdzky cil vyzkumu,
a to tim, Ze popisuji rozvojovy program MA a zjistuji, jak MA zménila chovani
ucastnika Martina pfi pIlnéni pracovnich tkol. Martin je zaméstnancem
spolecnosti XY a absolventem MA, ktery souhlasil s tim, Ze se stane hlavni
zkoumanou osobou této osobni pripadové studie.

Nyni se podivejme na odpovédi kjednotlivym vyzkumnym

podotazkam a plynule pfejdéme k zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky.

Co je to ManaZerskd akademie, z ceho se skldda a co je jejim vzdélavacim

cilem?

Jak vyplynulo zrozhovoru slektorem a vedoucim persondlniho oddéleni
Manazerska akademie ve spole¢nosti XY, rozvojovy program vychdzi
z predeslych uskute¢nénych rocnik{i rozvojovych programi ve spole¢nosti
XY. MA byla realizovana za tcelem identifikovat talentované pracovniky a
tyto vybrané talenty rozvijet v urcitych kompetencich. Spole¢nost XY ma ve
svych internich dokumentech vytvofeny kompetencni model, ktery fika, jaké
kompetence jsou potfebné k vykondvani manazerské pozice. Soucasné tento
kompetenéni model odpovida na otazku, jaké kompetence maji byt rozvijeny
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v programu. Vzdélavacim cilem bylo rozvinout vybrané kompetence
ucastnikd, a tim zdokonalit tcastniky v manaZerskych dovednostech. MA
méla také za cil sezndmit ticastniky s manazZerskymi metodami a nastroji, které
by mohli vyuZivat v praxi. Podle tématu kurzu byli ticastnici seznamovani
s vybranymi manaZerskymi nastroji (R2; R3; Technicko-odborné predpisy,
2015).

MA byla pldnovana utvarem personalniho fizeni ve spolupraci
s externi firmou, kterd realizovala vSechny faze MA. Tato externi spole¢nost
realizovala program MA i v predchazejicich rocnicich. MA se shoduje
s teoretickou ¢asti popisovanou ve 4. kapitole Rozvoj talentii pomoci rozvojového
programu, jelikoZ ji 1ze rozdélit po vzoru Hronika do ¢ty na sebe navazujicich
fazi. Prvni faze se tykala identifikace rozvojovych potfeb. Utvar personalniho
fizeni vychdzel prfi identifikaci rozvojovych potfeb v prvni fadé
z kompetencniho modelu, déale zohlednoval pozadavky fediteld divizi a
vedeni spolecnosti. Také vychdzel z evaluace predchozich roénika MA a
ziskanych zkuSenosti. Druhou fazi bylo planovani rozvojového programu. Pri
tvorbé planu se feSila otdzka, jak vybrat spravné ucastniky do programu.
KdyZ se podafilo vybrat talenty, bylo zapotfebi vyfesit otdzku kdy, kde a jak
se bude program realizovat. V planu byly vSechny otdzky zodpovézeny a
mohlo dojit ke tfeti fazi realizaci a i nasledovné ke ¢tvrté evaluaci tcastnikti.
Na zdkladé planu rozvojovy programu probéhl od cervna 2015 do listopadu
2016. V prosinci 2016 doslo k sumativni evaluaci ucastnikti, podobné jak je
popsané v 6.1 podkapitole Postupy evaluace (R3; Vystup z development center,
2016).

Vybér talentt do rozvojového programu MA provedl utvar
personalniho fizeni na zdkladé assessment center uskutecnéného externi
spolecnosti. Assessment center mélo za kol u uchazect zméfit stavajici
uroven vybranych kompetenci, identifikovat potencidl pro rozvoj téchto

kompetenci a zjistit motivaci tcastnikti k absolvovani programu. Podle
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podkapitoly Rozvojové metody je assessment center vhodnou metodou pro
pozorovani chovani ticastnikt a tim i k méfeni kompetenci, a proto i zde byla
zvolena vhodna metoda. Samotné kandidaty do rozvojového programu
mohlo nominovat vedeni divizi. Divize spolecnosti pfedlozily seznam
kandidatd, ktefi byli pozvani utvarem persondlniho fizeni do assessment
center. Zdjem o MA akademii byl velky, divize pfihlasily celkem asi 25 icastniki,
vsechny jsme pozovali na AC”(R3). Na jednom seznamu jmen predloZenym
divizim figurovalo jméno Martina. Externi spolecnost disponovala
kompetenénim modelem, ktery definoval, jakou skupinu kompetenci maji
meérfit. Na niZe uvedené tabulce mtlizeme vidét hodnocené skupiny

kompetenci.

Tabulka 2 — Kompetencni model spolecnosti XY (Vystup z assessment center,

2016).
Kompetencni model
Skupina Kompetence Popis kompetence
kompetenci
Zajem o praci, aktivni pfistup k feSeni problémd,
Iniciativa zajem o véci a déni kolem sebe, angaZovanost,
. . nabidka pomoci a feSeni bez konkrétniho zadani.
Proaktivita X 7 PSRRI -
Orientace v novych, nezndmych situacich a tkolech,
Flexibilita Casova flexibilita, pfizptisobovani se ménicim se
podminkam, otevfenost vii¢i novym zkuSenostem.
Vnimani souvislosti, provazanost dil¢ich situaci.
Sledovani zmén na trhu s cilem byt o krok dal pred
Koncep¢ni konkurenci. Divani se na véci ze Sirokého twhlu
5 myéleru' pohledu, skladani velkého mnozstvi informaci do
Reseni srozumitelného celku. Planovéni v dlouhodobém
problémit horizontu.
Znalost vSech souvislosti projektu a jeho zohlednéni v
Business nastavovanych cilech. Porozuméni ekonomickym
orientace ukazatelim projektu. Efektivni fizeni Sanci a rizik.
Orientace na zisk projektu, zakaznika a kvalitu.
Vyhleddvéni a ziskdvani informaci, efektivni prace s
Préce nimi, ovéfovani informaci. Pfedavani odpovidajicich
Komunikace | . . informaci ostatnim lidem. Orientace ve vét$im
informacemi s , . ;
mnozstvi informaci, rozpoznavani podstatnych a
nepodstatnych informaci.
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Otevienost, ochota komunikovat. Vnimani néazort
Komunikativnost | druhych a ponechdni dostatecného prostoru pro
vyjadreni, respekt k druhému. Struktura projevu.

Sebeprezentace, schopnost prodat vysledky své préce.

Presvédcivost Nl o e p o o or i
Presvédcivost pri sdeélovani vysledka tkoli.

Predchazeni konfliktaim, efektivni zvladani
konfliktnich situaci, hledani oboustranné prijatelného

Reseni konfliktd |, ., . — NIy .
reSeni, logickd argumentace a presvédcivost silou

Spoluprace argumentt zaloZenych na faktech.
Navazovani a | Navazovani kontakti, udrzovani a rozvijeni sité
udrzovani vztahti, vyuziti kontaktti a dobrych vztahti pfi plnéni
kontakt(i svych ukold.

Individudlni prace s podfizenymi, rozliSovani silnych
a slabych stranek a vytvareni prilezitosti pro jejich
Rozvoj a motivace | rozvoj Vyuzivani formdlniho i neformalniho
hodnoceni pracovnikii k poskytovani zpétné vazby
Vyuzivani rtiznych nastrojii motivace.

Rizeni Nastavovani jasnych cili v souladu s postupem praci
pracovniho projektu, jejich pravidelné monitorovani, hodnoceni a
nastavovani napravnych opatfeni. Podpora pfi plnéni

vykonu a
tkolu. Organizace prace tymu. Manazersky pristup.

organizace prace

tymu

Vyse uvedeny kompetenéni model se stal zdkladem assessment center.
Hodnotitelé assessment center méli za tikol pozorovat a hodnotit skupinu
kompetenci a knim podfazené jednotlivé kompetence. ,...hodnotitelé se
soustted ovali na vybrané kompetence, snaZili se porovndvat kandiddty mezi sebou a
urcit, kdo by byl nejvhodnéjsi pro akademii. Jak se kdo projevuje, si poznamendvali do
zdaznamového archu. Ten potom slouZil pro celkové hodnoceni uchazecii.” (R3). Jak je
uvedeno v 5. kapitole Kompetence a kompetencni model, tak i zde anatomie
kompetenci je posuzovdna na zdakladé projeveného chovani, které je
pozorovatelné z vnéjsi strany. Hodnotitelé béhem pribéhu assessment center
hodnotili uroven jednotlivych skupin kompetenci u jednotlivych kandidatt. Pro
hodnoceni skupiny kompetenci hodnotitelé vyuzivali zdznamovy arch
obsahujici stupnici hodnoceni. Tato stupnice hodnoceni byla pro vSechny

skupiny kompetenci stejnd (R3; Technicko-odborné predpisy, 2015).
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Tabulka 3 — Stupnice kompetenci XY (Vystup z assessment center, 2016).

Stupnice . x
P Popis stupneé
kompetenci

1 Velmi nizka droven kompetence. Kompetence je v chovani zastoupena
minimalné, nizké predpoklady pro naplnéni kompetence nebo nejsou
rozvinuty potfebné schopnosti, dovednosti.

2 Nizsi tiroven kompetence. Kompetence je v chovani bézné zastoupena,
neni vzdy vyuzivana v maximalnim rozsahu nebo dokonalé forme.

3 Priimérna droven kompetence. Kompetence je adekvatné pouzivana v
rozsahu nebo formé a v dil¢ich oblastech mtize mirné prekracovat
pramérnou troven.

4 Nadprimérna troven. Kompetence je pouzivana s lehkosti a ptlisobi velmi
pfirozené, v mnoha ohledech prekracuje priimérnou tiroven.

Externi spolecnost pro zméfeni trovné skupiny kompetenci vyuzila
metod: feSeni pripadové studie, hrani roli, skupinové i individudlni
prezentace. Dale externi spolecnost pro zjisténi potencialu k rozvoji
kompetenci a zjisténi interni motivace tucastnika pro ptisobeni v programu
vyuzila  metodu  strukturovaného  analytického  rozhovoru a
psychodiagnostickou metodu osobnostniho dotazniku BIP 10 a GPOP 11 (R3).

Z kapacitnich dtivodti byla v ¢ervnu 2015 realizovana dvé assessment
center. Prvni assessment center probéhlo v terminu 8. ¢ervna 2015 za ticasti 2

hodnotitelti ze spole¢nosti XY a 3 externich hodnotiteli. Druhé assessment

10 BIP je zkratka pro Bochumsky osobnostni dotaznik, coz je diagnosticka metoda
orientovana na urceni schopnosti, které jsou rozhodujici pro tspéch v zameéstnani. Zkouma
14 dimenzi osobnosti, které jsou prifazeny ke 4 oblastem profesnich pfedpokladd, jako je
oblast profesni orientace, pracovni chovani, socialni kompetence, psychicka konstituce
(Hossiep a Paschen, 2011).

11 GPOP je dotaznikova metoda vychazejici z Jungovské typologie. Tato metoda se vyuziva
pro porozumeéni osobnosti a vychdzi z predpokladti, Ze rozdily v osobnosti se projevuji
riznymi sklony, Tyto sklony se pfifazuji k 10 $kaldm kombinovanych do dvojic: extraverze
(E) a introverze (I) - zdroj psychické energie, smysly (S) a intuice (N) — zptisob vnimani
skutecnosti, mysleni (T) a citéni (F) — zptsob rozhodovani, orientace na rozhodovani (J) a
orientace na vnimani (P) — zivotni styl

napéti a uvolnéni — forma reagovani na stres (Golden, Bents a Blank, 2011).
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center probéhlo v terminu 17. ¢ervna 2015 za stejnych podminek. Po realizaci
assessment center probéhlo predani zpétné vazby vSem zacastnénym a
nasledné doporuceni jejich dalSiho rozvoje. Hodnotitelé se po vzajemné
domluvé shodli na 12 téastnicich rozvojového programu. ,Po AC jsme si sedli
a diskutovali o priibéhu. Probirali jsme postiehy, kdo si ceho vsiml, kdo se jak
projevoval, co byly silné a slabé stranky zdjemcii. V ndvaznosti na to jsme ohodnotili
spolecné viroven kompetenci a viceméné jsme se shodli, na tom, koho bychom chtéli
vybrat do akademie” (R3). Ulastnici a jejich vedouci zaméstnanci byli
informovani a sezndmeni s cilem a obsahem rozvojového programu a vse bylo
stvrzeno podpisem dokumentu zavazujicim vedouci pracovniky
k uvolnovani talentt k absolvovani kurzti (R3; Technicko-odborné piedpisy,
2015).

Uspééni talenti z assessment center se stali ucastniky rozvojového
programu, ktery se skladal ze 4 dvoudennich kurzt orientovanych na témata:
efektivni komunikace, time management, leadership a prezentacni
dovednosti. Déle rozvojovy program obsahoval vypracovani pisemné prace
ve dvouclenné skupiné. Téma kurzli a vypracovani pisemné prace
garantovala, Ze ucastnici budou rozvijeni v potfebnych kompetencich. Na
zavér rozvojového programu se uskutecnilo development center 12, které mélo
za ukol zméfit progres ucastniki v kompetencich. Martin tspésné prosel
assessment center a zucastnil se vSech kurzti, vypracoval ve spolupraci
s kolegou pisemnou praci a na zavér se zucastnil development center (R3;
Individudlni zprava, 2016).

Rozvojovy program odstartoval v listopadu 2015 kurzem Efektivni
komunikace. O tfi mésice pozdéji nasledoval kurz pod nazvem Time

management a feSeni konfliktnich situaci. Na konci kvétna se uskutecnil kurz

12 Priibéh development center byl totozny s assessment center, proto nebudu v této praci
development center vice popisovat, pouze bych opakoval to, co bylo zminéno jiz u
assessment center.
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Leadership a na zacdatku zafi se uskutecnil posledni kurz Prezentacni
dovednosti. , Kurzy na sebe navzdjem navazovaly a prolinaly se. Nékteré véci zaznely
ve vice kurzech” (R2). VSechny kurzy se odehrdly v zasedaci mistnosti
v centralni budové spolecnosti XY. Na kurzu byli pfitomni dva lektofi externi
spolec¢nosti, z toho hlavni lektor byl pfitomen u vSech realizovanych kurzt a
celkové vedl skupinu ticastnikii. Podle tématu kurzu byly vyuZzity tyto metody
rozvoje: hrani roli, brainstorming, workshop, coaching, pfipadové studieis
(R2).

Po absolvovani prvniho dvoudenniho kurzu si talenti nastavili osobni
rozvojové cile, kterych chtéli docilit oni sami pomoci rozvojového programu.
Z analyzy indexu rozvojového programu vyplynulo, Ze Martin si za cil
nastavil, Ze bude umét ovlddat emoce pfi projevu a bude umét odbouravat
stres a napéti. Také si stanovil, Ze bude schopen si , pfiznat vlastni chybu”
(Index rozvojového programu, 2016).

Jak vyplynulo z technicko-odbornych predpisii (2015) a rozhovoru
s lektorem (R2). V breznu 2016 si talenti ve dvouclennych skupinkach vybrali
téma pro zminovanou pisemnou praci. Témata pisemnych praci tzce
souvisela s pracovni problematikou talent. Tuto praci zpracovavali dva
talenti dohromady ve svém volném case. Na vytvofeni prace méla dvojice 6
mésict, vysledkem byla pisemnd prace obsahujici objasnéni tématu, nastinéni
problematiky tématu, navrh opatfeni a zlepSeni problematiky a zavér. Dvé
nejlepsi pisemné prace vybrané lektorem a ttvarem persondlniho fizeni byly
samotnou dvojici autort v listopadu 2016 prezentovany pfedstavenstvu
spolecnosti XY. ,Martin pracoval na této pisemné prici s dalsim kolegou a jejich
prace byla hodnocena nejpozitivnéji ze vsech ostatnich dvojic, a proto prezentovali

svoji prici predstavenstou spolecnosti” (R2).

13 MiZeme vidét, Ze vétSina zvolenych metod spada do metody off-the-job. Pouze metoda
coachingu se fadi mezi metody on-the-job. V podkapitole Rozvojové metody uvadim autora
Atheye, ktery doporucuje, aby se rozvojové programy orientovaly na metody on-the-job

z dtivodu davéry ve vétsi efektivnost této metody nez metody off-the-job.
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MA se na zavér programu soustfedila na evaluaci ticastniki. V listopadu
2016 se uskutecnilo jednodenni development center, kterého se zucastnili
talenti — absolventi rozvojového programu. Development center byl
realizovan zamérné po vzoru assessment center a byly vyuzity stejné metody
pro zméreni skupin kompetenci. Hodnotitelé se snazili zméftit iroven skupin
kompetenci talenti po absolvovani rozvojového programu a zhodnotit, zda
doslo k transformaci kompetenci. Zaroveni mélo development center za tikol
vyhodnotit, jestli talenti dosahli stanovenych osobnich rozvojovych cild, které
si nastavili. Jako dalSi metodu pro evaluaci ucastnikii pouzila externi
spolec¢nost 360° zpétnou vazbu. Na zdkladé kompetencniho modelu vytvorila
externi spolecnost elektronicky dotaznik pro 360° zpétnou vazbu. Cilem bylo
ziskat zpétnou vazbu od kolegti, podfizenych, nadfizenych a samotnych
ucastnikt. ,(...na kurzech méli (talenti) moZnost se sezndmit a vyzkouset mnoho
manazerskych ndstrojil, které by mohli pouzit v prdci. Zpétnd vazba, ¥ikd, jak se se jim
to dati ve skuteCnosti pouzit a jak na to reaguje okoli (podiizeni, nadvizeny, kolegové))”
(R2). V listopadu externi spolecnost provedla 360° zpétnou vazbu talentt.
Respondenti obdrzeli dotaznik a byli vyzvani kjeho vyplnéni. Dotaznik
obsahoval konkrétni vyroky o talentovi, které méli respondenti ohodnotit na
$kale od 1 do 6. Pro jednodussi pochopeni je zde uvedena ¢ast dotazniku
zaméfend na time management (R2; Technicko-odborné predpisy, 2015;

Vystup z 360° zpétné vazby, 2016).

Tabulka 4 — Dotaznik 360° zpétné vazby XY (Vystup z 360° zpétné vazby,
2016).

Nasledujici vyroky pokryvaji 6 hlavnich oblasti rozvoje manazerskych dovednosti, na
které se zaméruje MA.

Prectéte si pozorné nasledujici otaizky a ohodnotte, jak s danymi vyroky u Martina
souhlasite nebo nesouhlasite.

N — nelze hodnotit 1 — viibec nesouhlasim 6 — zcela souhlasim
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Zvoleny stupeii na Skale oznacte vyrazné kiizkem.

Jméno: Martin

1) Dokaze si sviij ¢as planovat, je organizacné schopny. N [1(2|3|4]5]|6

komentar:

2) ?tanovvu]e si priority jednotlivych ¢innosti a ma disciplinu se N l1l2l3lals e
jich drzet.

komentat:

3) Stva}novu]e SMART cile, vyhodnocuje je a pojmenovava N l1l2lslals e
pfinosy a nedostatky.

komentaf:

4) Své tkoly dotahuje do konce a dokoncuje vcas. N [1(2|3[4]|5]|6

komentar:

Dotaznik také obsahoval ¢ast nazvanou START — STOP — CONTINUE. Coz
byly oteviené otdzky, ke kterym se mohli tdzani vyjadfit. , Start —stop —continue
je pro nds i pro talenty diileZitd cdst, na tom je vidét, co je dobré a funguje, nebo naopak,

co by méli talenti zménit.” R2.

o START - Co by mél Martin zacit délat a Vy byste to uvital?
e STOP — Co by mél Martin ptestat délat, protoZe Vim to nevyhovuje?
e CONTINUE -V cem by mél Martin pokracovat a Vy to ocenite?

Odpovédi na tyto otdzky zkompletovaly 360° zpétnou vazbu, ktera byla
externi spolecnosti zpracovana do vystupni zpravy. Lektor z externi
spolec¢nosti se na konci listopadu sedel se vSemi talenty a uskutecnil analyticky
rozhovor vychdzejici z development center a 360° zpétné vazby. Jednalo se o
posledni cast MA, ktera zavrSovala vice jak roéni spolupréci. Cilem
analytického rozhovoru bylo zhodnotit transformaci kompetenci a zhodnotit

celkové MA pohledem talenta. Pfi této prileZitosti byla talentovi pfedana
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individualni zprava obsahujici vystupy z development center a 360° zpétné
vazby. Na zakladé téchto vystupti byly probrany silné a slabé stranky talenta,
zhodnoceno splnéni stanovenych cilti a navrzeny dalsi cile pro osobni rozvoj

talent(i (R2; Vystup z 360° zpétné vazby, 2016).
Jaké kompetence se mély u Martina zménit?

Odpovéd na tuto otdzku vychdzi v prvni fadé zkompetencniho
modelu. Kompetenéni model obsahuje pét skupin kompetenci a jejich
podfazené kompetence. Pomoci rozvojového programu si mél Martin zlepsit
uroven jednotlivych skupin kompetenci. Ze zprdvy assessment center

vyplyva, Ze Martinovy kompetence byly zméfeny na téchto trovnich.

Tabulka 5 - Celkové hodnoceni Martinovych kompetenci z assessment center
(Vystup z assessment center, 2016).

CELKOVE HODNOCENI KLICOVYCH KOMPETENCI
Stupnice
1 2 3 4

hodnoceni
Proaktivita XX
Reseni X X
problému
Komunikace XX
Spoluprace XX
Leadership XX
Celkové X
hodnoceni

Sebehodnoceni: X

Hodnocent: X
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U tabulky plati, ze ¢im vétsi ¢islo, tim vys$si uroven skupiny kompetenci.
Vsimnéme si, Ze sebehodnoceni Martina se shoduje shodnocenim
hodnotitelti. Pouze ve skupiné kompetenci feSeni problémti se hodnoceni
neshoduji. Je zde patrna kvalitni sebereflexe Martina, ktera napovida, zZe si
Martin uvédomuje své silné i slabé stranky. Martin v Zadné skupiné

kompetenci nedosahl nejvyssiho stupné.

Hodnoceni Martinovych kompetenci vychdzelo z projevu chovani.
Konkrétné hodnotitelé z assessment center vidéli Martina jako aktivniho
ucastnika, ktery je emocionalné stabilni a vydrzi v klidu i v zatéZovych a
naroénych situacich. Ve skupiné kandidatt vystupoval jako neformalni
autorita. ,,...Martina a Vojtu jsem vnimal jako nejsilnéjsi talenty ve skupiné...” R2.
Béhem assessment center prokazoval dobrou sebereflexi svych kompetenci.
Dokazal byt flexibilni a reagovat na nové situace. Také pusobil jako sebejisty
clovék zamérfeny na vysledek. Pfi diskuzi ve skupiné se projevoval aktivitou.
Vysledky skupinové diskuze se nebal prezentovat vefejné. V pfipadé, ze
nesouhlasil s jednim ze ¢lent, nezdrahal se to vyjadrit. SnaZil se hlidat ¢asovou
dotaci a podle toho strukturovat pfistup k problému, ale ¢asto ¢asovy rdmec
prekrocil. Jeho projev byl hodnocen jako srozumitelny a jasny, ackoliv
nedostatky ve vyjadfovacich schopnostech byly znatelné zejména v praci
s hlasem, mimikou a gesty. Pfi tstnich projevech se zapovidal o detailech,
které nebyly v danou chvili diilezité. Hodnotitelé u Martina vidéli nedostatek
zejména v kompetenci leadershipu. Jeho emoc¢ni inteligence byla chdpana jako
slabsi stranka. Nedostatky se projevovaly konfliktnosti s jinym kandidatem a
jeho ndzorem. Ackoliv dobfe navazoval kontakty s ostatnimi a byl otevfeny,
velice asertivné vyjadfoval sv(ij ndzor, coz vedlo ke konfliktu. Tim oteviral
témata k diskuzi a feSeni konfliktu, ale s ndzory ostatnich dale nepracoval.
Jednalo se o povrchni naslouchdni. Vysledkem bylo, ze Martin mél casto

snahu uchopit problém ¢i konflikt a vyfesit ho, ale zpravidla dany problém ¢i
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konflikt neuzavfel, protoZze nepracoval dostatecné s druhou stranou.
V nékterych ptfipadech vystupoval z pozice moci, coZ nevedlo k feSeni
problému, ale opét ke konfliktu a neudrzeni ¢asového ramce stanoveného
k feSeni problému. Martinovo vypozorované chovani vedlo hodnotitele
k ndzoru navrhnout Martina do rozvojového programu. Hodnotitelé dokazali
stanovit vychozi drovenn Martinovych skupin kompetenci a zaroven
doporucit, které kompetence by mél Martin rozvijet v programu. Konkrétné u
kompetence komunikace hodnotitelé doporucili Martinovi, aby se soustfedil
na schopnost upoutat pozornost posluchacit a vybrat dtilezité informace, které
jsou klicové v informaénim toku. Ddle mu hodnotitelé dali radu, aby pfi
predavani informaci dbal na formu sdé€leni. Doporucdenim také bylo, aby jeho
argumentaci v komunikaci vedl kcili dohodnout se, aby vice pracoval
s pozadavky druhé strany a snazil se uzavfit konflikt s ohledem na potfeby
druhé strany. Kromé toho z assessment center vyplynulo doporuceni
hodnotitelti, aby se Martin rozvijel v komunikaci s podfizenymi, aby
stanovoval SMART cile. V neposledni fadé mu bylo doporuceno, aby pracoval
s nastroji fizeni, aby dokazal motivovat své podfizené, organizovat a fidit tym,

a tim si posilil manaZerskou roli (R2; Vystup z assessment center, 2016).

Pro transformaci kompetenci je dulezité brat v avahu Martinovu
osobnost a jeho charakteristické rysy. V 5. kapitole Kompetence a kompetencni
model se zminuji o anatomii kompetenci, kterd fika, ze zdkladem kompetenci
jsou elementy, jako jsou: postoje, hodnoty, motivy, talent, schopnosti a
inteligence. Na zdkladé psychodiagnostiky BIP a GPOP byly u Martina
vypozorovany urcité zdkladni elementy a charakteristiky ovliviujici jeho
manazerské dovednosti. Lidi Martinova typu jsou charakteristicti pratelskosti
a spolecenskosti. Dbaji o vztahy a ozivuji profesionalni setkdni o osobni
rozmér. Dokdzou dobfe organizovat a jsou zakotveni v realité. Dbaji o

dodrzovéani dohod. Nenechaji se snadno odradit od osobniho ndzoru. Vkladaji
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hodné energie do vytvoreni atmosféry spoluprace. Navenek projevuji spise
subjektivné hodnotici strdnku, vnitiné se spoléhaji spiSe na realisti¢nost
(Vystup z assessment center, 2016). Tyto zadkladni elementy a charakteristiky
osobnosti ovliviiuji transformaci kompetenci a samotnd osobnost Martina
napovida, jaké zmény kompetenci si Martin osvoji snadnéji, a které naopak

bude si osvojovat htfe.

Jaké Martinovy kompetence se zménily po absolvovini ManaZerska

akademie?

Z odpovédi na predchdzejici vyzkumnou otdzku vime, jakym
chovanim se Martin projevoval na zacatku rozvojového programu. Také vime,
jakd doporuceni pro svij rozvoj Martin obdrzel. Béhem rocniho fungovani
programu mél Martin moznost rozvijet skupinu kompetenci a jejich
podfazené kompetence. Pro zjiSténi, jaké kompetence se zménily, slouzi
zejména zprava z development center a rozhovor s lektorem. Ze zpravy z
development center vyplyva, ze Martin udélal posun ve skupiné kompetenci
leadershipu a v celkovém hodnoceni kompetenci. Martin je lepsi v porovnani
s assessment center (Vystup z development center, 2016).

Tabulka 6 - Celkové hodnoceni Martinovych kompetenci z development
center (Vystup z development center, 2016).

CELKOVE HODNOCENI KLICOVYCH KOMPETENCI

Stupnice
1 2 3 4

hodnoceni
Proaktivita X
Reseni X
problému
Komunikace X
Spoluprace X
Leadership X
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Celkové X

hodnoceni

Hodnoceni: X

Lektor popisuje Martintiv rozvoj zejména v leadershipu projevujici se v
komunikaci s podfizenymi. Podle lektora se Martin snaZi volit manaZerské
nastroje odpovidajici situaci. Martin pfi hrani roli dokaze lépe nez dfive
odhadnout druhou stranu a podle toho voli motivacni nastroje, a to je urcity
znak posunu v oblasti leadershipu. , Uvédomuje si, Ze motivace pracovnikii se
nepodnécuje pouze pomoci financnich ndstrojii, ale vyuZivd i dalsi ndstroje” (R2).
Motivuje podfizené zaméstnance véasnym predavanim informaci, pfesnym
delegovanim ukold, prenesenim urcité zodpovédnosti a autonomie
v pracovnich ¢innostech, dodrzovanim casu schiizky, astnimi pochvalami.
Vyvoj kompetence leadershipu je patrny pfi rozhovoru s podfizenymi. Pti
hrani roli se snazil vice vést s podfizenymi dialog a poskytovat zpétnou vazbu
nez drive. Behem kurzi bylo také mozZzné pozorovat, jak Martin se vyviji
v komunikaci. Jednalo se o dil¢i kroky v pred, které se projevily zejména v
zavéru programu. ,...U Marina byl taky posun od povrchniho naslouchdni
k aktivnimu  naslouchdni, snaZil se pracovat s informacemi druhé strany.
S emociondlni strankou druhé strany s tou se jesté musi ucit pracovat, ale s fakty a
ndzory druhym pracuje a to je posun” (R2). Vyvoj se také projevoval v tom, ze
Martin si stanovoval jasny cil prezentace a podle toho volil i obsah, ¢asovou
dotaci a zptsob prezentace. ,,..Martin prokizal v zdvéru programu posun ve
vyjadiovini a prezentovini vlastnich myslenek. To se hlavné projevovalo pri
prezentacnich dovednostech, kdy si Martin dokdzal uvédomit, kdo je posluchacem a
podle toho volil komunikacni styl a zpiisob prezentace.” (R2). Ackoliv je tu urcité
posunuti urovné komunikativnosti, které se projevuje Martinovym aktivnim

naslouchdnim a zdokonalenim prezentacnich dovednosti, stale komunikace
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ve smyslu vyjadfovacich schopnosti je na nizsi irovni. Martintiv projev je sice
klidny a autenticky, ale nebyl zaznamendn posun v neverbalni komunikaci.
,r...chybi mi u ného trochu prdce s emocemi, to by mu v nékterych situacich pomohlo,
ale Martin je takovy typ osobnosti a prednost davd faktiim” (R2). Martin i po
programu pracuje minimalné s gesty a mimikou a to vede k lehkeé strohosti v
projevu. Nékdy mu chybi nutna dynamicnost, kterd by mu pomohla lépe vést

a motivovat tym pracovniki (R2).

Na zacatku rozvojového programu si Martin stanovil za cil, Ze bude
umét ovladat emoce pfi projevu a bude umét odbouravat stres a nervozitu.
Také si stanovil, Ze bude schopen si ptiznat vlastni chybu (Index rozvojového
programu, 2016).

Pfi otdzce, jak se povedlo Martinovi naplnit vySe uvedené stanovené
cile, se lektor zamyslel a prohlasil, Ze u Martina k patrnému posunu doslo.
Hovofil o tom, ze: ,, Martin jiz na zacatku programu byl emocionadlné stabilni. Vyovoj
byl patrny pfi jeho prezentacich, kterych bylo celkem asi 10.. Postupné se zlepSoval,
pti kazdé dalsi prezentaci, piisobil méné nervozné, a jestli ho prezentovdni stresovalo,
tak to nebylo vidét. Dokdzal pracovat s nervozitou, u kazdé dalsi prezentace si byl
lektor schopen fict, jestli se Martin zlepSil. ,uz v assessment center Martin
prokdzal dobrou sebereflexi a umeél, ¥ici co se mu povedlo a nepovedlo. Rozvojovy
program Martinovi pomohl se v tom ddle rozvijet, ale jestli si splnil stanoveny cil, to

nedokdazu 7ici” (R2).

Na otdzku, jestli Martin posunul turoven dalSich kompetenci,
odpovédél lektor, Ze kompetence, na které cilil tento rozvojovy program, byly
u Martina na vy$si irovni neZ u ostatnich téastnikt jiz pfed programem. “

...jestli Martin udélal posun v oblasti proaktivity, spoluprice a feseni problémii neni

lehké urcit. Mozna casem bychom si vsimli dalsich zmén, které nyni nejsou tak ziejmé.
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V proni fadé udélal posun v téch oblastech, které uz byly zminény. A za nejvétsi posun

v kompetencich Ize povazovat Martiniiv vyvoj v leadershipu a komunikaci” (R2).

Jak se zménilo Martinovo chovdni pfi vykondvani pracovnich iikolii po

absolvovdni kurzit v ramci ManaZerské akademie ve spolecnosti XY?

Z ptedchozich odpovédi na vyzkumné podotazky mtiZeme usoudit, Ze
Martin prosel vyvojem kompetenci leadershipu a komunikace. C osi Martin
dokazal pfenést do pracovniho prostiedi je dalsi otazkou. Predpokladam, Ze
nejvice zmén Martinova chovani si mtZe vSimnout podfizeni pracovnici,
kolegové, nadfizeny pracovnik a hlavné samotny Martin. Proto se odpovéd
na tuto vyzkumnou otdzku opira o rozhovor s Martinem a 360° zpétnou vazbu

provedenou externi spole¢nosti.

Z rozhovoru s Martinem vyplyva, Ze sdm Martin vnima zmény svého
chovani pri vykonavani pracovnich tkoli. Tyto zmény pripisuje absolvovani
MA, ktera ho sezndmila s novymi metodami a ndstroji uplatnitelnymi v praci.
,Mél jsem moZnost béhem akademie si vyzkouset riizné manaZerské ndstroje a metody,
co jsem pred tim nepouzival...” (R1). Zménu chovani pfi pracovnich tkolech
vztahuje ke komunikaci a leadershipu. ,..nejvice asi se zménilo, jak mluvim a
jedndm s podiizenymi..”(R1). Hovoii o tom, Ze pfed samotnou komunikaci
s druhou osobou si uvédomuje potfebu volit odpovidajici komunikacni styl.
Podle osoby se kterou komunikuje, voli slova, fraze a slovni obraty, které si
mysli, Ze jsou vhodné pro druhou stranu. Zaroven u vSech styld se snazi
dodrzovat pfimocarost jednani, kterd se projevuje jasnym definovanim otdzek
a odpovédi. Martin dale zminuje, Ze po MA je schopen lépe zadavat tkoly
svym podfizenym. Definuje je jim pfesné cil ikolu a také definuje, co cilem
neni (R1). ,Mdm pod sebou asi deset lidi a ke kazdému pfistupuji individudlné.

Snazim se jim fict, co po nich ptesné chci...” (R1).

67



Martin dale popisuje, Ze si uvédomuje zménu ve vedeni lidi. , Na skoleni
nam lektorka vysvétlovala motivacni faktory, Ze na kazdého cloveka funguje néco
jiného a Ze to nejsou vidycky pouze penize” (R1). Martin si tento fakt uvédomuje
a zaroven pripousti, Ze navySeni zdkladni mzdy nemusi znamenat zlepSeni
pracovniho vykonu. ,,Mnoho z mych podiizenych si vydéldva docela dobte, a jestli
dostanou o pdr tisic vic, to je nemotivuje “ (R1). Proto se Martin snazi motivovat
osobni zodpovédnosti a ¢astecnou autonomii. , Nechdm je délat véci, jak chtéji,
jenom jim jasné fikdm, co je vysledkem a do kdy mi ho (zadany 1ikol) pFedaji. Taky jim
feknu, co po nich zase nechci, aby neztriceli zbytecné cas...” (R1).

Béhem celého rozhovoru s Martinem bylo patrné, Ze si uvédomuje, Ze
k mnoha pracovnim ¢innostem pfistupuje jinak nez dfive. Martin zminuje, Ze
si mysli, Ze se zlepsil v prezentacnich dovednostech: ,,...do jednotlivyjch bodii si
strukturuju myslenky, které chci nékomu fict...” (R1). Pfi jedndni s klienty se
Martin chova jinak nez pred MA: ,,...jsem si jistéjsi v tom, co fikdm a uz se tolik do
toho nezapletu jako diiv” (R1). Martin dokdze strukturovat myslenky, které mu
pomahaji k souvislému a rychlému prezentovani: ,,...tedka jsem béhem péti
minut schopny ¥ict celou historii spolecnosti, jeho silny stranky, proc by si nds méli

vybrat” (R1).

Martin také zminuje, Ze se zménila jeho prace s ¢asem. ,Snazim se vic
pldanovat den a trochu si rozorhnout ikoly. Viceméné jdu podle zdkladnich pravidel
time managemetu” (R1). Konstatuje, Ze neni vjeho sildch, aby vénoval
maximalnim dsilim pracovnim tikoltim celych 8 hodin denné€, a proto je podle
Martina lepsi si pracovni den rozvrhnou do kratkych etap. Zminuje se o tom,
ze: ,,...konkrétnimu tikolu se vénuju nap¥iklad 20 minut s maximdlnim soustiedénim
a intenzitou, a potom na dalsich 20 minut se vénuje nécemu naprosto jinému, kde nent
zapottebi se soustiedit naplno...”(R1). Martin také fikd, ze si vic uvédomuje, ze
jeho cas a cas kolegti je velice drahy, a proto se v rdmci time managementu

snaZzi jasné vymezit, co je dtilezité a co neni. Pfi praci si stanovuje priority a
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podle téchto priorit pracuje. Svym podfizenym presné vysvétluje, co je
dtlezité, aby snim probirali osobné a co naopak neni. ,Podfizenym jsem

vysvétlil, s ¢im maji za mnou chodit a s ¢im ne... “ (R1).

Martinovi jsem také poloZil otazku, jestli si naplnil cile, které si stanovil
na zacatku programu. Musel jsem mu pfipomenout, jaké konkrétni cile to jsou.
Ze si stanovil zlepsit se v ovladani stresu a nervozity, Ze se chtél zlepsit
v ovladani emoci pfi projevu a také Ze si dal za cil, Ze bude umét ovladat
emoce pfi projevu a bude schopen si ptfiznat chybu. Pozadal jsem ho, aby se
k tomu vyjadril a pfipadné uvedl ptiklad, na kterém si uvédomil, ze cile splnil.
Martin odpovédél, Ze si vzpomina na stanovené cile, ale Ze s nimi vylozené
nepracoval. Kazdopadné si mysli, Zze se mu podafilo zlepSit ovladani
nervozity pfi prezentaci. Popisuje, Ze kdyz ma sluzebné s nékym jednat, citi se
sebejistéjsi a dokaze si v hlavé najit spravna slova. Zaroven vse bere s vétsim
nadhledem a uz se tolik nestresuje, ale tento fakt pripisuje nejen rozvojovému
programu, ale taky ziskani dalSich zkuSenosti z praxe (R1).

Zajimalo mé, jestli Martin dokaze Fict, ¢eho si asi v§imli jeho kolegové,
podfizeni a vedouci pracovnici, co déld jinak nez pfed MA. Uvedl pouze to,
Ze si mysli, ze si podfizeni asi vSimli, Ze dostdvaji jasnéjsi zadani ukolu. To
potvrzuje i 360° stupniové zpétna vazba, ze které vyplynulo, Ze podfizeni si
nejvice vazi toho, Ze stanovuje jasné cile. Zajimala mé také otazka, jestli Martin
ma moznost na pracovisti vyuZzivat nové poznatky z MA. Odpovédél bez
vahani. “Ano, na pozici kde jsem, miizu toho vyuZit opravdu hodné z akademie.
Neftikdam, Ze pouzivam vsechno, ale hodné z toho miizu vyuZit v praxi, at uz to jsou ty
komunikacni styly nebo rizny druhy motivovdni...” (R1). Taky dodal, Ze jeho
vedouci pracovnik ho podporuje. Zejména tim, Zze mu umoznil se ztcastnit
vSech kurzti a jednotlivych ¢asti MA, ,...vedouct se mé vyptdvd, co tam déldme.

To jsme docela dlouho probirali a fesili, co miizu uplatnit na podtizeny...” (R1).
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Zjisténé poznatky z vyzkumu mé utvrdily v nadzoru, Ze se Martinovo
chovani zménilo v zavislosti na MA. Jsou zde indicie, které fikaji, ze se Martin
zlepsil v manazerskych dovednostech, které si osvojil béhem rozvojového
programu. Ze zjisténych fakti vyplyva, Ze se zména chovani projevuje pri
plnéni pracovnich tkold. Pravdépodobné nejznatelnéjsi zména chovani
v ramci pracovnich tikolt je pfi komunikaci s podfizenymi pracovniky a jejich
motivovani, coZ miize byt chapano jako posun v kompetenci leadershipu.
Martin voli motivaéni nastroje dle jednotlivce. Zadava jasné tkoly a snazi se
stanovovat SMART cile. Predava osobni zodpovédnost podfizenym
zaméstnanctim, dohliZi na vysledky jejich praci ve vztahu ke kvalité a ¢asové
dotaci. S témito nastroji byli tcastnici seznameni béhem kurzu leadership.
Daldi vyvoj je patrny v kompetenci komunikace. Zména chovani v této
kompetenci se projevuje volenim komunika¢niho stylu podle situace a
komunikanta. Komuniké je usporddané do bodti a v urcité strukture. To vede
k sebejistéjsSimu projevu, ktery je i projeven pfi prezentaci. Opakujici se
tréninky prezentacnich dovednosti napomohly ke zlepSeni Martinova
projevu. Posledni zjiSténou zménou chovani je pfistup k praci s casem, kterd

se projevuje stanovovani priorit.
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9 Diskuze k osobni pfipadové studii Martina

Béhem tvorby prace jsem se potkal s mnoha sloZitymi tikoly, které jsem
potfeboval splnit. OvSem nejtéZsim tikolem bylo vytvoreni kapitoly Zprdva o
osobni pFipadové studii Martina, kde jsem vychazel ze Stakovych doporuceni, jak
napsat zpravu k pfipadové studii. Napsat zpravu tak, aby byla pro ¢tenare
Ctiv4, zajimava a vtahla ho do déje studie a pfitom aby prace nadale spliiovala
pozadavky odborné publikace, se ukazalo jako ,ofiSek”. Jak je patrné moje
pisemna prace pouze okrajové pfipomina poutavou literaturu, kterd by
¢tenare vtahla do déje. Kviili malym zkuSenostem s tvorbou osobni pfipadové

studie, jsem dal prednost zjisténym faktiim pred kreativni slozkou.

Oblast vyzkumu a cil vyzkumu jsem si volil podle vlastniho uvazeni,
bez vlivu spole¢nosti XY. Ale pro diskuzi existuje otdzka, jaky pfinos mél tento
vyzkum ve vztahu ke spole¢nosti XY. Domnivam se, Ze kdyby spole¢nost XY
byla klientem, pozZadovala by po evaludtorovi zjisténi hlavné ctvrté
Kirkpatrickovy urovné. Pravdépodobné by chtéla védét, jak rozvojovy
program pfispél k zvySeni vykonu organizace. Tento vykon by si prala
vyjadfit finanénimi ukazateli. Zaroven by se spolecnost zajimala, jaka je
investi¢ni ndvratnost programu v case. To vede k otazce, jestli by bylo viibec
mozné zjistit ¢tvrtou uroven u tohoto konkrétniho rozvojového programu.
V prvni fadé by musel evaludtor zjistit, jakou metodu evaluace by bylo tfeba
pouzit pro uréeni ctvrté turovné. Jak upozornuje odbornd literatura
v 6. kapitole Evaluace a hodnoceni rozvojového programu, kterou se dale zabyvam
v podkapitole Modely evaluace, je zde vysoka pravdépodobnost, ze by si
evaluace vyZadovala naklady, které by byly tak vysoké, Ze by se spole¢nosti

nevyplatilo tuto tiroven evaluovat.

Pfi vyzkumu jsem se setkdval s mnoha zajimavostmi, které piimo
nesouvisely s cilem vyzkumu, a proto jsem témto zajimavostem nevénoval

prostor ani v samotné praci. Nicméné pro ptipadné budouci zkoumani tyto
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zajimavosti uvedu, protoze si myslim, Ze se mohou stat oblasti a tiCelem
zkoumani v budoucnu. Prvni z nich jsou metody pouzité v rozvojovém
programu, kterymi byly: hrani roli, brainstorming, workshop, coaching,
pfipadové studie. VSechny tyto metody byly realizovany v zasedacich
mistnostech spolecnosti. Domnivam se, Ze v rozvojovém programu mohly byt
vyuzity i vhodnéjsi metody k rozvoji poZzadovanych kompetenci. Chybéjici
metody on-the-job, kterou uvadim v podkapitole Rozvojové metody, ve mne
vzbuzuje domnénku, Ze potencidl rozvojového programu nebyl zdaleka
naplnén. OvSem je zde dulezité podotknout, Ze nezndm financni a jiné
moznosti spolecnosti, které ovliviiuji zvoleni metod programu. Nicméné
absence téchto metod neni jedinou zajimavosti. Na zacatku prace vénuji
pozornost modeltim talent managementu, a to tradicnimu linedrnimu modelu a
modelu Develop-Deploy-Connect. Béhem zkoumani vyzkumné podotazky Co je
to Manazerskd akademie, z Ceho se sklddd a co je jejim vzdéldvacim cilem? jsem zjistil
vedlejsi skutecnost, Ze s talenty je zdmérné pracovano pouze pfi rozvojovém
programu. Dalo by se fici, Ze talent management ve spolecnosti XY
rozvojovym programem zac¢ind i konéi. Talent management nefesi dalsi
slozky, jakymi jsou fizeni kariéry, odménovani, fizeni pracovniho vykonu ¢i
rozvoj manazért. Ve spolecnosti XY proto dominuje tradi¢ni linedrni model
zaméfeny pouze na ziskdni, rozmisténi, rozvoj a udrzeni talentti. Investovani
casu a penéz spolecnosti pouze do rozvojového programu bez ndvaznosti na
ostatni uvedené slozky vede talent management ve spolecnosti XY ke slabsi
efektivité a k rozporu s teorii uvedenou v 3. kapitole zabyvajici se talent

managementem.

Podle Kirkpatrickova modelu je cil této prace spolecné s vyzkumnou
otazkou zaméfeny na tfeti droven, chovani. V 8. kapitole Zprdva o osobni
ptipadové studii Martina jsem se snazil popsat MA a fici, jak se zménilo

Martinovo chovani na zakladé rozvojového programu. K diskuzi ovsem je,

72



jestli jsem nemohl zvolit lepsi metodu evaluace. Domnivam se, Ze s casovym
a finan¢nim fondem, ktery jsem mél k dispozici, jsem zvolil vhodné metody,
které pfinesly odpovédi na vyzkumnou otdzku a pomohly, tak splnit cil prace.
Ovsem kdybych mél vétsi casové moznosti a zahajil bych tento vyzkum pred
realizaci MA, svelkou pravdépodobnosti bych vyuzZil metody evaluace
pozorovini behaviordlnim pristupem, o kterém se zminuji v 6.4 podkapitole
Metody evaluace. V své praci analyzuji dokumenty z assessment center a
development center. Tyto zpravy jsou psané na zakladé pozorovini
behaviordlnim p¥istupem. Hodnotitelé pozorovali Martina v podnétovych
situacich, kde se sousttedili na indikatory chovani a samotné hodnoceni. Podle
mého ndzoru, kdybych takto pozoroval Martina pfimo na pracovisti,
pravdépodobné bych zvysil validitu vyzkumu. Stal bych se pfimym
pozorovatelem, ktery by se mohl soustfedit na zmény chovani z analyz
dokumentt. Pfimo na pracovisti bych mohl sledovat Martina pfi vykonavani
pracovni ¢innosti a porovnavat s chovanim projevenym pred zahajenim MA.
Kvili casové narocnosti jsem zvolil jiné metody. Pozorovani jsem nechal
v rukou hodnotitelli a taky Martinovych kolegti, podfizenych a nadfizenych,
jejichz postiehy zaznamenané ve zpravach a dotaznicich jsem analyzoval a

vyuzil pro rozhovory, které nahradily mé osobni pozorovani.
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Zaver

Cilem této prace bylo popsat konkrétni rozvojovy program v ramci
talent managementu ve spolecnosti XY a analyzovat, jak tento rozvojovy
program zmeénil chovani konkrétniho ti€astnika. Cil prace jsem se snazil splnit
pomoci osobni pripadové studie Martina. VSechny kapitoly osobni pripadové
studie Martina vedly k naplnéni cile prace. Ve vysledku se mi podafilo do
potfebnych detailli popsat rozvojovy program spolecnosti. Popsal jsem
pribéh programu a jeho jednotlivé faze. K tomu jsem potfeboval informace,
které jsem ziskal z analyzy dokumentti a polostrukturovaného rozhovoru
s vedoucim oddéleni personalniho fizeni. Pro zjiSténi, jaky dopad mél tento
rozvojovy program na chovani ucastnika, jsem pracoval s hlavni vyzkumnou
otazkou: Jak se zménilo Martinovo chovini p¥i vykondvini pracovnich iikolii po
absolvovini kurzii v rdamci ManaZerské akademie ve spolecnosti XY? Hledani
odpovédina tuto otdzku mé zavedlo k vytvofeni vyzkumnych podotazek: Jaké
kompetence se mély u Martina zménit?, Jaké Martinovy kompetence se zménily po
absolvovini ManaZerskd akademie? Analyzoval jsem Martinovy pisemné
dokumenty z MA a uskute¢néné rozhovory s lektorem a Martinem. Zjistil
jsem, jakou troven kompetenci zastdval Martin pfed zahdjenim rozvojového
programu a jaké kompetence mu byly doporuceny, aby dale rozvijel. Zaroven
program pracoval skompetencnim modelem obsahujicim skupinu
kompetenci urenou pro rozvoj béhem programu. Diky tomu jsem dokdzal
popsat, jaké kompetence mél Martin rozvijet. Déle jsem zjistoval, jak se tyto
kompetence u Martina rozvinuly po absolvovani programu. Po analyze
vysledkti z development center a rozhovoru s lektorem jsem popsal vyvoj
Martinovych trovni kompetenci. Otdzkou vSak zistalo, jestli zaznamenany
vyvoj ma vliv na chovani Martina pfi plnéni pracovnich tkol. Podafilo se mi
na tuto otdzku zodpovédét pomoci uskutecnéného rozhovoru s Martinem a

analyzy 360° zpétné vazby. Popsal jsem zmény Martinova chovani. Zmény
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chovani byly patrné pfi komunikaci s podfizenymi pracovniky. Martin zacal
pouzivat riizné komunikacni styly, aby se priblizil druhé strané. Martin také
prokazal zménu chovani pfi praci s podfizenymi pracovniky, coz chapu jako
zménu kompetence leadershipu. Zmeéna se tykala prevazné presnéjsiho
zadavani ukoli pracovnikiim a jejich motivovani k vykonu prace. ZjiSténé
zmeény chovani jsem podrobnéji uvedl v 8. kapitole Zprdva o osobni pfipadové
studii Martina. V této kapitole také nalezneme odpovéd na vSechny vyzkumné
podotazky, proto se domnivam, Ze jsem stanoveny cil prace splnil.

Pfinos této prace se da rozdélit do dvou rovin. V prvni roviné se jedna
o osobni pfinos, kdy jsem pronikl hloubéji do problematiky talent
managementu a rozvojového programu. V druhé roviné vidim pfinos prace
v zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky. Kolegové zabyvajici se rozvojovym
programem pro talenty mohou tuto préci porovnat s vlastnimi zkuSenostmi.
Mohou subjektivné hodnotit, jestli je zména Martinova chovani Umérna

k velikosti a délce programu.
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Priloha ¢. 1 — Rozhovor s Martinem — R1

Rozhovor s Martinem — R1

T = tazatel, M = Martin
T.: Mohl bys mi fici, z ¢eho se skladala ManaZerska akademie?

M.: Ze zacatku to bylo néjaky assesment centrum, kde si nas vybrali, kde jsme
prosli zatézkavacima zkouskama. Pak akademie méla ctyfi nebo pét, asi ¢tyfi,
odborny semindfe, prednasky spiS teoreticky, zakonceny praktickyma
zkouSkama. Byly to dvou denni seminarfe, kde si myslim, Ze to bylo nam
ukdzat, jakym stylem by se to dalo délat, nakrmit nds teorii, a néjak si to na
necisto vyzkousSet a zavér bylo DC udélany jednoduse, porovnavaci metodou,
kdy jsme si mohli vyzkouset situace z toho assesment centra, kdy jakoby na

Nnovo - v novy situaci, a abysme vidéli ten rozdil, jestli to k né¢emu pomohlo.
T.: Dokazal bys vyjmenovat ty ¢tyfi teoretické seminare?

M.: Prvni bylo komunikacni dovednosti, druhy byly prezentacni dovednosti,
dal leadership a timemanagement, a dal si nevzpomenu. Se podivam...
efektivni komunikace, timemanagement a konflikty, leadership a prezentacni

dovenosti.

T.: Co sis si smél osvojit prave z téch komunikacnich dovednosti? Co si myslis,

vvvvv

M.: To bylo spiSe délany na to, fict jak by to mélo idéalné fungovat, tam bylo
feceno 15-20 bodt jakoby jakym stylem by se mélo komunikovat, ale mé nejvic
dalo to, vybrat si styl jakym budu komunikovat k tomu danymu ¢lovéku, spis
jakoby ta sortace téch styld, tam nebylo defakto, kdyZ se nad tim zamyslim,
tam uplné nebylo nic prevratnyho feceno, ale tim Ze jsem si to mohl vyzkouset
k tém osmi lidem, ktery tady byli, nebo k ty lektorce, ktera ndm to vedla, tak

tim to bylo zajimavy.



T.: A kdyZ by si mi mél fict, co sis mél odnést z prezentacnich dovednosti?

M.: Z prezentacnich dovednosti jsem si odnesl asi ze vSech nejvic. Ja jsem
nebyl skoro zvykly néco prezentovat pred lidma, takZe zase néjaky prevratny
novinky z teorie, tam nejsou, vSechno je to o tom si to prakticky vyzkousSet.
TakZe z té hodiny, feknu, jsme si tam kaZzdy vyzkouseli, osm krat prezentovat,
vyzkousSeli jsme si prezentovat s tim, Ze mame néjakou dvaceti minutovou
pripravu, ale i takovy extrém, kdy mas na to dvé minuty, takze i takovy
rychlovky. Vyvrcholilo to tim, Ze sis to mohl vyzkousSet i pred
predstavenstvem. Coz feknu, je uplné jind kategorie lidi, ktery tam mas,

néjaky autority pfed kteryma si musi$ davat pozor, co fikas.
T.: Kdyby si mé mél fict, co sis mél odnést z Leadershipu?

Leadership byl pro mé hlavné stéZejni, naucit se empaticky jakoby pracovat
s t¢éma lidma, coz pro mé bylo zase néco novyho, ja jsem spis asertivni typ
clovéka, a tam jsem se naudil, Ze ne na kazdyho tohle mtiZze fungovat a ne na
kazdyho to funguje viibec a na nékoho je to naopak pritézi. Prosté jsem se zase
naucil né€jakou kategorizaci lidi, pfemyslet nad tim ke komu to fikdm a jak to

fikam.
T.: Stejnd otazka pro timemanagement, co sis me€l odnést?

M.: Timenamagent to je jeden velkej prasvih u mé. Nikdy jsem s tim neumél
pracovat, takze mi byly samoziejmé nabidnuty néjaky prostfedky a nastroje,
kteryma toho docilit, at uz je to sklddani néjakyho denniho harmonogramu
pro mé, tieba v kalendafi nebo v diafi, ale pofad je to néjaky prostredek
se kterym se u¢im pracovat, protoze to je podle mé z téhle téch véci, hodné
tézky, protoze k tomu aby si to mohl délat potfebujes i néjakou sebemotivaci
to neni tak, Zze by sis rano sednul a ptl hodiny si stravil a naplanoval si to
takhle, takhle, takhle, a pak ti do toho pfijde jeden ¢lovék a cely ti to rozboura.

Takze jakoby spi$ zase n€jakej nastroj, se kterym se nauéim pracovat.



T.: Jaky mas ndzor na to, jak se ti povedlo naudit se a osvojit si tyhle prostredky,

manazerské nastroje, ktery jsi vyjmenovaval?

M.: Hele ja myslim, Ze dobfe. Mél jsem mozZnost béhem akademie si vyzkouset
riizné manazerské nastroje a metody, co jsem pfed tim nepouzival. K tomu mi
najednu stranu pomohla moje pozice, kdy vlastné tyhle ty véci, ktery jsem se
tam vlastné postupné ucil, jsem si vyzkousel v praxi, takZe podle mé uplné
nejlip to bylo znat na tom srovnani toho assesmentu, kdy jsme tam méli
rozhovor s podfizenym, ktery se tlacil na moji pozici pfedtim. A kdyz si
vezmu ten rozhovor z toho assesment centra to byla katastrofa, to bylo néco
hroznyho a, tedkon my jsme si to vyzkouseli na tom kone¢nym DC, tak to i
lektor mé prosté fekl, Ze to bylo dobry, to §lo. A bylo to taky dany tim, Ze jsme
si to dvakrat mohli vyzkouset v praxi, v redlu, takze prosté ten ¢cloveék byl u
toho klidnéjsi, nevymysli tam blaboly, nekoktd, snazi se to néjakym zptisobem

srovnat.

T.. Kdyz by si mi mél fict, které pravé ziskané znalosti a dovednosti

z akademie, si uvédomujes, Ze nejvic pouzivas pfi praci?

M.: Nejvic jednoznacné leadership, kdy mam pod sebou asi deset lidi a ke
kazdému pfistupuju individudIné. Snazim se jim fict, co po nich piesné chci.
Néjakym zptisobem je musim motivovat, vést, tedka pred Vanocema to bylo
obzvlast hekticky, kdy jsme to tam mohli zkousSet na plno, kdy jsme si mohli

zkouset, co jsme se naudili. Musim Fict, Ze to docela i funguje.
T.: A mtZze$ uvést i priklad, co si ziskal z akademie a aplikoval?

M.: Nejvic ty motivacni faktory. Protoze nikdy pfedtim mi nedochdzelo, ze
motivovat ¢lovéka nejde jenom pres penize, to jsem si do ty doby myslel, ze
clovék funguje na tom, hele dej mi vic penéz a budu vic pracovat, nebo lip
pracovat. Na Skoleni ndm lektorka vysvétlovala motivacéni faktory, ze na

kazdého clovéka funguje néco jiného a Ze to nejsou vzdycky pouze penize. A



to jsem se prosté naudil, ¢loveék v ty praci potfebuje néco vic, jako najit ten
smysl, pro¢ to délat, protoze ty moji podfizeni feknu, aZ na néjaky vyjimky
maji ty financni hodnoceni dost vysoky. Mnoho z mych podfizenych si
vydélava docela dobre, a jestli dostanou o par tisic vic, to je nemotivuje.

Maximalné kdyZ jim pfidas, tak je to motivuje chvili dva, tfi dny.

T.: Zminil si ty motivacni faktory, napada té ted jesté néco, co vyuzivas pri

praci a vychazi to z poznatkii manaZerské akademie?

M.: KdyZ to shrnu obecné tak téméf vSechno, at se jednd o ty komunikacni
dovednosti, kdy se tam nauci$ sortovat ten styl feci ke kazdymu ¢lovéku
individudIné, coZz jakoby hodné pouzivdm prfi jednani s klientama, ktery
prosté na prvni ranu béhem prvnich dvou tfi vét musis odhadnout, jakym
stylem s nima komunikovat. Snazim se jit k véci, do jednotlivych bod si
strukturuju myslenky, které chci nékomu fict. U tohohle mi tfeba pomohla
lektorka béhem toho rolového hrani, kdy ona hrala néjakou osobu a ja jsem si
to na ni mohl zkusit, jestli to bude fungovat nebo ne a ona z toho dala zpétnou
vazbu, jestli to na ni pusobilo dobfe nebo ne. Ty prezentacni dovednosti taky,
to se mtze zdat jako ptakovina, kterou moc nepouzivame, ale tfeba i blby
porady, si myslim, Ze se od ty doby o hodné zlepsily, Ze prosté vim jak to
strukturovat. VZdycky jsem mél mySlenku jim fict hodné véci, ale ono kdyz se
nad tim zamyslim zpatky, tak to mohlo znit i trosku chaoticky, Ze nevédéli, co
fikdm a ted se to snazim sortovat po bodech, aby si to kazdy mohl napsat, co

jsem mu chtél fict.
T.: A z toho timemanagementu co pouZzivas pfi praci?

M.: Jak spravné pracovat se svym volnym casem, pracovnim ¢asem. Snazim
se vic planovat den a trochu si rozvrhnout tkoly. Viceméné jdu podle
zakladnich pravidel timemanagemetu. ProtoZe tam jsem se naucil to, Ze kdyz

clovék ma osmi hodinovou pracovni dobu, tak to neznamend, ze osm hodin



pracuje na 100%, to nejde, to by clovék prosté odvafril, takze jsem se naucil
vénovat ty dany ¢innosti plnych dvacet minut na 100% pak si od toho odejit,
tfeba obéhnout podfizeny, zjistit jestli néco potfebujou, zménit prosté tu
myslenku a pak se zase tfeba k tomu vratim. Tak to jsem tfeba zjistil, Ze kdyz
do toho dam téch svych 20% casu, tak je to lepsi, nez kdyZ do toho dam 100%
casu. Jo, tohle mi funguje jit ke konkrétnimu tkolu vénovat se napiiklad 20
minut s maximalnim soustfedénim a intenzitou, a potom na dalSich 20 minut

se vénuju néfemu naprosto jinému, kde neni zapotfebi se soustiedit naplno.

T.: Jak vnimas Manazerskou akademii ve vtahu k plnéni tvych pracovnich

ukolt?

M.: J& si myslim, Ze to prospélo. J& to mizu ohodnotit i z toho druhyho
hlediska, kdy jsem na tu manazerskou akademii chodil s kolegou. Ja ho zndm
jako svyho kolegu 6 let, jako svyho podfizenyho asi % roku a musim fict, Ze
na tom clovéku se to projevilo iplné ukrutné. Najednou zacal vnimat, Ze jsou
tady i ostatni lidi, se kteryma musi néjakym zptisobem spolupracovat, coz
nikdy predtim nedélal. M4 primocarejsi jedndni, coz se mi u n€j taky libi, takze
si myslim, Ze z tohohle hlediska, toho nadfizenyho si myslim, Ze mu to hodné
prospélo a z myho hlediska, si myslim, Ze mu to taky prospélo. Protoze si

myslim, Ze je takovy klidné&j$i v tom, co déla.

T.: A napada té treba jeSté néco, kdy si feknes, Ze pfed akademii si né€jaky

problém fesil tak a po akademii jinak?

M.: Jo, jde to takhle fict, vSechny ty manaZerské nastroje, ktery chci, tedka
vyuzivam. Ja nefikdm, Ze vSechny umim, ale néjaky z téch nastrojii jsem do ty
doby nevédél, ani mi nedochdzely, to jsou takovy blbosti z téch prednasek,
z téch seminafdi, co jsme méli, si nikdy nemtze$ odnést vSechno. Ty malinky

bodiky, ktery stoji pro tebe za to, protoze pro nékoho muzou byt jiny body

vvvvv



T.: A kdyz zminujes tady ty body, miizes néjaky jmenovat, ktery ti ted prolitly

hlavou?

M.: Jednoznaéné motivace, motivacni faktory, nejvice asi zménilo, jak mluvim
a jednam s podfizenymi. Nebo kdyZ si vezmu ten timemanagement, at je to
muj ¢as nebo ¢as mych podfizenych, s ¢im jsem pfedtim taky nepracoval,
prosté jsem jim fekl, udélejte to takhle a udélejte to cely a udélejte to pofadné,
a nékdy to bylo na ukor toho, co jsem potfeboval. Hodné pochopili véci tplné
jinak neZ ja, co jsem chtél a délali tfeba spousta nesmyslnych kol okolo a
nebo se jim snazit vysvétlit a nebo je tkolovat tématicky. Necham je délat véci,
jak chtéji, jenom jim jasné fikdm, co je vysledkem, a do kdy mi ho pfedaji. Taky
jim feknu, co po nich zase nechci, aby neztraceli zbytecné ¢as. Opravdu se to
zlepsilo. Podfizenym jsem vysvétlil, s ¢im maji za mnou chodit a s ¢im ne.

Potom neotravuji s blbostma.

T.: Existuji néjaké prekazky, které ti brani v tom vyuZivat nastroje z

manazerské akademie?

M.: Ne. Samozfejmé pro nékoho to miiZe byt, ale pro mé ne, protoze jsem na
néjaky pozici, kde si tohle to vSsechno mtizu dovolit. Na pozici kde jsem, mtizu
toho vyuzit opravdu hodné z akademie. Nefikdm, ze pouzivam vSechno, ale
hodné z toho mtiZzu vyuzit v praxi, at uz to jsou ty komunikaéni styly nebo
rizny druhy motivovani. Chapu ty lidi, co tady byli se mnou, tak jsou
samoziejmé né€ktefi z nich na pozici, kde si tohle uplné vSechno pouzit
nemtizou, ale podle mé to neni na skodu, protoZe oni si pofad uvédomujou

ten princip toho, co se nauci.

T.: Na zacatku akademie sis poznamenal cile, kterych chce$ dosdhnout v ramci

akademie, podafilo se ti to?

M.: Cile? Myslis jako...



T.: Vindexu jsem nasel, Ze sis za cil dal, Ze se zlep$iS v ovladani stresu a
nervozity, Ze se zlepsis v ovladani emoci pfi projevu a taky sis dal za cil, Ze

budes umét ovladat emoce pri projevu a budes schopen si pfiznat chybu.

M.: Jo uz vim, to jsem si dal, ono to souvisi vSechno se v§im, to jsou celkové
véci, na kterych bych chtél pracovat. VyloZené jsem nemél nékde
poznamenany — tak ted se na seminafi nauc¢im zbavit nervozity nebo néco
podobného. Myslim, Ze se mi néco povedlo a né€jak jsem se na to nesoustredil.
Ty prezentace jsou uzZ mnohem lepsi, tam uz nejsem nervézni. Dokazu najit
spravna slova a nestresuju se tim, Ze nékde mam néco prezentovat. To je taky
tim, Ze téch rtiznych jedndni, porad je hodné a vSude musim prezentovat, tak

si to neustale procvicuju.

T.: A ty jsi natuknul, Ze tfeba ty prezentacni dovednosti vyuzivas pfi porade,

je jesté néjaka jind oblast, kde prezentacni dovednosti vyuzivas?

M.: Jasny, kdyz si vezmu tfeba bandalni jednani, kdyZ vyjdu na prvni jednani s
klientem a chce tfeba védét néco o firmé. Pfedtim jsem védél samoziejmé
né&jaky zakladni véci, ale to usporadani téch myslenek bylo takovy chaoticky.
Tedka jsem béhem péti minut schopny fict celou historii spolecnosti, jeho silny
stranky, proc¢ by si nds méli vybrat a takovyhle véci. Hlavné je to o tom, Ze
kdyzZ jim to fikdm, tak jsem klidnej, protoze vétSinou uz vim, zZe to mame
nacviceny a jsem si jistéjsi v tom, co fikam a uz se tolik do toho nezapletu jako
diiv.

T.: KdyZz by si mél fict, jak vnimas tvé chovani na pracovisti, po absolvovani

Manazersky akademii, vi¢i nadfizenému, podfizenému a kolegtim?

V.: Ja si myslim, Ze se to zlepsilo v jednom hlavnim bodé a to je pfimocarost
jednani, kdy jsem si uvédomil, ze mtij cas, jejich cas, ¢as myho nadfizenyho je
prosté drahej. Takze se kdyZ to neni extrémné, jsou samozfejmé vyjimky, ale

ve vétsiné ptipadd mluvim jednoznacné, to co chci Fict, jak to chci fict, co maji



udélat, nékdy to muze znit tfeba i neomalené, ale prosté to funguje.
Samoziejmé jsou situace, kdy trosku musis hrat néjakou hru, ale tohle to se

zménilo ve velkym.

T.: Co si myslis, jakou zménu u tebe zaznamenali podfizeni, nadfizeni,

kolegové po MA?

M.: Asi jasny predavani ukoli podfizenym, to jak s nimi jedndm, takova ta

pfimocarost. Ale nevim, tfeba jesté néco jiného.
T.: Jak celkové hodnoti§ Manazerskou akademii?

M.: Hele ja si myslim, docela pozitivné, ja samoziejmeé tedka budu mit néjaky
srovnani s tou novou, kterd je délana uplné odliSnym stylem, ale ja jsem nikdy
tady podobny seminaf nebo kurz nezazil a pro mé to bylo docela dobry,
protoze ty dva lektofi, co tady byli, at to byla lektor 1 nebo lektor 2 tak to jsou
prosté kvalifikovani lidi, ktery védi, co maji délat. Samozrejmeé nekdy ta prvni
efektivni komunikace, to bylo néco, co bylo super, bylo tam spoustu novych
informaci, ktery jsem nevédél nikdy, ale jakoby tim postupem, téch seminafii
se zacalo par véci trosku opakovat, nefikdm, Ze je to Spatné€, oni to zacali
probirat mezi sebou, abysme si uvédomili, Ze tyhle ty ¢tyfi véci musi mezi
sebou spolupracovat navzajem, aby to néjak fungovalo. Takze n€kdy to bylo i

trosku delsi. Ale celkové ta manazerska akademie byla koncipovana dobre.
T.: Jak byla naplnéna tvoje ocekavani?

V.: KdyZ to vezmu procentudlné tak na 90%. Postradal jsem tam tfeba
natlakovy jednani, coZ se tfeba déje v tomhle tom oboru docela ¢asto, kdy mi
chybélo vyzkouset si tu konverzaci, kdy semnou nékdo manipuluje, jak se

tomu branit.

T.: Tvyj nadfizeny, jak s tebou spolupracoval béhem Manazersky akademie?



M.: Tak on mi hlavné poskytnul ten ¢as, k tomu to absolvovat, k tomu nemél
vyhrady, samoziejmé se dotazoval, co tam délame, byl takovy zvédavy, tak
jsem mu to popisoval a celkové v tom podporit.

T.: Kdyz jsi mu tfeba fekl, co tam délas, vyjadfil se k tomu?

M.: Jo, vyjadfil. Jasny, my jsme o tom vedli rozsahlé konverzace. Vedouci se
mé vyptava, co tam délame. To jsme docela dlouho probirali a fesili, co miizu
uplatnit na podfizené, protoZe i on kdysi ddvno, néco podobnyho taky
absolvoval, ale ne v takhle intenzivnim méfitku, spiS to bylo pravé o téch

jednodennich Skolenich, feknu, takovou nalejvarnu informaci nedostanes.



Priloha ¢. 2 — Rozhovor s lektorem — R2

Rozhovor s lektorem - R2

T = Tazatel, L = lektor
T.: Kdybyste mi mél fict, co bylo cilem ManaZerska akademie?

L.: Zmého pohledu to bylo posilit tu ¢ast populace ve firmé, kterd ma
potencidl, ktera z velké casti nebyla jesté vedouci, ale aby byli schopni byt
pripraveni pro néjaky posun pozicni a sviij osobni profesni v ramci své prace
a v ramci své firmy. To mi pfislo klicové a k tomu byly nadefinovany i ty
oblasti, ve kterych se pohybovali vramci té akademie. Kurzy na sebe
navzdjem navazovaly a prolinaly se. Nékteré véci zaznély na vice kurzech.
Jesté moznd jednu véc, Ze prispéje firmé k posunu, formou téch akademickych
praci, tam byly ty impulzy, které mély byt viceméné nezavislymi impulzy lidi,
ktery v té oblasti nepracuji, k témattim, ktery si mysli, Ze jsou dutlezité pro
firmu a které by firmu mohli nékam posunout, to si myslim, ze bylo paralelné

dalsim cilem.
T.: Mtzete definovat vzdélavacdi cil efektivni komunikace?

Ono vlastné u vSech téch moduli bylo cilem, to aby vlibec zacali v té oblasti
vnimat, Ze je potfeba pracovat protoZe néktefi nemanazefi az tak nevnimaji
potfebu a nevnimaji to jak rtiznoroda je komunikace a jak rtiznorodé je
planovani a prace s ¢asem a vedeni, tak u té efektivni komunikace to bylo to
samé. Viibec je diilezité, jak komunikuji, co komunikuji, ¢im vSim komunikuji,
ze je dtlezité, jak tu komunikaci uzptisobit nejlépe tak abych dokazal
porozumét a dokdzal i néjakym zpusobem pienést své ndzory k tomu
druhému, kté maximalni mozZnosti pochopeni vzajemného, takze tam
soucasti toho byla asertivita, v tom pozitivnim smyslu, dokazat si prosadit

svoje, dokdzat si né€jakym zptisobem pojmenovat co chci komunikovat, feSit



jestli ta moje verbdlni a neverbalni komunikace s tim néjak souvisi a jak to
souvisi a jestli se podporuji navzajem, ale hodné to bylo o tom si uvédomit co
vSechno vlastné do té komunikace patfi a na co je dobré myslet, védét a vnimat
iu téch druhych a jak ovliviiuji jejich osobnost, komunikaci a to ze kdyz nékdo

jiny komunikuje jinak nemusi byt o tom, Ze je nepfitel ale jenom, Ze je jiny.
T.: MtiZete definovat vzdélavaci cil time managemtnu?

L.: Navnimat to téma, ale ve vztahu ksobé samotnému, takze u
timemanagementu, jakym zptsobem funguji, co je mi blizké, co je mi
vzdalené, co mi jde, v rdmci planovani, v Zivoté v praci. Co je pro mé vétsi
vyzvou, jaké jsou techniky, pfistupy, k tomu jak chci planovat a jak to
vztahovatik ostatnim kolegtim, k nadfizenim, podfizenim, co si Zadat od nich
a co na druhou stranu ji komunikovat zpét, je to o delegovani, jak dobfte
delegovat, jak dobfe zadavat tikol, i obecné ne jenom pfimo to delegovani jako
takové, to myslim Ze byli klicové momenty, které si méli vyzkousSet, které si
méli osvojit.

T.: Mtizete definovat vzdélavaci cil Leadershipu?

L.: Opét zavnimat, Ze rtzné typy lidra existuji, a Ze je to v pofadku, Ze
leadership muze mit rizné podoby a ze hodné souvisi s tim, kym jsme, jako
osobnosti stejné, jak to souvisi u té komunikace a timemanagementu, ze rtizné
typy lidi rizné vedou své lidi a rtizné typy lidé se r(izné nechaji vést, takze ta
riiznorodost a odliSnost tthlu pohledu a pfistupu, to co v rdmci leadershipu a
timemanagementu pomaha jim, co na né funguje, s ¢im oni maji dobrou a
Spatnou zkusSenost. Takze hodné takové to praktické vydestilovani si v rdmci
skupiny, co je uzite¢né pro mé v ramci leadershipu, situacich, které leadership
vyzaduji uplatiiovat, pfipadné neuplatiiovat. A co k tomu fika nékdo jiny,
dalsi, kdo jako manazer jako leader dlouhodobé uz je, takZe néjaka informace

i z vnéjSku, nejenom ze skupiny, takZe informace, které jsem pfindsela ja.



Zkusenost riiznych manazerti, kniZzek a zkuSenosti jinych. TakZe seznameni i

tady s tim.
T.: Mtzete definovat vzdélavaci cil Prezentacnich dovednosti?

L.: Ten zékladni cil byl uvédomit si, jak prezentuji a jak prezentuji ostatni, co
vSechno k prezentaci patfi, Ze to neni jenom powerpoint, ale Ze prezentace
sama o sobé je co ja vam chci sdélit, pro¢, komu a cilem bylo, aby si to
vyzkouseli sami na sobé¢, takze vSichni prezentovali a dostali zpétnou vazbu a
to bylo cilem, aby tu zpétnou vazbu dostali od sebe navzajem, aby siji dokazali
poskytovat pfimo tvari v tvar, nejenom fikat mé, Ze tamta prezentace se mi
libi, ale aby si dokazali tu zpétnou vazbu dat. TakZe to hodné bylo i o zpétné
vazbé, ale zaroven to bylo i o tom ze si davali tipy, jak by tu prezentaci svého
kolegy mohli vylepsit. Jak by to Slo udélat jinak a jak by Slo téma zpracovat
riznymi zptsoby. TakZe prace s rliznymi ndstroji od flipchartu, dynamiky,
spojeni flipchartu a powerpointu pfipadné zkouseli demonstrace, a jiné véci

které mohli pouZit u prezentace.
T.: Jak se projevoval Martin na AC?

To uz je trochu dyl, a moc si to nepamatuji, co pfesné udélal, neudélal. Ale
Martina a Vojtu jsem vnimal jako nejsilnéjsi talenty ve skupiné. Byli oba
aktivni a Martin byl takovym nejmenovanym lidrem. Pamatuiji si, Ze chodil
hodné do konfliktu, to bylo i béhem akademie. Ale hodné se v tom zménil. U
Marina byl taky posun od povrchniho naslouchéani k aktivnimu naslouchani,
snaZil se pracovat s informacemi druhé strany. S emociondlni strdnkou druhé
strany ale s tou se jesté musi ucit pracovat neustdle, ale s fakty a nazory
druhym pracuje a to je posun. Ted opravdu vice aktivné nasloucha. K AC jsme
sepsali vystup, tam by mélo byt zapsané naSe poznamky z pozorovani a

viibec, jak se Martin choval.

T.: Jak se projevoval Martin béhem akademie?



L.: Martin se chtél udit, to byl zdklad. Asi toho mél hodné, ale snazil se byt
aktivni a ztéch kurzi si odnést, co potfeboval. Velké posuny délal v
komunikaci s podfizenymi. SnaZil jsem se jim ukazat rtizné manaZerské
nastroje, které jim pomohou v komunikaci a motivaci. Martin dokazal se to
docela naucit, kdyZ jsme néco béhem akademie hrali, pouZzival jiné nastroje
k motivaci neZ jen penize. Uvédomoval si, Ze motivace pracovniki se
nepodnécuje pouze pomoci financnich nastrojii, ale vyuzival i dalSich
nastroji. ZkouSel pouzivat praci sinformacemi, kompletni pfedani.
Uvédomoval si, Ze staci jenom tstné pochvalit a ten ¢lovék to oceni. Nebo
dodrZovani casu, at uz schiizky nebo tkoly. Myslim si, Ze pochopil, Ze je dobry
predavat kompletné cely kol a zaroven poskytnou autonomii. Vysvétlit, co je
zapotfebi, aby méli kompletni informace k provedeni ukolu a potom je
kontrolovat, konzultovat a davat zpétnou vazbu. Vytvofit jim prostfedi, aby
se citili zodpovédné a do urcité miry nezavisle. TO myslim ze Martin hodné
pouzival. Ten posun v komunikaci taky byl v tom, Ze na zacatku mluvil trochu
chaoticky, v zavéru programu byl vidét posun ve vyjadfovani a prezentovani
vlastnich myslenek. To se hlavné projevovalo pfi prezentacnich
dovednostech, kdy si Martin dokdzal uvédomit, kdo je posluchacem a podle
toho volil komunikaéni styl a zptisob prezentace. Komunikoval srozumitelné
a byl u toho klidny a sebejisty, akorat mi chybi u ného trochu prace s emocemi,
to by mu v nékterych situacich pomohlo, ale Martin je takovy typ osobnosti a
prednost dava faktiim. On jak ptisobi klidn€, nemam uplny pocit, ze dokaze

naburcovat sviij tym. Potfeboval by vic pracovat s gesty a mimkou, aby jeho

vvvvv

T.: Na zacatku akademie si Martin stanovil za cil, Ze bude umeét ovladat emoce
pfi projevu a bude umét odbourdvat stres a nervozitu. Také si stanovil, Ze

bude schopen si pfiznat vlastni chybu, jak hodnotite splnéni téchto cili?



L.: Martin jiz na zadatku programu byl emociondlné stabilni. Vyvoj byl patrny
pfi jeho prezentacich, kterych bylo celkem asi 10.. Postupné se zlepSoval, pti
kazdé dalsi prezentaci, ptisobil méné nervozné, a jestli ho prezentovani
stresovalo, tak to nebylo vidét. Dokdzal pracovat s nervozitou, u kazdé dalsi
to asi vi jenom Martin. To uZ je zména mysleni a téZko Fict, ale uz v assessment
center Martin prokdzal dobrou sebereflexi a umél, fici co se mu povedlo a
nepovedlo. Akademie Martinovi pomohla se v tom dale rozvijet, ale jestli si

splnil stanoveny cil, to nedokazu Fici.
T.: Posunul se Martin v dalSich kompetencich mimo komunikaci a leadership?

L.: Martin se posunul v tom, co jsem fikal, jestli Martin udélal posun v oblasti
proaktivity, spoluprace a feSeni problémti neni lehké urcit. Mozna casem
bychom si vSimli dalSich zmén, které nyni nejsou tak ziejmé. V prvni fadé
udélal posun v téch oblastech, které uz byly zminény. A za nejvétsi posun

v kompetencich 1ze povazovat Martintiv vyvoj v leadershipu a komunikaci.
T.: Jak celkové hodnotite Manazerskou akademii?

L.: Kazda skupina ma svoji dynamiku. Ty, co se ji ztcastnili, coz se postupné
troSku ménilo, ale to bylo hodné specifické, protoze tam odpadli lidi
v pritbéhu casu, bud to odesli z firmy, nebo se pak akademie neticastnili. Tak
oproti tomu uplné zacatku a konci tak ten pocet byl nizsi, ale ty co se ji
zucastnovali, tak byli aktivni, byli ochotni jit do téch situaci aktivné, pfispivat,
délat véci, vyzkouset si, takZe ta aktivita tam byla stéZejni a na tom to pak bylo
hodné postaveny, aby si vytahovali véci, aby to nebyla informacni nalejvarna,
ale aby to bylo néco, co si vyzkousi a daji do souvislosti sami se sebou, a to si
myslim, Ze se povedlo, Ze ta skupina na to byla pfipravena, ochotnd, a Ze

chtéli.

T.: Jak probihala samotnd akademie po strance organizace?



M.: VSechno bylo pfedem naplanované a domluvené. VSechny kurzy se
odehraly v zasedaci mistnosti. U vSech kurzu jsem byl a se mnou tam byl vzdy
jeden kolega specializovany na danou oblast. Takhle to vedeme docela ¢asto i

v jinych firmdch a fekl bych, Ze to funguje.

T.: Jaké metody se pouzivali na akademii?

V.: To vidycky zéleZelo na tématu. Ale mame své metody, které vétsinou
pouzivame. Nejvice se snazime po prezentaci tématu hrat role, aby si to mohli
ucastnici zazit. Pouzivame taky brainstorming a workshop. Kdyz to jde a je
cas, tak délam individualni nebo skupinovy coaching. To jsme taky parkrat na
akademii pouzili. A hodné ¢asu vénujeme piipadovy studiim. To myslim, ze
tyhle metody jsme nejvic pouzivali. Taky méli pisemnou praci, nékdy
v bfeznu si talenti ve dvouclennych skupinkdch vybrali téma, které navrhla
spole¢nost, nebo sami talenti siji navrhli. Ve se tykalo pracovni problematiky.
Ve dvojici dohromady béhem celé akademie vypracovavali tuto akademickou
praci, kterd méla objasnéni tématu, nastinéni problematiky tématu, navrh
opatfeni a zlepSeni problematiky a zavér. Vybrali jsme dvé nejlepsi prace,
které se na zavér akademie prezentovali pfed vedenim firmy. Martin pracoval
na této pisemné praci s dalSim kolegou a jejich prace byla hodnocena
nejpozitivnéji ze vsech ostatnich dvojic, a proto prezentovali svoji praci

predstavenstvu spolecnosti.

T.: Jak jste evaluovali ticastniky?

L.: V pribéhu akademie jsme je sledovali a davali jim zpétnou vazbu, to byl
zdklad, a tim jsme se je snazili motivovat. Na zavér programu jsme délali
development center, kterého se ztcastnili talenti z akademie. DC bylo takika
stejné jako assessment center, byly vyuzity stejné metody pro zméfeni
kompetenci. Snazili jsme se zméfit, jak se za tu dobu posunuli. DC probihalo

opravdu podobné jako AC. Po DC jsme méli vyhodnocenou 360° zpétnou



vazbu, abychom zjistili, jak se jim dafi pouzivat manazerské nastroje p¥i praci,
protoze na kurzech méli moZnost se seznamit a vyzkouSet mnoho
manazerskych ndstroji, které by mohli pouZit v zivoté. Zpétna vazba, 11k, jak
se se jim to dafi ve skutecnosti pouzit a jak na to reaguje okoli. K tomu byl
sestaven dotaznik, ktery jsme poslali koleglim, podfizenym a vedoucimu.
Viceméné jsme ho dostali od vSech zpét. Ten dotaznik ma vyhodu v tom, Ze
pouziva Start — stop — continue, coZ je pro nas i pro talenty dalezita ¢ast, na
tom je vidét, co je dobré a funguje, nebo naopak, co by méli talenti zménit. A
posledni, co jsme udélali vramci celkového hodnoceni, byl rozhovor
s absolventy. Probrali jsme silné a slabé stranky, taky ndm dali absolventi
zpétnou vazbu. Na zavér toho rozhovoru jsme jim pfedali podklady z DC a
360°zpétné vazby, aby méli kompletné vSechna doporuceni, v ¢em se dal

rozvijet.



Priloha ¢. 3 — Rozhovor s vedoucim personalniho oddéleni - R3

Rozhovor s vedoucim personalniho oddéleni - R3

T = Tazatel, V = vedouci personalniho oddéleni

T.: Prosim, feknéte mi, co znamena MA?

V.: Je to oznaceni pro nas program, ktery je urcen talentim ve firmé.

Snazime se tim pracovat s talenty a podporovat je v rozvoji.

T.: V ¢em se je snazite rozvijet?

V.: Nejvice se program zaméfuje na rozvoj manazerskych dovednosti.
Chceme, aby se naucili lépe pracovat s lidmi, aby se pfipadné stali dobrymi
vedoucimi, nebo se v tom zlepsili.

T.: Co je cilem MA?

V.. Asi nejjednoduseji, by se dalo fici, ze cilem je, aby se zlepsili
v manaZerskych dovednostech. To znamend, aby se zlepsili v komunikaci,
planovani c¢asu, aby dokdzali feSit problémy, motivovat podfizeny. Je toho
hodné, v ¢em jim pomuze MA se zlepsit. Sezndmi se s mnoha vécmi, které
pred tim neznali nebo nepouzivali. A je na nich, co si z toho odnesou.

T.: Z ¢eho se sklada MA?

V.: No v prvni fadé to jsou kurzy, které jsou zaméfeny na manaZerské
dovednosti. Ty kurzy jsou dvoudenni a jsou ¢tyfi. Je tam time management,
feSeni konfliktti, leadership a prezentacni dovednosti. Taky tam jsou doméci
ukoly a prace ve skupiné na akademicky praci. Ale vSechno zac¢ind assessment
center, kdy se vybiraji talenti, ktefi jsou potom zafazeni do MA. A na konci je
DC. To se snazime zméfit jejich posun.

T.: Posun ¢eho?



V.: Posun jejich manazerskych dovednosti, mame ten kompetencni model, co
jsem ti ukazal. Ten obsahuje pravé manazerské kompetence, ktery by se mély
u nich zlepsit.

T.: Jak se mtize zaméstnanec zaradit do MA?

V.: Vedeni divize ho musi navrhnout a my ho potom pozveme do AC. V loni
byl zdjem o MA akademii velky, divize pfihlasily celkem asi 25 ucastnikii,
vSechny jsme pozvali na AC. Takhle se dostal i Martin, ktery proSel od AC az
po DC.

T.: Jak probiha assessment center?

V.: Je to denni akce, kdy se zdjemci pozoruji pfi riznych tikolech, a my se
snazime zjistit, kdo je vhodny kandidat pro MA. Pouzili se tam metody jako
je feSeni pfipadové studie, kdy méli feSit konkrétni problém, ktery vznikl
v nasi spolec¢nosti. Taky tam bylo hrani roli, kdy vedli rozhovor s podfizenym
na téma nespokojeny podfizeny, k tomu méli namét. A taky méli za kol
prezentovat své nazory, myslenky, napady. To bylo bud ve skupince, nebo
prezentovali jednotlivci. Celkem to bylo na osm hodin, myslim si, Ze se
nenudili.

T.: Co pfesné jste zjisStovali?

V.: Spolupracujeme s externi firmou a ta méa od nds kompetenéni model. Pfi
tom pozorovani je nas asi pét. Dva jsme od nas a tfi jsou od externi firmy. No
snazime se zjistit pfedpoklad, jestli maji potencial se rozvijet, co je motivuje
k tomu, aby byli zafazeni do MA. A nejvic se soustfedujeme na to, jak se
chovaji a projevuji béhem AC. Mdme takové zdznamové archy, ty jsou podle
naseho kompetenéniho modelu, a déldme si poznamky, jak se kdo choval a
podobné. Tam si to vSechno zaznamenavame.

T.: Jak vdm pomahd kompetencni model?

V.: Hodné, je to jakysi ndvod na to, co mdme pozorovat. Soustfedovali jsme se
na vybrané kompetence: proaktivitu, komunikace, leadership, ted nevim, co

tam vSechno je.... Snazili jsme se porovnavat kandidaty mezi sebou a urcit,



kdo by byl nejvhodnéjsi pro akademii. Jak se kdo projevuje, jsme si
poznamenavali do toho zdznamového archu. Ten potom slouZil pro celkové
hodnoceni. Vsichni hodnotili kompetence od 1 do 4. Cim vétsi ¢islo, tim mé
lepsi kompetenci. To je takova hodnotici stupnice k naSemu kompetenénimu
modelu. Takhle jsme ohodnotili vSechny tcastniky ve vSech kompetencich a
podle toho vybrali talenty do akademie a hodnotili jsme je podle kompetenci.
Po AC jsme si sedli a diskutovali o prabéhu. Probirali jsme postiehy, kdo si
¢eho vsiml, kdo se jak projevoval a choval, co byly silné a slabé stranky
zdjemct. V ndvaznosti na to jsme ohodnotili spolecné uroven kompetenci a
viceméné jsme se shodli, na tom, koho bychom chtéli vybrat do akademie.
Taky externi spolecnost méla BIP a GPOP, takZe zjistovali osobnost zajemcti.
Mohli jsme to porovnat s tim, co jsme vidéli béhem AC.

T.: Kolik jste vybrali talent1?

V.: Na zacatku asi 12, ale akademii dokon¢ilo jenom 7. KdyZ jsme jim fekli
vysledky z AC, tak jsme se potom domlouvali i s jejich vedoucimi. Aby védéli,
co to znameng, Ze je budou muset hlavné uvoliiovat na kurzy a podporovat je.
T.: Po AC nasledovala program MA, jak jste to planovali?

V.: S externi firmou spolupracujeme dlouho. Myslim, Ze jsme zacali nékdy
v roce 2007 a tohle je pata akademie. TakZe jsme uz védéli, jak by to mélo
vypadat, na co se zaméfit. Vychdzeli jsme z predchdzejicich rocénik,
z kompetencniho modelu a z pozadavku vedeni divizi. Nékolikrat jsme se
sedli s externi spolecnosti a fekli, co si pfedstavujeme a jaky na to mame
rozpocet. Pfipravili plan, ktery vSechno splnoval, fikal kdy, kde ajak by mohla
probihat celd akademie véetné AC, DC. a 360° zpétné vazby, moc se to nelisilo
od ptfedchozich ro¢nikti. My jsme s tim souhlasili a akademie mohla zacit. To
bylo myslim v listopadu 2015 nékdy dva mésice po AC.

T.: Co vSechno se odehrédlo béhem rozvojového programu MA?

V.: Byly poradany ty ctyfi kurzy. Vzdycky tam byli dva lektofi, jeden hlavni a

specialista na tu oblast nebo kurz. Taky méli za tikol béhem roku vypracovat



akademickou préci na néjakeé téma. To délali vZzdycky ve dvojici. Martin mél
néjaké téma, jak by mél spolupracovat nabidkovy tym s vyrobou. Pracoval na
této pisemné praci sdalsim kolegou a jejich prace byla hodnocena
nejpozitivnéji ze vSech ostatnich dvojic, a proto prezentovali svoji préci
predstavenstvu spolecnosti. BEhem akademie méli taky i néjaké dil¢i tkoly.
No a na konci méli DC a zpétnou vazbu.

T.: Co se mél Martin naucit?

V.: To co potfeboval pro svoji pozici. UZ je na manazZerské pozici, tak jemu
mohla pomoc MA ve vedeni lidi. Bylo na ném, co se nauci a bude pouZzivat.
T.: K éemu slouzilo DC?

V.: DC bylo na konci akademie a za tu dobu, méli hodné ¢asu na sobé pracovat.
To DC mélo zjistit, jestli se posunuli v manazerskych dovednostech. Zase jsme
méli zaznamovy arch podle kompetencniho modelu a sledovali, jak se chovaj.
Bylo to docela zajimavé, jak se néktefi posunuli a néktefi viibec. Pfitom,
abychom to mohli co nejlépe hodnotit, byl DC taktka totozny s AC.

T.: A k ¢emu slouzila 360°zpétna vazba?

V.: Uplné na zavér akademie jsme zjistovali, jestli se néco zménilo p¥i denni
praci. To uz bylo domluvené na zacatku, ze se udéla zpétna vazby. Je to asi

nejlepsi cesta, jak zjistit, jestli se néco zménilo, jestli pouzivaji poznatky z MA.



