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Uvod

Pozice CIS trenéra je ve spolecnosti DHL Express velmi dulezita a
cenénd, a to proto, ze lidé pracujici na této pozici jsou predstavitelé firemni
kultury a firemnich hodnot. Jsou to osoby, které nové prichozim
zaméstnancim predstavuji historii spolecnosti, jeji aktudlni fungovani, ale
také jeji vize do budoucna. Téz se podileji na rozvoji znalosti a dovednosti
oborovych specializaci zaméstnanci a provadi tréninky zaméfené na
podporu bezpecnosti, spolecenské odpovédnosti a kvality poskytovanych
sluzeb. Ve spolec¢nosti DHL je role CIS trenéri nesporna pro formovani
pfedstavy zaméstnancti o fungovani a vizich spolecnosti, a proto je dtilezité

se zaméfit na jejich odbornou kvalifikaci a rozvoj potfebnych kompetenci.

Ustiednim cilem mé magisterské diplomové prace je vytvofit plan
rozvoje vybranych CIS trenérii, za tcelem zvysit jejich kompetentnost
k vykonu této pracovni role.

Pfed vytvofenim planu rozvoje vybranych CIS trenérti definuji pojem
plan rozvoje a postupné blize specifikuji faze jeho tvorby. Nasledné
vysvétlim koncept programu CIS, ktery praci CIS trenérii zasttesuje. Dale
uvedu role a funkce vzdélavateld dospélych a také jejich specifikaci pro
pozici CIS trenéra. V dalsi kapitole definuji pojem kompetence. Zaméfim se

na historii pojmu, na anatomii kompetenci a jejich kategorizaci.

Plan rozvoje budu tvofit za ucelem zvysit kompetentnost vybranych
CIS trenérti k vykonu této role, tedy pfiblizit se urcitému idealu ¢i normé.
Pozice ani role CIS trenéra vsak neni konkrétné popsana a specifikovana.
Dilé¢im cilem mé diplomové préce tedy je vytvorit kompetenéni model CIS
trenéra. V praci charakterizuji pojem kompetenéni model véetné fazi,

pfistupti a vychodisek jeho tvorby.



Jakmile vytvofim kompetencni model CIS trenéra, porovndm u
vybranych jedinci skutecny stav kompetenci, jez jsou soucasti
kompetenéniho modelu, s pozadovanou urovni téchto kompetenci. Pfi
tvorbé planu rozvoje se zaméfim na rozvoj kompetenci, jezZ budou mit nizsi

aroven, nez vyzaduje norma.

Vystupem mé diplomové prace bude navrh rozvojového planu
vybranych CIS trenért, tedy kroky, které povedou k posileni kompetenci,
jejichz troven maji jedinci nizsi, nez vyzaduje vytvofeny kompetencni model

CIS trenéra.



1. Plan rozvoje

Kazda pracovni pozice vychazi z konkrétniho pracovisté a je spojena
s urcitou pracovni roli, jezZ musi odpovidat pozadované standardy jednani a
chovani (Muzik, 2011, s. 46). Dospéli jedinci vyzaduji znat skladbu vhodnych
kompetenci pro vykonavani dané pracovni role a také mit povédomi o tom,
jak jich dosdhnout (Muzik, 2012, s. 48). Proto, by méla mit kazd4 pracovni
pozice a role specifikovany svoje normy pro jeji optimalni vykonavani a také
urcenou cestu, jak téchto standardt dosahnout a jak je prohlubovat.

Hlavnim cilem mé magisterské diplomové prace je vytvorit pravé tuto
cestu pro dosaZeni normy pracovni role CIS trenéra, tedy vytvoreni planu
rozvoje vybranych CIS trenéri. V prvni fadé je zapotfebi vymezit a sjednotit
chapani pojmu ,plan rozvoje”, protoze mezi autory odborné literatury
nepanuje obecnd shoda v definovdni tohoto pojmu a také proto, Ze je
dtilezité, aby definice zohledriovala tcel, ktery plan rozvoje v této praci plni.
Dale také uvedu, jaké fdze a kroky ma tvorba planu rozvoje.

Ucelem planu rozvoje v mé diplomové praci je, sestavit soubor aktivit,
které rozvinou znalosti, dovednosti a védomosti, potfebné pro vykonavani
pracovni role CIS trenéra ve spolecnosti DHL, pfipadné pomoci zvysit

vykonnost vybranych jedincti.

11. Definice pojmu

V odborné literatufe mtiizeme najit definici pojmu rozvojovy plan,
ktery Hronik (2007b, s. 103) definuje jako metodu pro planovani kariéry, kdy
na zakladé dohody mezi zaméstnancem a nadfizenym dojde ke specifikaci
rozvojovych cilti a oblasti. Tato definice vSak blize nespecifikuje, jaké by
dané cile a oblasti mély byt a prostiednictvim ¢eho bychom méli jejich

rozvoje dosdhnout. Proto uvadim dalsi definice pojmt, které to uvadeéiji.
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Vzdélavaci program obsahuje mnozinu kurzt a vyhled vzdélavacich
akci, které jsou urceny pro konkrétni profesi ve spolecnostech, jako feseni
kvalifikace zaméstnancti a rozvoje jejich profesnich kompetenci (Muzik, 2011,
s. 26-28). Tato definice klade dtiraz na nutnost specifikace rozvojovych
aktivit pro konkrétni pozici v konkrétni spolecnosti.

Muzik (2012, s. 6) také definuje profesni rozvoj jako soubor procest,
které jsou zaméfeny na ziskdvani znalosti, dovednosti, védomosti, ndvyk a
postoji, jez mohou byt vyzadovany pro budovani a vykondvani pracovni
kariéry zaméstnance, a to vsouladu scili spolecnosti. Profesni rozvoj
zameéstnance muze vyrazné posilit jeho pracovni vykonnost. Muzik (2011)
taktéZ uvadi definici pojmu p¥iprava na profesi, v niz zahrnuje aktivity, jeZ
smérfuji k tomu, aby zaméstnanec vykonaval lépe svoji pracovni pozici a roli.
Tyto aktivity hraji rozhodujici roli v ziskdvani odbornych kompetenci
pro uspésné vykonavani pracovnich c¢innosti (Muzik, 2011, s. 26-28). Tyto
definice konkrétnéji specifikuji, Ze rozvojové cinnosti a aktivity jsou dtleZzité
pro pracovni vykonnost, coz je podstatné pro tvorbu planu rozvoje v mé
diplomové praci.

Dal$im podstatnym tvrzenim je, Ze kazdy zaméstnanec ma své
kompetence rozvinuty v rtizné mife, rozsahu ¢i kvalité (Muzik, 2011, s. 35),
s ¢imz souvisi potfeba individudlniho pfistupu ktvorbé planu rozvoje
kazdého vybraného jedince.

Pro potteby mé diplomové prace definuji plan rozvoje jako soubor
aktivit, které jsou zaméfeny na ziskdvani a rozvoj kompetenci potfebnych
k aspésnému vykonu CIS trenéra scilem zvysSit pracovni vykonnost
vybranych jedincti. Pfi tvorbé rozvojového planu pro vybrané CIS trenéry je

potieba zohledriovat jejich individuadIné rozvinuté kompetence.
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1.2. Faze tvorby planu rozvoje

V této podkapitole se zaméfim na faze a kroky, které vedou

k vytvofeni planu rozvoje.

Voditkem pro strukturu a hierarchii tvorby pldnu rozvoje byla
pfiprava a zpracovani vzdélavaciho programu, kterou uvadi Muzik (2012).
Muzik uvadi nasledujici sled procedur, které jsou potfeba pfi piipravé
vzdélavaciho programu. Prvni fazi je analyza, zjiStovani a diagnostika
vzdélavacich potieb, po ni néasleduje sbér pozadavk® na pracovniky, poté
pfichdzi samotnd etapa zpracovani vzdélavaciho programu a na zdkladé
predchozich stadii dochdzi k akreditaci vzdélavaciho programu (Muzik,

2012, s. 69-70).

Pro potieby této diplomové prace jsem fazi sbér pozadavkii na
pracovniky nazvala kompetencni model, protoZe tento ndstroj mi poslouzi
pro standardizaci chovani a jednani sledované pozice, tedy jakési normy.
Navic jsem tuto fazi uvedla jako prvni, protoze pfi fazi identifikace rozdilu
mezi normou a skuteénym vykonem jiz potfebuji normu znat.

Vyuziji také kroky analyzy potteb, které Muzik (2012) uvadi. V prvni
fadé je zapotiebi definovat vykon pracovnika, identifikovat rozdil mezi
normou, idedlem a skutecnym vykonem, také je nutné identifikovat pricinu
nedostatki ve vykonu pracovnika a nasledné navrhnout feSeni. Posledni
zminény krok vynechdm, protoze v mém piipadé je timto krokem piimo
navrh planu rozvoje, coz je dalsi faze.

Zamérné jsem také vynechala fazi akreditace vzdélavaciho programu,
protoZe mym cilem neni plan rozvoje akreditovat, ale pouze jej vytvofit.

Grafické znazornéni fazi a krokt tvorby planu rozvoje, uvadim na

obrazku ¢. 1.
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Obr. ¢. 1 Faze tvorby planu rozvoje (Muzik, 2012, s. 70, 72) (upraveno)

Tvorba Analyza, zjistovani a Zoracovéni plinu
kompetenéniho —>| diagnostika potieb —> P \ P
- rozvoje
modelu rozvoje

Definice vykonu
pracovnika

Identifikace rozdilu
—>| mezi normou, idedlem
a skuteénym vykonem

Identifikace pfi€in
—>| nedostatkii ve vykonu
pracovniki

V definici pojmu plan rozvoje jsem zohlednila tvrzeni autorti odborné
literatury (Muzik, 2012; Vodak, 2007; Vodak a Kucharcikova, 2007; Kubes et
al., 2004), ze volba rozvojovych aktivit je specificka pro konkrétni pracovni
profesi a konkrétni spolecnost, protoze cilem mé prace je vytvorit plan pro
CIS trenéry ve spolecnosti DHL. Ddle jsem zahrnula nézor, Ze jejich volba ma
sméfovat k ziskdnia rozvoji znalosti, dovednosti, védomosti, navyka a
postoji, které jsou podstatné pro tispésné vykonavani pracovni ¢innosti a to
z toho dtivodu, Ze ucelem pro tvorbu planu rozvoje je zvysit kompetentnost
vybranych jedincti pro vykon ¢innosti CIS trenéra.

Tvorbé planu rozvoje budou predchazet dvé faze - tvorba
kompetencniho modelu, a analyza, zjiStovani a diagnostika vzdélavacich

potteb, jez specifikuji v kapitolach ¢islo 5 a 6.
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2. Koncept CIS (Certified International Specialist)

Koncept CIS je program, jenz zastituje praci CIS trenért. Muzik (2012)
uvadi, Ze by profesni rozvoj mél byt v souladu s cili spolecnosti a také Ze by
meél klast diraz na rozvoj kompetenci potfebnych pro konkrétni pozici.
Vodék (2007) dodava, ze pro proces rozvoje jsou velmi dulezité hodnoty,
vize a kultura spolecnosti (Voddk a Kucharcikovd, 2007, s. 85). Navic
specifikace pracovni role je nutnou podminkou pro identifikaci kompetenci,
z toho ditivodu, Ze specifikujeme naroky, které jsou na tuto roli kladeny
(Kubes et al., 2004, s. 27).

Proto se v této kapitole zaméfim na pavod a divod vzniku CIS
programu, jeho strukturu a naleZzitosti. Soucasti této kapitoly je také popis
kultury, filozofie a téZ popis pozice a role CIS trenéra. Tato blizsi specifikace
je dtilezitd pro celkové pochopeni pojeti CIS programu, jez pomtize tvorbé co
nejpfesnéjsiho kompetencniho modelu, vzhledem ke kterému budu planovat
rozvoj vybranych CIS trenért.

CIS je zkratkou anglického spojeni Certified International Specialist,
coz do cestiny pfekladame jako certifikovany mezinarodni specialista.

Program CIS zahrnuje soubor tréninkd srtznymi tématy, jejichz
hlavni mysSlenkou a ucelem je pomoci zaméstnancim spolec¢nosti DHL
Express (dale jen DHL) ztotoznit se s firemnimi hodnotami. Téz jim pomaha
pochopit potfeby zdkazniki DHL a ozfejmit tulohu, kterou vSichni
zaméstnanci hraji v Gsili vytvorit mezindrodni spolecnost skutecné svétové
urovné. Diky tomu bude DHL pro zdkazniky na celém svété volbou dcislo
jedna ve vybéru poskytovatele logistickych sluzeb. Byt pro zakazniky prvni
volbou pfi volbé poskytovatele mezinarodnich expresnich sluzeb je jednim

ze tii pilif vize spoleénosti.
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Myslenkou CIS programu je, Ze uspésna budoucnost spolecnosti DHL
za¢ind u kvalitné proskolenych zaméstnancti, ktefi jsou motivovani
vykonavat svoji praci v maximalni kvalité.

Dtivodem téchto Skoleni tedy je, aby tym lidi pracujicich pro DHL byl
odborniky v odvétvi mezindrodni expresni pfepravy, znal portfolio
produktti, které spole¢nost nabizi, znal prvky firemni kultury a dokdzal
klientiim poskytnout vysokou kvalitu sluzeb a byl ochoten pro zdkazniky
udélat néco navic.

CIS tréninky absolvuji vSichni zaméstnanci DHL na celém svété.
Koncept byl iniciovan v roce 2013 nejvys$im managementem spolecnosti
v Bonnu a je pevné nastaven. Je podstatné uvést, ze trenéfi maji k dispozici
kompletné pfipraveny harmonogram a obsah tréninkti, vcetné prezentaci,
videi, aktivit, pomticek, materidli a podrobného skriptu, do jehoz obsahu ani
cilt nemohou zasahovat.

Jedna se o sérii tréninkt zahrnujicich vstupni trénink, tzv. Induction,
bezpecénostni kurzy, trénink zabyvajici se dodrzovdnim pfedpist a norem,
trénink zaméfeny na kvalitu poskytovanych sluzeb a také nékolik tréninki
koncipovanych pfimo pro dil¢i oddéleni DHL. Nejdulezitéjsi tloha CIS
trenért je béhem Induction tréninkti, kde mohou nové kolegy nadchnout pro
praci v DHL. Jedna se o trénink, ktery je koncipovan maximalné pro 25
ucastniki a je zaméfen na fakta o historii firmy, jejich produktech, ale
hlavnim poslanim je pfedstavit prvky firemni kultury, které jsou ,rychlost”,
,spravné hned na poprvé”, ,nadseni” a , pristup CAN DO (CIS Induction
Slideshow, 2013).

Fakt, ze CIS Induction je prvnim tréninkem, ktery zaméstnanci DHL
z celého programu absolvuji, a také jeho klicova role pro vytvofeni vztahu
zameéstnanct k firmé, mé vedla k tomu, Ze jsem zvolila tento typ tréninku

pro definici vykonu CIS trenért.
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Podstatnou informaci také je, Ze tréninky probihaji vzidy mimo
pracovisté, v hotelech po celé republice. Povétsinou se jednd o vicedenni
tréninky, jejichz soucasti je fada teamspirit aktivit, jejichz cilem je jak
rozvijeni profesniho tymu a organizace, tak motivace k praci (Heermann,
1997, s. 12). I vpriibéhu téchto aktivit maji trenéfi moZzZnost predavat
spravného DHL ducha (CIS Induction Slideshow, 2013), a to ve vice

neformalnim prostfedi nez je pfimé pracovisté.

Program CIS tvofi soubor tréninkdi na rizna témata s cilem seznamit
zameéstnance spolec¢nosti DHL s vnitfnimi procesy, historii firmy a také
s prvky firemni kultury a jejimi hodnotami. Ukolem CIS trenért1 je, aby
ucastnici CIS tréninkt méli na mysli, Ze maji pracovat rychle, ale klast dtraz
na spravnost. Je dulezité, aby svoji praci vykonavali s radosti a aby k tikoltim
pfistupovali s myslenkou, Ze se daji zvladnout. VSichni zaméstnanci DHL by

méli mit na paméti, Ze potfeby zdkaznika jsou vzdy na prvnim misté.
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3. Vzdélavatel dospélych

Autofi odborné literatury (Paldn, 2002; 2003; Muzik, 2012; Medlikov3,
2010; Prticha et al. 2009) se neshoduji v popisu pojmu trenér, tedy jedné
z moznych roli vzdélavatele dospélych. Ve spolecnosti DHL ma pozice CIS
trenéra jasné dané funkce a jasnou napli prace, ale ty se ne vzdy shoduji
s definicemi autorti odborné literatury. Proto v této kapitole vymezim a
sjednotim chapani této role a specifikuji jeji funkce.

Pojmem pracovnik ve vzdélavani dospélych je myslen ,kazdy
pracovnik, ktery na plny nebo céastecny tivazek vykonava v urcité situaci,
organizacni formé vzdélavani dospélych nebo vjiném organizaénim a
realizacnim celku VD jakékoliv ¢innosti, prabéh a vysledky VD ovliviujici.”
(Palan, 2002, s. 166) Vzdélavatelé dospélych a jejich zptisobilost pro realizaci
vzdélavacich akci, je jednim z klicovych faktorti budovani vzdélavaciho

systému kazdé firmy (Muzik, 2012, s. 44).

3.1. Role vzdélavatele dospélych

Role trenéra je pouze jednou z moznych, které vzdélavatel dospélych
muize vykondavat. V literatufe se setkdvdme s celou fadou dalSich oznaceni
vzdélavatele dospélych. Autofi Medlikova (2010), Palan (2003) zminuji
nasledujici pojmenovani pracovnikii ve vzdélavatelské oblasti: facilitator,
konzultant, kou¢, instruktor, medidtor, mentor, poradce, pfednasejici,
supervizor, skolitel, tutor, vyucujici. Tyto role konkrétnéji popisuji
andragogickou a androdidaktickou situaci, ve které se pracovnici ve
vzdélavani dospélych mohou ocitnout (Palan, 2003, s. 96).

Jak jsem jiz uvedla vyse, popis role trenéra neodpovida naplni prace
CIS trenéra. Proto uvedu dalsi definice roli vzdélavateld, které svym

popisem odpovidaji ndplni této pracovni role a funkcim, které plni.
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Vzdélavatelti dospélych existuje nékolik typt, které délime podle
toho, co od nich tic¢astnici, pfipadné zadavatel ocekavaji.

Trenér se zabyva specifickymi metodami, které se zaméfuji na
praktické osvojovani dovednosti, a to jak intelektovych, tak motorickych a
senzomotorickych (Palan, 2002, s. 98). V fadé odborné literatury zabyvajici se
tématikou vzdélavani dospélych, neni tento termin uvadén. Napftiklad
Medlikova (2010) roli trenéra ze svého vyctu popisu roli vzdélavatelii zcela
vynechava. Ve sborniku prispévkii z odborné konference partnerstvi TTnet
CR na téma , Osobnost lektora dalsiho vzdélavani” je dokonce uvedeno, ze
pole ptisobisté trenéra je pouze ve sportu a pouziti tohoto pojmu v jinych
oblastech je pouze Spatnym prekladem.

Tento popis odpovidd naplni CIS trenéra pouze =z casti, protoze
v pribéhu CIS trénink si tastnici osvojuji dovednosti, nicméné se nejedna
pouze o dovednosti, ale také o znalosti.

Lektor je odbornik, ktery fidi a realizuje rtizné formy vzdélavani
dospélych. Pripravuje obsah a zaméfeni kurzii, zajistuje podptrné studijni
materidly a ucebni pomiticky, vede vyuku a prakticky nacvik, demonstruje
ucivo aj. (Prticha et al. 2009, s. 22). Tento pojem se casto vyuziva pro
vzdélavatele dospélych obecné, nicméné jeho vyuziti je stdle méné casté a
nahrazuje se jinymi pojmy, které spise vystihuji specifika andragogické a
androdidaktické situace (Palan, 2003, s. 96).

Popis lektora vystihuje ndpln prace CIS trenéra v ohledu vedeni
vyuky, praktického ndcviku ¢i demonstrace uciva. Nicméné neodpovida
v pfipadé pripravy obsahu, studijnich materidlti a pomficek, protoZe to vse je
jiz ptipraveno globdlnim vedenim firmy.

Facilitator je odbornikem na proces a je zodpovédny za vznik
vysledku, kjehoz dosaZeni vyuziva interaktivni techniky, fizené otazky a
fizenou diskuzi (Medlikova, 2010, s. 17). Pro tuto roli jsou dilezité dobte

rozvinuté komunikaéni schopnosti, napfiklad naslouchéni, kladeni otazek a
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také pozorovaci schopnost (Biech, 2009, s. 26). Ovliviiuje vné&jsi a vnitini
podminky s cilem dosahnout optimalniho priibéhu vzdélavaciho a ucebniho
procesu (Palan, 2003, s. 97).

Charakteristika facilitdtora odpovidd naplni prace CIS trenéra v tom
ohledu, ze CIS trenér je odbornikem na procesy ve spolecnosti DHL a je
zodpovédny za dosazeni vysledki CIS tréninki a dosahuje jich
prostfednictvim otdzek a diskuzi.

Konzultant je odbornik na danou problematiku v oboru, ve kterém
mtize poradit, podat vysvétleni ¢i pfedstavit sviij ndzor a stanovisko ohledné
probiranych otazek (Medlikov4, 2010, s. 15).

Jak jsem jiz uvedla vysSe, CIS trenér je odbornikem na procesy
spolecnosti DHL. V priabéhu CIS trénink(i se od néj mimo jiné ocekava, ze
dokaze tucastnikiim poradit, pfipadné predstavit svllj ndzor na probirana
témata.

Kouc¢ je osoba, kterd pouziva specifické prostfedky a styl komunikace,
aby koucovany sam (za pomoci kouce) zjistil fakta o skutecnosti a uvédomil
si realitu takovou, jaka je. Na prvnim misté je cil, kterym je lepsi vykon
(Whitmore, 2009, s. 19). Kou¢ neradi, neuci, pouze vede koucovaného
k vysledku (Medlikov4, 2010, s. 15).

Ulohou CIS trenéra miize v uréitych ¢astech CIS tréninku byt, pomoci
ucastniktim uvédomit si fungovani nékterych postupt v ramci DHL, pokud
vi, Ze uCastnik danou skutecnost zna.

Mentor se zabyva poradenstvim a Skolenim na pracovisti, kde své
svéfence motivuje, radi jim, usmérnuje a tak jim predava své zkuSenosti
(Palan, 2003, s. 97).

CIS trenér muze Skolit na pracovisti v pribéhu CIS tréninkt

ucastniky motivuje a usmérnuje je a pfedava jim své zkuSenosti.
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Na zdkladé pfedchozich definic charakterizuji CIS trenéra jako
odbornika na procesy spolecnosti DHL, ktery dokaze poradit na pfipadné
otazky ucastnikli CIS trénink(i a predat jim vlastni zkuSenosti. V pribéhu
CIS tréninkt vyuziva interaktivni techniky, fizené otazky a fizenou diskusi

s cilem dosdhnout nastavenych vysledk CIS tréninki.

3.2. Funkce vzdélavatele dospélych

Funkce vzdélavatele dospélych hraji dilezitou roli pfi specifikaci
naplné pracovnich roli a pozic, tudiz i ke specifikaci kompetenci potfebnych
k efektivnimu vykonu (éerék a Dvorakova, 2009, s. 66). Funkce, které dana
role pIni a také ocekavani, ktera jsou na roli kladena, jsou nezbytné pro
definovani kompetenci potfebnych k vykonu dané role (Dvofdkova a
Langer, 2012, s. 5).

Protoze dil¢im cilem mé prace je vytvofit kompetenéni model CIS
trenéra, tedy specifikovat kompetence, které jsou potrebné k vykonu této
role, je tfeba specifikovat, jaké funkce tato role plni.

Mezi funkce, které vzdélavatel dospélych plni, patii funkce planovaci,
motivaéni, komunikaéni, fidici, organizacni, kontrolni a vyhodnocovaci.

Planovaci funkce zahrnuje vymezenti cild, latky, metod a prostiedkt
vzdélavaci akce.

Motivacni funkce trenérti hraje tllohu v podnécovani zajmu tcastnikt
a také je podstatna pro udrZeni jejich pozornosti.

Komunikaéni funkce urcuje zptisoby prezentace uciva, a jakym
zpuisobem trenér vede diskuze a rozhovory.

Ridici funkce vzdélavatele je podstatnd v ptipadech, kdy je potfeba
zasahu do pribéhu uceni, poradit pfi potizich ¢i v pfipadé stanoveni

strategii a taktiky prace.
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Organizacni funkce je duleZita pro zajisténi podminek pro ucastniky
v prubéhu tréninku, obstarani materidlti, nastroji zafizeni a také pfi
dodrzovani hygieny prace, tedy stfidani prace a odpocinku.

Kontrolni funkce trenérti zahrnuje pritbéZnou kontrolu a pochopeni
uciva, zvladani individualnich tGkold, testti a zkousek.

Vyhodnocovaci funkce souvisi se schopnosti predavat zpétnou
vazbu, jak tcastnicim a tcastniktim tréninku, tak sami sobé. Obsahuje urceni

chyb a schopnost pochvaly i kritiky (Serak a Dvofékovd, 2009, s. 66).

CIS trenér plni vSechny zvySe uvedenych funkci vzdélavatele
dospélych kromé planovaci, protoze cile, metody i prostfedky CIS tréninkt
jsou vymezeny globdlnim vedenim spolecnosti. CIS trenér v priibéhu
tréninki podnécuje u ucastnikd zdjem o probirana témata, prizptisobuje
zpusoby komunikace jejich potfebam, pomdahd jim, radi a ovéfuje si
pochopeni probranych témat. Je zodpovédny za vhodné podminky pti CIS

trénincich a zasady hygieny prace.
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4. Pojem kompetence

Prvni fazi vytvoreni planu rozvoje je tvorba kompetenéniho modelu.
V této kapitole charakterizuji pojem kompetence, jez je pro kompetenéni
model klicovy. Pfedstavim historii tohoto pojmu, anatomii kompetence a jeji
slozky a znaky.

Na zdkladé definic autori odborné literatury ujasnim chapani tohoto
pojmu pro ucely mé diplomové prace. Také se zaméfim na kategorizaci
kompetenci vzdélavateli dospélych, a to z toho divodu, Ze napli prace CIS
trenéra v sobé zahrnuje ndplné prace raznych roli vzdélavateli a pii tvorbé

kompetencniho modelu CIS trenéra zahrnu odpovidajici kompetence.

Pojem kompetence ma sviij ptivod v latinském slové ,competentia®,
coz znamena ,je opravnén soudit”, ¢i ,ma pravo mluvit” (Caupin et al., 2006
in Tripathi, Agrawal, 2014, s. 350). Pfistup k fizeni lidskych zdrojii na
zikladé kompetenci ma své koteny jiz v daleké historii. Jiz stafi Rimané ho
vyuzivali ve vojenstvi, a to ve snaze profilovat , dobrého” fimského vojaka
(Draganidis, Mentzas, 2006 in Tripathi, Agrawal, 2014, s. 350).

Pojem kompetence neni vyuzivan pouze v oblasti fizeni lidskych
zdrojti, ale také mimo néj. Jednim z pfikladi mohou byt kriminalisté FBI,
ktefi se pfi vySetfovani pachatelti zacali zajimat, co vSe musi pachatel
,umét”, aby mohl spachat dany zlocin (Hronik, 2007a, s. 274).

Prelom pro vyuziti tohoto pojmu v oblasti fizeni lidskych zdroji
nastal vroce 1973, kdy americky psycholog David McClelland pfiSel
s pfevratnou myslenkou, ze kvalitni pracovnik neni pouze inteligentni, ale
jsou dulezité také jeho kompetence (Kubes et al., 2004, s. 14).

Ke spravnému pochopeni pojmu kompetence je nutné rozliSovat mezi
dvéma anglickymi pojmy ,competency”" a ,competence” (Hronik, 2007b,

s. 62). Tyto anglické pojmy se téz promitaji do ceského jazyka a to do
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vnimani vyznamu slova kompetence ve dvou vyznamech (Kubes et al., 2004,
s. 14).

»Competency" v ceStiné vystihuje tento pojem slovo ,schopnost”.
Pfedstavuje rysy chovani néjaké osoby, které podminuji pfiméfeny vykon.

»Competence" odpovida ceskému pojmu ,kvalifikace” ¢i ,,odborna
zpusobilost”. Tento vyraz se tedy vztahuje k oblasti prace, kterou je dana
osoba opravnéna vykonavat (Armstrong, 2005, s. 281).

Pro potreby této prace budu vyuzivat chdpani pojmu , competency”,
protoze pfi tvorbé kompetenéniho modelu CIS trenéra je cilem definovat
schopnosti a dovednosti, které jsou potfebné pro vykon CIS trenéra. Tento

kompetencni model je normou pro vytvoreni planu rozvoje CIS trenéra.
Ke spravnému uchopeni vyznamu pojmu kompetence poslouzi také
definice Hronika. Ten vysvétluje kompetenci ,JAK A CIM*” dosahnout ,,CO*

(Hronik, 2007b, s. 62), coZ je graficky zndzornéno na obrazku ¢. 2.

Obr. ¢. 2 Vztah vysledkti a kompetenci (upraveno) (Hronik, 2007b, s. 62)

Zpusob prace Méritelny vykon
JAK A €iMm co
Kompetence
{zphsobilosti), \ysledky,
kterymi dosahuiji Cisla*
otisla”

V literatute se setkdvdme s nékolika vymezenimi pojmu kompetence.

Hronik definuje tento pojem jako ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale i
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vlastnosti, ktery se projevuje v urcitém tseku chovani (vzorek chovani).”
(Hronik, 20074, s. 274).

Tato definice obecné definuje, z ¢eho se kompetence skladd, nicméné
bliZze nespecifikuje konkrétni oblasti, kde ji miiZeme vnimat.

Narodni soustava povolani (dale jen NSP) v definici pojmu
kompetence zohledniuje fakt, ze je dulezité vztahovat kompetence k urcité
pracovni pozici, tedy aby dané osobé umoznily pracovni uplatnéni, tedy
blize specifikuje oblast, kde kompetence muzeme vnimat. Definici
kompetence formuluje jako ,souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti a
postojii umoznujici pracovni uplatnéni a osobni rozvoj jednotlivce. Vyjadiuji
predpoklady k vykonu urcitého souboru ¢innosti.” (NSP, online). Nicméné
ani tato definice nezohledniuje dtleZitost zahrnout prostfedi konkrétni
spolecnosti. Jak jsem jiz uvedla vySe, CIS trenéfi jsou nositeli firemnich
hodnot a firemni kultury, je tedy zapotfebi tyto hodnoty v definici zvazit.
Tento fakt je zohlednén v nasledujici definici.

FiSer stanovuje tento pojem jako ,trvalou schopnost clovéka
dosahovat definovanych vysledkti na zakladé uplatnéni pozadovanych
lidskych zdrojt a s respektovanim sdilenych pravidel a hodnot” (Fiser, 2014,
s. 125). Tréninky CIS jsou aktivitou vedeni spolecnosti, jejiz mySlenkou je, ze
uspésna budoucnost spolecnosti DHL zaéina u vyborné proskolenych
zameéstnanct, ktefi jsou motivovani vykonavat svoji praci v maximalni
kvalité. Tato Skoleni jsou tedy mistem, kde se vSichni zaméstnanci seznamujt
a szivaji se s hodnotami spolec¢nosti (CIS Induction Slideshow, 2013).

Na zakladé predchozich definic, charakterizuji pojem kompetence pro
ucely mé prace nasledovné. Kompetence je souhrn schopnosti, dovednosti,
védomosti, vlastnosti a postoji, které umoznuji dosahovat pozadovanych
vysledkdi, které jsou od CIS trenérti ocekavany, sohledem na sdilena

pravidla a hodnoty DHL.
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4.1. Anatomie kompetence

Pro spravné pochopeni pojmu kompetence je nutné se blize zaméfit na
jeji slozky, vlastnosti, znaky a specifikace. Tyto charakteristiky pomahaji pfi
adekvatnim popisu kompetenci v kompetenénim modelu (Veteska, 2010, s.
92-93). Adekvatné vytvoreny kompetencni model je podstatny pro vytvoreni

odpovidajiciho planu rozvoje.

NSP uvadi vlastnosti, které musi kompetence spliiovat. ,Kompetence
musi byt sledovatelné, méfitelné/hodnotitelné, trénovatelné/pristupné zméné
a rozvoji” (NSP, online).

Veteska uvadi ¢tyfi hlavni znaky kompetence.

Kompetence je vzdy kontextualizovana, coz znamend, Ze je nutné ji
vzdy zasadit do urcitého prostfedi nebo situace.

Kompetence je multidimenzionalni, tedy sklada se rtiznorodych
zdroji, jako jsou informace, dovednosti, znalosti, postoje, predstavy,
pfipadné dalsi diléi kompetence. Je dilezité stémito zdroji efektivné
nakladat.

Dalsim znakem kompetence je, Ze ma potencial pro akci a rozvoj. Pro
kompetenci je typické, Ze je ziskdvana a rozvijena v procesech vzdélavani a
uceni. Procesy vzdélavani a uceni jsou povazovany za kontinudlni a
celozivotni procesy.

Poslednim uvedenym znakem je, Ze kompetence ma standardem
definovanou pfedpokladanou uroven, kterd ma predem definovany soubor

vykonovych kritérii (VeteSka a Tureckiovd, 2008, s. 31-32).

Efektivita zvladnuti rtznych Zivotnich situaci v pozadované mife je
vysledkem celé fady procest, je ovlivnéna také osobnosti c¢lovéka, jeho

charakteristikami a mnoha dalsimi faktory. Kazdy znds ma rzné
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predpoklady ktomu vykondvat konkrétni situace kompetentné, tedy
disponujeme r@iznou urovni jednotlivych slozek kompetence. VSechny
polozky struktury kompetence, které jsou znazornény na obr. €. 3, ovliviuji
vysledné chovani. Pokud tedy zname troven kompetence, kterou jedinec
disponuje, mtizeme na zakladé toho predpokladat jeho chovani (Kubes et al.,
2004, s. 26-31). Na obrazku je patrné, jaké segmenty tvoii kompetence a

v jakém jsou hierarchickém usporadani.

Obr. ¢. 3 Hierarchicky model kompetence (upraveno) (Kubes et al., 2004
s. 28)

Chovani
Mira
Védomosti pozorovatelnosti,
Dovednosti Zkuenosti méfitelnostia
moZnostirozvijet
Know-how kompetence.
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Z hierarchického modelu kompetence také vyplyva posloupnost, do
jaké miry mtZeme jednotlivé charakteristiky kompetence sledovat, méfit a
rozvijet.

Na nejvyssi arovni je chovani, které je pozorovatelné a hodnotitelné
nejlépe a také se da nejsnaze ovliviiovat. Dalsi troven tvofi dovednosti,
védomosti, zkuSenosti a postoje, které maji na chovani nesporny vliv,

vvvvvv

charakteristik, tedy talent, inteligenci, schopnosti, hodnoty, postoje a motivy,
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zejména proto, ze tyto slozky osobnosti jsou hluboce zakofenéné (Kubes et

al., 2004 s. 29-30).

Z ptedchoziho popisu anatomie pojmu kompetence vyplyva, Ze je to
pojem slozity, obsahujici vice slozek a ¢asti. Proto mtize byt slozité zohlednit
vSechny charakteristiky kompetence a definovat kompetence adekvatné

vybrané pracovni roli.

4.2. Kompetence trenérii

Pfi tvorbé rozvojového planu CIS trenéra, potazmo pfi tvorbé jeho
kompetenéniho modelu, uvedu kompetence, které jsou podstatné pro vykon
této role. Popis ndplné prace CIS trenéra vsobé obsahuje vice roli
vzdélavateli dospélych, proto se v této podkapitole budu vénovat
kategorizaci kompetenci vzdélavatelti obecné, nicméné pojem vzdélavatel

nahradim slovem trenér.

4.2.1. Kategorizace kompetenci trenéra

Kategorizaci kompetenci vzdélavatelti dospélych se zabyva fada
autorti, naptiklad Veteska (2010), Medlikova (2010) ¢i Dvotfdkova a Langer
(2012). Na zakladé déleni kompetenci dle téchto autorti délime obecné

kompetence trenérti do ¢tyt skupin.

Odborné kompetence zahrnuji veskeré dovednosti, védomosti a
vlastni zkuSenosti z oboru, které v praxi trenéfi vyuzivaji. Pfedpokladem pro
trenérskou cinnost je tak schopnost mezioborového pfistupu, pro néjz je

predpokladem Siroky vSeobecny rozhled.
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Metodické kompetence predstavuji soubor dovednosti, znalosti a
schopnosti a postoji, které dopomahaji trenérovi dosdhnout nastavenych
cila vzdélavani (Dvotrdkova a Langer, 2012, s. 5).

Osobnostni kompetence zahrnujici spiSe vlastnosti ve vztahu ke
vlastni osobé (Dvotrakova a Langer, 2012, s. 5; Veteska, 2010, s. 92).

Dvordkova a Langer (2012) nazyvaji ¢tvrtou skupinu kompetence
rétorické a komunikac¢ni, nicméné pro potieby mé prace ji nazvu socialni
kompetence, dle definice Belze a Siegrista (2001), kterou uvadi Veteska
(2010). Pojem socialni kompetence je mnohem S$irsi, tudiz v sobé zahrnuje
vice kompetenci, coz je dtlezité, protoze pokryva vice kompetenci
vzdélavatele dospélych obecné. Jedna se o skupinu socidlnich kompetenci,
které jsou podminovany socidlnimi dovednostmi, jez jsou vazany na
mezilidské vztahy, mezi nimiz se na zakladé dispozic rozvijeji a stabilizuji

(Rezad, 1998, s. 65).

4.2.2. Vycet kompetenci trenéri

Co se konkrétniho vyctu ¢ seznamu specifickych trenérskych
kompetenci tyka, neni u nas k dispozici jejich rozsahlejsi vyzkum (Muzik,
2011, s. 226). Problematikou specifikace trenérskych kompetenci se v Ceské
republice zabyva fada autord, a to napfiklad Bartak (2003), Jira et al. (2004),
Matuléik (2009), Medlikova (2010), Muzik (2011), Trd4 (2011), Hronik
(2007b), Vasutova (2007), Serak a Dvorakova (2009).

Pro vycet trenérskych kompetenci uvedeny témito autory neplati, ze
by se shodoval. Vsouhrnu tedy obecné plati, Ze se autofi neshoduji
v kategorizaci trenérskych kompetenci, jejich vyctu, a také v jejich popisu.
SpiSe kazdy autor vnima roli trenéra jinak a jejich kompetence specifikuje

z jiného pohledu, uvadi jiny pocet a do popredi dava jiné kompetence.
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V dostupné literatufe jsem nedohledala obecnou platformu ,idedlniho
trenéra”, tedy obecného profilu, jaké ma mit trenér znalosti, dovednosti,
schopnosti ¢i vlastnosti. Tedy jaké jsou kompetence, které délaji trenéra
kvalifikovanym pro efektivni vykon této role. Navic, jak jsem zminila jiz
vyse, CIS trenér zastava vice roli vzdélavatelti, tudiz se nebudu soustfedit na
vycet kompetenci, které zminuji autofi pouze kjedné konkrétni roli
vzdélavatele dospélych, ale k maximdlnimu pocétu znich. Proto zahrnu

kompetence, které vySe zminéni autofi uvadéji.

Z vyse uvedené Kkategorizace kompetenci vyplyva, Ze v oblasti
odbornych kompetenci by trenéfi méli disponovat odbornymi znalostmi,
coz znamena, Ze by jimi méli disponovat nejen v dostatecném rozsahu, ale
také dokdzat sdélovat a aplikovat, védomosti, schopnosti, dovednosti a
vlastni zkuSenosti v prezentovaném oboru (Jira et al.,, 2004, s. 75). Tyto
kompetence uvadi také Serak a Dvordkova (2009) a Medlikova (2010).
Dalsimi odbornymi kompetencemi, ve kterych se shoduji Serdk a Dvotékova
(2009) a Jira et al. (2004) je schopnost mezioborového pfistupu, jez souvisi
s Sirokym vSeobecnym vzdélanim a schopnost neustalého prohlubovani a
aktualizace odbornych znalosti a dovednosti. Také Matulcik (2009) fadi mezi
odborné kompetence schopnost inovovat a stale rozvijet vlastni znalosti a
dovednosti.

V oblasti metodickych kompetenci se autofi Serak a Dvotakové
(2009) a Jira et al. (2004) shoduji, Ze pro trenéry je nutné, aby byli schopni
stanovit cile tréninku a také mit soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, jak
cild dosahnout. Trenéfi by také méli dokazat vyuzivat hmotné i nehmotné
vzdélavaci prostredky pottebné pro efektivitu tréninku. Tito autofi se taktéz
shoduji v naléhavosti umét konfrontovat teorii s praxi, jejiz vysledky
prevadéji do vyuky. Také zminuji schopnost ziskavani zpétné vazby. Hornik
(2007b) uvadi, ze zpétna vazba by méla podnécovat dalsi kroky pro posun,
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tudiz je podstatné ji umét také poskytnout. Dalsi podstatnou metodickou
kompetenci vyplyvajici z funkce motivacni je schopnost zajisténi zajmu a
pozornosti i¢astnikii o probirané téma (Serdk a Dvofakova 2009; Trda 2011).

V neposledni fadé je nutné, aby trenéfi byli schopni dodrzovat
didaktické a andragogické principy, tedy princip ndzornosti, pfiméfenosti,
soustavnosti, trvalosti, uvédomélosti a aktivity (Jira et al. 2004, Bartak 2003,
Muzik 2009, NSP) také uvadi nutnost pfizptisobovat vyklad utcastniktim.
Tuto kompetenci zminuje také Trda (2011).

Jiz znazvu kategorie, tedy metodické kompetence, vyplyva, ze by
trenéfi méli byt schopni vyuzivat rtzné vyukové metody, jako jsou
monologické, diskuzni, pfipadové, inscenacni, ekonomické a manaZerské
hry, workshop a koucovani (Muzik, 2011s. 97). Vyuziti vyukovych metod
muzeme fadit také mezi kompetenci - soubor znalosti, dovednosti a
schopnosti, jak dosdhnout nastavenych cili tréninku, tedy prostfednictvim
jakych metod.

Na vyctu osobnostnich kompetenci se autofi vice méné shoduiji.
Nejobsahlejsi vycet téchto kompetenci uvadi Serak a Dvoiakova (2009). Do
této skupiny fadime flexibilitu, smysl pro zodpovédnost, smysl pro
spravedlnost a etiku, dlislednost, rozhodnost, zasadovost, trpélivost, dusevni
vyrovnanost a sebeovladani, tolerance, optimizmus, pozitivni mysleni, takt a
klid a také smysl pro humor. Veteska (2010) mezi osobnostni kompetence
fadi také pfistupnost zméndm a novinkdm. Medlikova (2010) navic uvadi
jesté kreativitu a divéryhodnost. Tento vycet osobnostnich kompetenci
muzeme také doplnit o nestrannost (Jira et al., 2004, s. 74).

Do posledni skupiny socidlnich kompetenci fadime mimo jiné
kompetence souvisejici s verbalni i neverbalni komunikaci. Ditlezitost
komunikace pro trenérskou c¢innost uvadi Medlikova (2010), konkrétné pise,

ze komunikativnost obecné je velmi podstatnda pro trenéry. Ohledné
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neverbalni komunikace zminuje, Ze je velmi dtlezity postoj a pohyb,
gestikulace a mimika.

Pro trenérskou ¢innost je bezesporu také velmi podstatna schopnost
prace v tymu (Vasutova, 2007, s. 25). Pro praci vtymu a také pro feSeni
situaci v pribéhu tréninku jsou bezesporu dulezité kompetence schopnost
resit konflikty a schopnost akceptovani rozdilti (Medlikova, 2010, s. 28).
S praci ve skupiné ¢i se skupinou souvisi také empatie (Medlikova, 2010;
Trda 2001; Bartak, 2003).

Mezi socidlni dovednosti patfi uméni jednat s lidmi a uméni ziskat
autoritu (Jira et al., 2004; Rez4¢, 1998; NSP online).

Pro verbalni komunikaci jsou podstatné kompetence: schopnost
navazovat vztahy (Jira et al., 2004, s. 75), schopnost pfizptisobovat vyklad
ucastniklim, schopnost pfedavat informace formou vykladl ¢i
problémovych situaci (NSP online, Bartak 2003) a také schopnost provazovat

probirané celky a témata (Bartak, 2003, s. 130).

Oblast kompetenci, které ve své praci trenér vyuziva, zalezi na situaci
a také na oblasti, ve které ptisobi (Dvorakova a Langer, 2012, s. 6). Coz je
mozné prevést také na soubor kompetenci, kterymi by méli trenéfi
disponovat vzhledem k danému pracovnimu prostiedi. Pro specifikaci
kompetenci potfebnych k efektivnimu vykonu (Serak a Dvotékova, 2009,
s. 66) je dlilezité zohlednit funkce trenérti. Vyse jsem uvedla, Ze CIS trenér
plni funkci motivaéni, komunikac¢ni, fidici, organizacni, kontrolni a
vyhodnocovaci. Jedinou funkci, kterou neplni, je funkce planovaci. Proto do
vyctu trenérskych kompetenci pro dalsi kroky mé diplomové prace vyfadim

kompetenci schopnost stanovit cile tréninku.

Pro lepsi piehlednost jsem zpracovala soubor kompetenci trenérti do

tabulky, viz pfiloha ¢. 1.
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5. Tvorba kompetenc¢niho modelu

Dle Bartorikové (2010), zZe tfeba rozvojovy plan tvofit s cilem, aby se
blizil konkrétni normé, idedlu. Muzik uvadi, Ze pravé kompetencni model je
podstatny pro standardizaci chovani a jedndni sledované pozice (Muzik,

2011, s. 46), tedy je to vhodny nastroj pro specifikaci normy, idealu.

V této kapitole blize specifikuji prvni fazi pfipravy planu rozvoje —
tvorbu kompeten¢niho modelu. Definuji pojem kompetenéni model a uvedu
jeho charakteristiky. Nasledné se zaméfim na mozné pfistupy a vychodiska
pfi jeho tvorbé.

Pro lepsi pfehlednost znovu uvadim obr. ¢ 1 - faze tvorby planu

rozvoje, kde jsem zdtiraznila, které fazi se budu v této kapitole vénovat.

Obr. €. 1 Faze tvorby planu rozvoje (Muzik, 2012, s. 70, 72) (upraveno)

Tvorba Analyza, zjistovéni a Zoracovéni olinu
kompetenéniho [~ diagnostika potieb —> P . -
. rozvoje
modelu rozvoje
| Definice vykonu

pracovnika

Identifikace rozdilu
—>| mezi normou, idealem
a skuteénym vykonem

Identifikace pficin
—>| nedostatkli ve vykonu
pracovniki

Kompetenéni model ,popisuje konkrétni kombinaci védomosti,

dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k
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efektivnimu pInéni tikolti v organizaci. Pro pfehlednost a snazs$i méfeni jsou
tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky obvykle seskupeny do
vice homogennich celkti, nazyvanych kompetence” (Kubes et al., 2004, s. 60).
Kompetencni model obsahuje pravé ty vyselektované kompetence, jejichz
prostfednictvim dosdhneme pozadovaného méfitelného vysledku. Je to tedy
most, ktery spojuje strategii fizeni lidskych zdrojii a podnikovou strategii,
¢imz organizaci napovida, jak dosdhne zaméri obchodni strategie a ziska
navod pro vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnanct (Bartorikova, 2010, s. 95-

96).

Kompetenéni model je mozné vyuZit v nékolika oblastech. MiZeme
ho vyuzit ve vybéru zaméstnancti, pro jejich hodnoceni, a také pro jejich
rozvoj (Kube$ et al., 2004, s. 138-143). Jednu pozici mizeme vykonavat
riznymi zplisoby a pfitom byt prospésni své praci (Bartorikova, 2010, s. 94).

Vzhledem k tomuto tvrzeni a tvrzeni KubeSe je kompetencni model
vhodnym néstrojem pro tvorbu normy CIS trenéra, kterd poslouzi jako idedl,

vuci kterému budu planovat plan rozvoje vybranych CIS trenéra.

5.1. Pristupy a vychodiska tvorby kompetencniho modelu

Pro efektivitu kompetencniho modelu je nutné, aby splioval nékolik
parametr(i, proto je v této podkapitole specifikuji. Je dulezité, aby byl
v souladu s hodnotami a vizemi spolecnosti a ocekava se od néj, Ze poskytne
komplexni sadu kompetenci, které umozni hodnotit odliSny pfistup

zaméstnanct (Jarval, Veisson, nedatovano, s. 4).

Pro funkénost kompetencniho modelu jsou také dulezité jeho
charakteristiky. Hronik et al. (2008) zminuji, Ze by kompetenéni model mél

byt propojujici, tedy by mél byt vySe zminénym mostem mezi strategii
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fizeni lidskych zdrojii a podnikovou strategii. Jako nejpodstatnéjsi parametr
funkénosti uvadi uzivatelskou nendrocnost, u niz je kladen dtiraz na
jednoduchost, srozumitelnost a uméni vystihnout podstatu. DalSim
parametrem je jednotnost kompetencniho modelu napfi¢ celou firmou. Je
také dutlezité, aby byl Siroce vyuzitelny, tedy byl jednim ndstrojem pro
vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnancti. V neposledni fadé je také podstatné
myslet na moznost sdileni kompetenéniho modelu, tedy aby se jeho

uzivatelé mohli podilet na jeho podobé (Hronik et al., 2008, s. 41-42).

Ktvorbé kompetenéniho modelu mtizeme dle Hronika (2008)
pfistupovat na zakladé dvou vychodisek.

® Socialné psychologické vychodisko sméfujici od kompetentniho
jedince ke kompetentni firmé. Toto vychodisko je zaloZeno na
predstavé, ze firma se sklddd z kompetentnich jedincti, ktefi svymi
kompetencemi zvySuji jeji efektivitu.

o Strategické vychodisko postupuje od kompetenci firmy ke
kompetencim jedince. Pfi aplikaci tohoto vychodiska je dtlezité se
zamyslet, jaké jsou ty spravné kompetence, aby firma plnila svou

strategii (Hronik et al., 2008, s. 39-40).

Ptfi tvorbé kompetencniho modelu mtizeme vyuzit nékolik pfistupti.
Rothwell a Lindholm (1999) uvadi tfi zdkladni pfistupy:

Preskriptivni neboli vypujceny pfistup se vykazuje tim, Zze si
organizace , vypuj¢i” jiz hotovy model jiné organizace. Tento postup je pro
organizaci nejpfiznivéjsi z pohledu financniho i ¢asového, nicméné nemusi
vyhovovat specifickym podminkdm organizace.

Kombinovany pfistup modifikuje jiZ existujici kompetencni model a
pfizptisobi ho specifikiim organizace, a to na zdkladé metod jako napfiklad
diskuze s projektovymi skupinami, dotaznik zajiStujici miru potfebnosti
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jednotlivych kompetenci ¢i strukturovany rozhovor. Tento pfistup je vhodny
zejména tehdy, je-li zapotfebi vybrat z vétsiho mnozstvi kompetenci takové,
které jsou pro danou organizaci dtilezité.

Pristup Sity na miru nepracuje s pfedem urcéenymi kompetencemi, ale
je pro néj typické mapovani terénu organizace a na zakladé tohoto mapovani
identifikuje ty projevy chovani, které jsou pro dané pozice pottreba. Tento
pfistup je casové i finan¢né ndroény a vyzaduje znalost pozic a samotné
organizace.

Volba pfistupu pfi tvorbé kompetencniho modelu je zavisld na
zaméru projektu, cilech a zdmérech v oblasti lidskych zdrojt, stupni rozvoje,
vnéjsich podminkadch a samozfejmé také na financnich a casovych
podminkach (Kubes et al., 2004, s. 63-64).

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu je podstatné, abychom zohlednili
pozadavky na jeho standardy a charakteristiky a také abychom zvolili

vychodisko a pristup, ktery je pro danou roli nejvhodnéjsi.

5.2. Identifikace kompetenci

Tvorbé samotného kompetencniho modelu predchazi faze identifikace
kompetenci, ktera je klicova pro jeho aplikaci v rozvoji. V odborné literatute
je dostupnd fada metod a technik vedoucich k definovani kompetenci (Kube$s

et al., 2004, s. 44).

Belz a Siegrist (2011) uvadi tfi zptsoby identifikace klicovych kompetenci:

A) Kognitivni pfistup, kde je zdkladni otazkou, jaké vykony mysli musi
¢lovék mit, aby byl produktivné ¢inny. Tento pfistup je zaméfen na
lidské jednani s ohledem na schopnost ¢lovéka chapat, usuzovat, fesit
problémy a vyvozovat zavéry, coz je viditeIné také v mimopracovnich

¢innostech.
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B) Pristup zaloZeny na analyze cinnosti je typicky samostatnym
uvazovanim pfi prdci, schopnosti prace v tymu a také v komplexnich
systémech. Od jednotlivcli se ocekavd, ze si praci dokdzi sami
rozvrhnout, jsou schopni sebereflexe a dokazi se poucit z chyb.

C) Pfistup zaméfeny na spolecnost obsahuje kompetence, ,... které
vyzaduji tvlrci kompetenci, jeZ muze prispét, ke zlepseni nasi Sance
na preziti, k rozsifeni nasi schopnosti politicky jednat a k rozvoji
demokratické kultury v nasi spolecnosti” (Weibrenner 1991 in Belz a

Siegrist, 2011, s. 31).

Pro tvorbu kompetencniho modelu jsem zvolila pfistup kognitivni a to
z toho dtivodu, Ze tcelem pro tvorbu planu rozvoje je, aby rozvijel pravé ty
kompetence, které pomohou k efektivnimu vykonu CIS trenéri. Proto by je

mél obsahovat i kompetencni model CIS trenéra.

5.3. Faze tvorby kompetenéniho modelu

Tvorba kompetenéniho modelu ma pét fazi: pfipravnou fazi, fazi
ziskavani dat, analyzu a Kklasifikaci informaci, fazi popisu a tvorby
kompetenci a kompetencniho modelu a validaci a ovéfeni kompetencniho

modelu.

1. Cilem pfipravné faze je identifikovat klicové pozice a porozumét

struktufe a fungovani organizace.

2. Pro fazi ziskavani dat je typické ziskavani podrobnych informaci o
pracovni pozici ¢i roli.
Pti identifikaci kompetenci a tvorbé kompetenéniho modelu se vyuziva

Sest metod a zdrojii ziskdvani dat, mezi néz patfi rozhovor ¢i metoda
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kritickych situaci, panely expertti, prizkumy, databaze kompetencnich

modeld, analyza pracovnich funkci a tkold a také pfimé pozorovani.

Analyza a klasifikace informaci zdvisi na mnoZzstvi ziskanych udajt a
na pouzitych technikach a metodach pro jejich ziskani, je mozné hovofit

o fazi, ve které ziskame tzv. nacrt kompetenci.

Ve fazi popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu dochazi
k charakteristice kompetenci tak, aby co nejpfesnéji vystihovaly a
srozumitelné popisovaly chovani, které je charakterizuje. Také je potfeba
vytvofit stupnici, tedy popsat rtizné projevy kompetence dle trovné
jejich rozvoje. Jednotlivé stupné musi byt od sebe jednoznacné odliSeny

behavioralnim popisem.
Ovéfeni a validace kompetenéniho modelu je fize, ve které dochazi
k ovéfeni spravného nastaveni kompetencniho modelu (Kube$ et al.,

2004, s. 46-57).

K tvorbé kompetenéniho modelu CIS trenéra pfistoupim na zakladé

socialné psychologického hlediska, protoze mym cilem je vytvofit plan

rozvoje vybrané role tak, aby CIS trenéfi vykonavali tuto roli kompetentné a

tim zvysovali efektivitu CIS tréninkf.

Volim kombinovany pfistup, tedy modifikaci jiz existujicich model.

V literatufe jsem nedohledala kompetenéni model, ktery by odpovidal

specifickym podminkdm spolecnosti DHL, tudiz je nutné cerpat z vice

zdroja.

Pro tvorbu kompetenéniho modelu vybrané pozice jsem zvolila

strategické vychodisko, jelikoz CIS trenéfi jsou nositeli firemni kultury a
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strategie a CIS byl vytvofen pravé pro Sifeni firemni kultury, vize a strategie
mezi vSechny zaméstnance. V mém pfipadé se sice jednd o kompetencni
model jedné pozice, nicméné vSechny charakteristiky pro jeho funkénost
jsem aplikovala pfi jeho tvorbé.

Parametr kompetenéniho modelu - jednotnost - se tykd vybrané
skupiny kolegti, ktefi se na CIS tréninzich podileji, nicméné muze se také
Sifit napfi¢ firmou, napfiklad pokud by se dalsi kolegové chtéli zaradit do
nasich fad a nevédéli, jaké kompetence se od nich ocekavaji. Vyuzitelnost
prozatim plati zejména pro plan individualniho rozvoje vybranych kolegti,
nicméné v budoucnu bychom ho mohli vyuzivat pravé pfi vybéru novych
CIS trenéri. Charakter sdilenosti jsem zohlednila pfi volbé idealnich

kompetenci, kdy jsem do vybéru zafadila ticastniky CIS tréninkf.
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6. Analyza, zjiStovani a diagnostika potfeb rozvoje

Plan rozvoje tvofi most mezi skutecnym vykonem pracovnika a
pozadovanou normou - kompetenénim modelem. Aby bylo mozZné
naplanovat rozvoj konkrétnich kompetenci uvedenych v kompetenénim
modelu CIS trenéra, potfebuji znat jejich aktualni aroven.

V této kapitole bliZze specifikuji fazi tvorby planu rozvoje — analyzu,
zjistovani a diagnostiku potfeb. Popisu jeji jednotlivé kroky, tedy definici
vykonu pracovnika, déle identifikaci rozdilu mezi normou a skuteénym
vykonem a na zavér rozvedu oblast pfi¢in nedostatki ve vykonu
pracovniki.

Tato faze je velmi dilezita pro tvorbu planu rozvoje. Cilem této faze je
dle Vodaka a Kucharc¢ikové (2007, s. 85) ,shromazdovani informaci o
soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovniki, o vykonnosti
jednotlivecd a tymu a podniku, a v porovnavani zjisténych tudaja
s pozadovanou urovni.” Je to prvni krok pfi planovani vzdéladvaci akce

(Bartotikov4, 2010, s. 118).

6.1. Definice vykonu pracovnika

Vzhledem k tomu, Ze cilem mé diplomové prace je planovat rozvoj
urcitych kompetenci, je zapotiebi védét, jestli je rozvoj potfeba nebo ne.
V této podkapitole se zaméfim na specifikaci moznosti, jakymi 1ze hodnotit

stavajici stav kompetenci, na které ma byt zamérfen plan rozvoje.

Hodnoceni vykonu zaméstnancti je proces, kterym se stanovuje mira
odvedené prace a pokud se provadi spravné, ma uzitek pro vSechny
zucastnéné, tedy pro hodnocené, kolegy hodnocenych pracovnikti, nadfizené

i celou spole¢nost (Hodnoceni pracovnikil, nedatovano). Je to nastroj, ktery
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slouzi k motivaci pro dosahovani vyssich vykond zaméstnanct, a také
reguluje jejich cinnost. V neposledni fadé je to klicovy prvek slouzici
k regulaci ¢innosti pracovnikii, pomahd pochopit pfani a touhy po jejich
dal$im rozvoji, také jim pomaha v odstrafiovani jejich slabych stranek a
fizeni aktivity rozvoje (Bélohlavek, 2008, s. 59).

Mezi konkrétni nastroje hodnoceni pracovniho vykonu patfi
Assessment  centra, Development centra, hodnotici  rozhovory,
zaméstnanecké pruzkumy, osobni testy a dotazniky a také 360stupriova
zpétna vazba (Kubes a Sebestova, 2008, s. 30-32).

Forma Assessment ani Development centra neni pro potfeby mé prace
vhodnad, protoze se déje v simulovanych podminkach a proces hodnoceni je
pozorovan v rtiznych situacich (Kubes a Sebestova, 2008, s. 30). Pro moji
praci je efektivnéjsi, hodnoceni kompetenci pfimo v dané situaci a nebudu ji
simulovat jinou, tedy zabezpecit znak kontextualizace. Hodnotit vykon
kolegti pfimo pfi vykonu role, je pfesnéjsi nez jeho simulace.

Hodnotici rozhovory se casto provadéji snadfizenym (Kube$ a
Sebestova, 2008, s. 31), coz je jednostranny pohled, ktery komplexnd
nereflektuje vykon jedince. Zaméstnanecky prtizkum neni téz vhodnym
nastrojem, protoze se zaméfuje spiSe na skupinu zaméstnanci nez na
jednotlivce. Hodnoceni pracovniho vykonu prostfednictvim dotaznikii neni
téz vhodné, protoze se pouziva spiSe pfi vybéru zaméstnancti a pfi
plénovéni jejich kariéry (Kube$ a Sebestové, 2008, s. 32).

Pro ucéel mé prace je nejvhodnéjsi 360stupniova zpétna vazba.
Pracovnici maji totiz ¢asto tendenci si vytvaret zkreslenou pfedstavu o svém
vykonu. Sami sebe pozndvame nejpiesnéji o¢ima druhych. 360stupniova
zpétnd vazba poskytuje informace o vlastnim vykonu z pohledu celého
okruhu lidi, s nimiz CIS trenér spolupracuje. Poskytne tak komplexni pohled

na jeho vykon a dojde tak k maximalni objektivité (Kube$ a Sebestova, 2008,
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s. 9-15). Objektivita a maximalni pfesnost vykonu CIS trenérua jsou pro moji

praci velmi dtlezité.

360stupnova zpétna vazba

Jedna se nastroj pro ziskdvani zpétné vazby a hodnoceni. Jeji velkou
vyhodou je, zejména jeji objektivnost, protoZze se neopird o nazor jedné
osoby, ale o viceuroviiovy pohled, coz je dtivodem toho, Ze hodnoceni reflexi
svého vykonu lépe pfijimaji (Kubes a Sebestova, 2008, s. 14).

Ward tento nastroj definoval jako ,systematické shromazdovani adajti
o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych zfady zdrojd,
hodnoticich tento vykon, na néZ navazuje poskytovani zpétné vazby.”
(Armstrong, 2007, s. 433)

Mezi osoby, které mohou poskytovat zpétnou vazbu, je mozné
zahrnout Sirokou skdlu jedinci. Stav vykonu jedincli mtize hodnotit
bezprostiedni nadfizeny, dale kolegové, ktefi pracuji na stejné trovni. Do
hodnoceni se také mohou zapojit lidé, které hodnoceny vede, tedy jeho
podiizeni. V nékterych pfipadech se také mtize jednat o zdkazniky. Nedilnou
soucasti skupiny poskytovateld zpétné vazby je také pfimo hodnoceny.
Pokud je to zadouci, je také mozné zapojit jiné pozice v ramci firmy, které
s danou profesi souvisi (Bartorikova, 2010, s. 78). Uvedené moznosti ukazuje

obrazek C. 6.
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Obr. ¢. 6. Model 360stupniové zpétné vazby (upraveno) (Armstrong, 2007,
s. 433)

MANAZER

VNITRNI

KOLEGOVE ZAKAZNICI

BEZRPOSTREDNI
PODRIZENI

Pfi tvorbé a realizaci 360stupriové zpétné vazby jsem se fidila
nasledujicimi kroky: definice cile, rozhodnuti o pfijemcich ¢i pfijemkynich,
rozhodnuti o poskytovatelich a poskytovatelkdch zpétné vazby, rozhodnuti
o oblastech prace, chovani, rozhodnuti o metodé sbéru dat, rozhodnuti o
analyze dat a zptisobu jejich prezentace, planovani pilotni realizace, analyza
vysledkii pilotniho ovéfeni, planovani a realizace plného programu a

monitorovani a vyhodnocovani, jez uvadi Armstrong (2007).

1. Definice cile, ktery od 360stupriové zpétné vazby ocekavam, a také jaké

oblasti rozvoje, ¢i hodnocenti se tyka.

2. Rozhodnuti o pfijemcich ¢i pfijemkynich, jimz mda byt zpétna vazba

adresovana.

3. Rozhodnuti o poskytovatelich a poskytovatelkach zpétné vazby a

zvoleni anonymni formy, pfipadné vetejné.
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4. Rozhodnuti o oblastech prace, chovani, na které bude zpétnd vazba
zaméfena (Armstrong, 2007, s. 436-437).
Jako hodnocené kompetence mi poslouZzi soubor kompetenci trenért, jez

jsem specifikovala v rdmci identifikace kompetenci, viz pfiloha ¢. 1.

5. Rozhodnuti o metodé sbéru dat

NejcastéjsSim ndstrojem, kterym lze ziskdvat data pro 360stupriovou
zpétnou vazbu, je dotaznik. Pfi jeho tvorbé je tfeba identifikovat oblasti,
které jsou dtilezité pro organizaci a také pro konkrétni skupinu pracovnik,
jiz se hodnoceni tyka. Dusledkem toho je fakt, ze vysledna zpétna vazba
predava komplexni obraz aktudlniho stavu kompetenci hodnocenych
pracovnikii. Tento obraz je potfebny pro vysoky vykon v dané spolecnosti
(Kubes a Sebestova, 2008, s. 14, 60). Pii tvorbé a vypliovani dotaznikti se
¢asto vyuzivaji stupnice, protoze jsou pro hodnotitele srozumitelné (Kubes$ a
Sebestova, 2008, s. 14, 65). Pfi vyplnovani dotazniku projevuje hodnotitel
svlj subjektivni ndzor na vykon trenéra podle dané stupnice (Hodnoceni
pracovnikd, online). RozliSujeme dva druhy stupnic:

J Frekvencni stupnice, pfi které dochazi k hodnoceni, jak casto se
pozorovana kompetence projevuje.

. Hodnotici stupnice, pfi jejiz klasifikaci respondenti posuzuji, jak
dobfe je dana kompetence u hodnoceného rozvinuta.

Frekvencni stupnice je lépe pfijimana hodnocenymi, vzhledem k tomu, ze
respondenti nehodnoti, co délaji dobfe a co Spatné, ale reflektuje, jak casto
projevuji danou kompetenci.

Dalsi moznost volby pfi tvorbé hodnotici stupnice je, zda zvolit sudy
nebo lichy pocet bodd. Lichy pocet dava moznost hodnotiteldm volit
sttedovou hodnotu v pfipadé, Ze se nedokazi rozhodnout. Naopak sudy
pocet hodnot mtize vyvolavat pocit nutnosti priklonit se na jednu ¢i druhou

stranu (Kube$ a Sebestovd, 2008, s. 14, 65).
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6. Rozhodnuti o analyze dat a zptisobu jejich prezentace je faze, kdy je
potieba feSit, zda pro analyzu a prezentaci vytvorit vlastni pocitacovy
program nebo vyuzit jiz existujici. Vysledky dotazniki jsou nejcastéji
zpracovavany Vv pocitacovych programech, které vytvofila organizace,
pfipadné mohou byt poskytnuty externim dodavatelem. Pro vysledky je
dulezité, aby byly nejen numerické, ale také grafické. Grafické vystupy jsou
lepSim prosttedkem pro prezentaci dat, zejména proto, Ze usnadni
pochopeni tidajt a také jejich vstfebani. Vhodnd metoda vypracovani profilu.
Zpétna vazba mtze byt jak anonymni, tak otevfena. Volba zalezi na kultufe

organizace (Armstrong, 2007, s. 460).

7. Planovani pilotni realizace, jejimz cilem je si cely proces ovéfit. Je
také dtilezité komunikovat se zaméstnanci, jeZ se 360stupriova vazba tyka.
Predstavit jim jeji fungovani, pfinosy a tulohu.

Armstrong (2007) uvadi problémy, které mohou pifi realizaci
360stupniové zpétné vazby nastat. Komplikace, mohou nastat v podobé
neupfimné a nepoctivé zpétné vazby, stresu v pribéhu pfijimani di
predavani zpétné vazby, ja bych jesté doplnila dal$i pocateéni obavu -
neochotu poskytovat zpétnou vazbu. Vsem témto pfipadnym tézkostem se
budu snazit predejit hodnocenim a podrobnym vysvétlenim principu

360stupnové zpétné vazby.
8. Analyza vysledkt pilotniho ovéfeni je fazi, ve které se na zakladé
pilotni realizace rozhodne, zda nejsou zapottebi zmény procesu 360stupriové

vazby.

9. Planovani a realizace plného programu zahrnuje jiZ konkrétni plan

aktivit pro provedeni ostrého hodnoceni vykonu vybranych pracovnikii.
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10.  Monitorovat proces u 360stupriové zpétné vazby je potfeba neustale,
nicméné peclivost pozorovani je nutna zejména v pocatecnich fazich. Obecné
lze fici, Ze proces 360stupniové zpétné vazby muze vyvolat strach, stres,
pfipadné to muze také vést k tomu, Ze energie na tento proces vynalozena se
projevi v praktickych vysledcich pouze v malé mife (Armstrong, 2007,
s. 462). Vysledna zpétna vazba z 360stupniové zpétné vazby je klicova pro
rozvoj hodnocenych. Poskytuje jim pfehled o oblastech rozvoje.

Dtlezité je také zminit, Ze ulohou facilitatora neni soudit hodnoceného
trenéra, ale spiSe ji ¢i mu pomoci definovat oblasti se silnymi strankami a
oblasti, které jsou vhodné pro osobni rozvoj (Kubes a Sebestova, 2008,

5. 80-90).

Pro definici vykonu pracovnika je mozné vyuzit fadu nastrojt,
jako napfiklad Assessment centra, Development centra, hodnotici rozhovory,
zaméstnanecké pruzkumy, osobni testy a dotazniky a také 360stupriova
zpétnd vazba (Kubes a Sebestové, 2008, s. 30-32).

Pro stanoveni aktudlniho vykonu CIS trenérti jsem zvolila
360stupniovou zpétnou vazbu, protoze poskytne komplexni pohled na vykon
CIS trenéru s maximalni objektivitou. Konkrétni popis postupu definovani
vykonu CIS trenéri uvadim v kapitole 8.1. Assesment a Development centra
jsem nezvolila z toho divodu, Ze je narocné pripravit soubor aktivit tak, aby
reflektoval vSechny kompetence, které chceme hodnotit (Kubes$ a Sebestova,

2008, s. 30-31).
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6.2. Identifikace rozdilu mezi normou, idealem a skute¢cnym

vykonem

Tato faze, je dalsim dil¢im krokem pro zjiStovani potfeb rozvoje
zameéstnanct. V této fazi dochdazi k porovnani stavajici irovné pozorovanych
kompetenci vzhledem k pozadované normé (Muzik, 2012, s. 72), v mém

pfipadé vytvorené kompetenénim modelem.

Pfi definovani rozdilu mezi normou a skute¢nym vykonem dochdzi
k porovnani urovné jednotlivych kompetenci vzhledem k jejich pozadované
urovni uvedené normou. Na ziskané vysledky neni vhodné nahlizet jako na
Cisla a fesit pouze zda jsou Spatna nebo dobra. Cilem je obdrzet pohled na
oblasti, které jsou jedincovou silnou strankou a na druhou stranu také ty, na

které by se mél zaméfit pfi planovani svych rozvojovych aktivit.

Porovnavat skutecny vykon s pozadovanym neni jedinou moZznosti.
Pfinosné muze byt také prozkoumani vnimani drovni danych kompetenci
riznymi skupinami hodnotiteld. Mtizeme se vénovat rozdilim mezi
sebehodnocenim a hodnocenim ostatnich, hodnocenim jednotlivych skupin
hodnotitelti ¢ hodnocenymi kompetencemi (Kubes a Sebestovd, 2008, s. 80-

85).

Faze identifikace rozdilu mezi normou, idedlem a skutecnym
vykonem je podstatna, pro zjisténi kompetenci, na které se mame zamérit pfi

planovani rozvojovych aktivit.

6.3. Identifikace pfi¢in nedostatkil ve vykonu pracovniki

Muzik (2012, s. 72) uvadi rozdéleni nedostatkti pracovniki Belcourta a
Wrighta (1996) do c¢tyf hlavnich skupin. Predevsim se jedna o lidské

prekazky, tedy nedostatek motivace, znalosti a dovednosti na nedostatecné
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urovni, kontraproduktivni formy odménovani a dalsi. Dalsi skupinou jsou
prekazky technické, zahrnujici nedostatky v oblasti organizace sluzeb a
vyroby. Predposledni skupina je tvofena nedostatky, které vznikaji na
zakladé nedostatku informaci a problému pfi jejich Sifeni. Tuto skupinu
prekdzek nazyvame informacni. Posledni skupinou pfekazek jsou piekazky
strukturdlni, tedy nedostatky vznikajici diky nespravnému systému fizeni.

Vzdélavani je vhodnym prostfedkem pouze v pfipadé nedostatecného
rozsahu znalosti a dovednosti. V ostatnich pfipadech je zapotiebi vzdélavani
kombinovat s jinymi personalnimi ¢innostmi podniku (Muzik, 2012, s. 72).

Z ptedchoziho tvrzeni vyplyva, Ze tvorba planu rozvoje pomitze
pouze pro prekondni mezery mezi normou a stavajicim vykonem pouze u
znalosti a dovednosti. Pokud zjistim nedostatky patfici do jiné skupiny, plan

rozvoje je sim o sobé nemusi vytesit.

Pro zjisténi skutecného stavu vykonu CIS trenérii je nejvhodnéjSim
nastrojem 360stupniova zpétnd vazba. V podkapitole 8. 1. blize rozvadim jejt
realizaci pro zjisténi vykonu vybranych CIS trenérti. Postupuji dle krokt:
definice cile, rozhodnuti o pfijemcich, rozhodnuti o poskytovatelich zpétné
vazby, rozhodnuti o oblastech prace, chovani, rozhodnuti o metodé sbéru
dat, rozhodnuti o analyze dat a zptisobu jejich prezentace, planovani pilotni
realizace, analyza vysledkii pilotniho ovéfeni, planovani a realizace plného
programu a monitorovani a vyhodnocovani.

Prekazkami v optimalnim vykonu pracovnikii mohou byt lidskeé,

technické, informacni, pfipadné strukturdlni.
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7. Zpracovani planu rozvoje

V prvni kapitole jsem pro tucely této prace definovala pojem plan
rozvoje jako soubor aktivit, které jsou zaméfeny na ziskdvani a rozvoj
kompetenci potfebnych k uspéSnému vykonu pracovni role s cilem zvysit
pracovni vykonnost zameéstnance, se zohlednénim individudlné rozvinuté
urovné jednotlivych kompetenci u kazdého jednice.

V této kapitole se zaméfim na moznosti aktivit, jakymi je mozné
kompetence rozvijet, abychom dosahli pozadovaného cile, tedy zvySeni

pracovniho vykonu.

Hronik (2007) mezi rozvojové aktivity, které jsou realizovany v ramci
planu rozvoje, fadi tréninkové programy, projekty, individualni koucink,
mentorink, stinovani, samostudium a stdze. Plaminek (2014) mezi rozvojové
aktivity fadi také Skoleni a konzultace.

¢ Tréninkové programy rozvijeji, procvicuji a vzdélavaji konkrétni

dovednosti s cilem dosahnout vysoké kvalifikovanosti (Palan, 2003,

s. 2016). Soucasti tréninkovych programti casto byva nacvik

konkrétnich postupti. Skoleni se zaméiuji spiSe na predavani

teoretickych znalosti. UCastnici maji za tikol spiSe poslouchat,
neocekdva se od nich diskuze, maximalné odpovéd na otazku.

Tréninky i Skoleni jsou vhodné spise v case, kdy myslime na budouci

potencial spiSe nez na aktudlni nedostatky (Plaminek, 2014, s. 42).

Jednou z konkrétnich metod tréninkového programu je T-skupina, jez

se zaméfuje na nacvik lidskych vztahti a pomaha tcastnikiim naucit

se vice sami o sobé a jejich vlivu na ostatni (Dédina a Cejthamr, 2005,

s. 167). Tuto konkrétni metodu uvadim ztoho dtvodu, protoze ji

Hronik (2007b) uvadi jako vhodnou pro rozvoj postoji, hodnot a

motivy.
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Rozvoj prostfednictvim ucasti na projektech je efektivni v tom
ohledu, Ze poskytne rozvoj znalosti a dovednosti v redlnych situacich,
pfinasi navyseni odpovédnosti, spolupraci s kolegy a lidmi, ktefi jsou
odborniky na danou problematiku. Tento zptisob rozvoje mtize byt
naroc¢ny na cas (Coyle-Shapiro et al., 2013, S. 41; Plaminek, 2014).
Asociace mentoringu (online), uvadi, Ze mentoring je jednim
z prosttedkii, jakym je mozné predavat odborné dovednosti i tzv.
softskills. Charakteristicky je pro né vztah dvou osob, které
oznacujeme mentor a mentee. Mentor je tim, kdo predava své znalosti
a dovednosti a je privodcem menteeho probiranym tématem. Mentor
je menteemu napomocen. Coz je hlavnim rozdilem oproti koucinku.
Koucink je také prostfedek pro rozvoj potencidlu jednice, neboli
zlepSeni vykonu jedince. Stejné jako pro mentorink je pro néj velmi
dtlezity vztah mezi osobami zapojenymi do procesu rozvoje. U
koucovani se ucastnici tohoto procesu nazyvaji kou¢ a koucovany.
Kou¢ je koucovanému oporou a vyuziva specificky styl komunikace a
prosttedky. Oproti mentorinku, koucovany sam zjistuje fakta o
skutecnosti a uvédomuje si realitu takovou jaka ve skutecnosti je
(Whitmore, 2009, s. 19).

Pfi stinovani zaméstnanec travi urdity cas, zpravidla nékolik dni, se
zkuSenéjsim kolegou a cerpa z jeho zkuSenosti, znalosti a dovednosti.
V pribéhu stinovani je nutnd reflexe a ramovani (Hronik, 2007b,
s. 106).

Samostudium casto predchdzi jinym vzdélavacim aktivitam,
naptiklad tréninktim. Jeho cilem je nastudovat literaturu, materidly,
dokumenty ¢i si vyzkouSet rizné aktivity (Hronik, 2007b, s. 172).

Staz je definovana jako studijni ¢i studijné-pracovni pobyt v cizi

organizaci, kde je jeho cilem se podilet na jeji cinnosti a tim se
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vzdélavat. Probihd jak ve formé skupinového i individualniho
vzdélavani (Palan, 2002, s. 203)

e Pfi konzultacich konzultant, jez ma v daném oboru Sirokou skalu,
znalosti, dovednosti a zkuSenosti, navrhuje feSeni konkrétni situace.
V prtibéhu konzultaci dochdzi k setkani konzultantti, tedy odbornikt
na proces a obecné zalezitosti, se zaméstnanci dané firmy, tedy
odborniky na véc a specifika daného prostfedi. Jejich spole¢nym cilem

je najit feSeni, na které by samostatné neprisli (Plaminek, 2014, s. 43).

Z hierarchického modelu kompetence uvedeného v podkapitole 4. 1.,
je zfejmé, ze kazda slozka kompetence je pozorovatelna a ovlivnitelna jinak.
Pfi volbé rozvojovych aktivit, je zapotfebi volit odpovidajici aktivitu.

Pro rozvoj znalosti a dovednosti je vhodné volit kouéink, mentorink,
konzultace, stinovani, tréninkové programy, ucast na projektech, pfipadné
samostudium.

Rozvoj slozek kompetence, uvedenych ve spodni ¢asti hierarchického
modelu kompetence je slozity. Na jejich rozvoj mtizeme vyuzit koucink,
pfipadné T-skupinu.

Pro rozvoj prostfednictvim jakychkoliv aktivit je klicové predavani

zpétné vazby, jez podnécuje dalsi kroky posunu (Hronik, 2007b, s. 143-156).

Pro rozvoj plati princip 70:20:10, ktery uvadi idedlni rozloZeni aktivit
rozvoje tak, aby byl vysledek maximalni. Rozvoj by mél byt zaméfen z 70%
na tzv. on-the-job tréninky, tedy vzdélavanim se prfimo na pracovisti
vykonavanim konkrétnich cinnosti, 20% rozvoje by mélo zahrnovat
mentoring, koucink a pouze nejmensi ¢ast, tedy 10% by méla tvofit ticast na

Skolenich, studium literatury a dalsi (Hronik, 2007b, s. 116).
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Pro rozvoj kompetenci scilem dosdhnout pozadované urovné
kompetence existuje fada aktivit, mezi néz fadime rtizné tréninky, Skoleni,
ucast na projektech mentoring, kouding, stinovdni, samostudium, staz,
pfipadné konzultace. RozloZeni téchto aktivit by mélo byt v souladu
s principem 70:20:10. Pro rozvoj kompetenci je nepostradatelnd zpétna

vazby.
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8. Plan rozvoje CIS trenéra

Ustiednim cilem mé diplomové prace je vytvofit soubor aktivit, které
jsou zaméfeny na ziskavani a rozvoj kompetenci potfebnych k tispésnému
vykonu pracovni role CIS trenéra za ucelem zvysit pracovni vykonnost
vybranych kolegti. V teoretické casti jsem jiz uvedla, Ze CIS trenéfi ve
spolec¢nosti DHL nemaji Zadny plan rozvoje, tedy nejsou specifikovany
zadné aktivity, které by vedly krozvoji kompetenci potfebnych
k efektivnimu vykonavani této role.

Pti tvorbé jejich rozvojového planu je tfeba zohledniovat individualitu

v rozvinuti jednotlivych kompetenci kazdého z nich.

Pti tvorbé rozvojového planu CIS trenéra jsem postupovala ve tfech
tazich — tvorba kompetencniho modelu CIS trenéra, analyza a diagnostika
potieb CIS trenért a zpracovani planu CIS trenéri. Vytvoreni
kompetenéniho modelu CIS trenéra bylo dil¢im cilem mé prace.

V prvni fazi jsem identifikovala kompetence potfebné k vykonu CIS
trenéra a nasledné jsem postupovala dle krokd tvorby kompetencniho
modelu — pfipravnd faze, ziskdvani dat, klasifikace informaci, popis a tvorba
kompetenci, ovéfeni a validace.

Ve druhé fazi jsem postupovala dle krokli - definice vykonu CIS
trenért, identifikace rozdilu mezi normou, idedlem a skute¢cnym vykonem

CIS trenérti a v neposledni fade identifikace pfi¢in nedostatkii CIS trenérti.

8.1. Tvorba kompetenéniho modelu CIS trenéra

Cilem této podkapitoly je specifikovat standardy jednani a chovani
role, respektive kompetence CIS trenéra, jez by byly normou, vzhledem k niz

jsem planovala plan rozvoje vybranych kolegti CIS trenérti.
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V této fazi jsem jiz pristoupila k tvorbé samotného kompetencniho

modelu CIS trenéra.

1. Pfipravna faze

Vzhledem k tomu, Ze rozvojovy plan je zaméfen pouze na jednu
pozici ve spolecnosti DHL, je rozhodnuti o pozici, na kterou jsem
kompetencni model aplikovala, jasné. Jedna se o pozici CIS trenéra. Na
tvorbé kompetenéniho modelu se podileli kolegové, ktefi tuto roli
vykonavaji, tedy znaji spolecnost a jeji fungovani velmi dobfe. Pro doplnéni
kapitoly 2, kterd popisuje program CIS, jez tuto roli zastfeSuje, doplnim, Ze
pozice CIS trenéra neni pojata na plny uvazek a vykonavaji ji kolegové
z raznych oddéleni DHL, jejichZ naplni prace primarné neni trénovani. Jsou
nositeli firemni kultury a maji vSechny zaméstnance inspirovat a nadchnout
je pro praci ve spolecnosti. Proto je dulezité, aby to byli lidé, ktefi jsou
specialist¢ a odbornici a aby na sobé stile pracovali a rozvijeli své

kompetence.

2. Faze ziskavani dat
V této fazi jsem se zaméfila na tvorbu seznamu kompetenci, které jsou
podstatné pro vykon ¢innosti CIS trenéra, tedy specifikovala jsem soubor

kompetenci CIS trenérti a zohlednila jsem prostfedi spole¢nosti DHL.

Pfi identifikaci kompetenci jsem vyuzila kombinaci dvou metod. Na
zédkladé metody databdze kompetencnich modeli jsem vytvofila soubor
kompetenci trenérd, které autofi odborné literatury uvadeéji jako podstatné
pro vykon raznych roli vzdélavatelt dospélych. Jejich pfehled uvadim
v ptiloze ¢. 1. Nasledné jsem vyuzila metody panel expertti, kdy jsem
s kolegy CIS trenéry diskutovala nad timto souborem kompetenci, a vytvorili

jsme soubor kompetenci dtilezitych pro roli CIS trenéra.
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Schiizky, konané 10. 11. 2014, se pres slibenou stoprocentni tcast,
ucastnilo deset z dvandcti osob, které se zapojily do diskuze kolem kulatého
stolu. Cilem této schtizky bylo diskutovat nad seznamem kompetenci, které
odborni autofi oznacuji jako podstatné pro vykon této role (viz ptiloha ¢. 1).

VSem zudastnénym jsem piedlozila vytiStény soubor kompetenci
trenéra (viz pfiloha ¢. 1), aby ho méli stile na ocich a mohli o ném
diskutovat. Tento seznam nam slouzil jako voditko, jaké kompetence mohou
byt pro vykon CIS trenéra dulezité. V tvodu schiizky jsme si veskeré
kompetence prosli, bliZe si je specifikovali a ujasnili si jejich vnimani tak, aby
bylo jednotné pro vSechny z nas.

Na zdkladé mnou fizené diskuze jsme definovali soubor deseti
kompetenci, které jako skupina lidi, ktefi se zapojuji do CIS tréninka,
shleddvame jako podstatné pro vykon této role. Pfi vybéru jsme zohlednili
dtlezitost jednotlivych kompetenci vzhledem k funkcim a rolim CIS trenéra

a také k hodnotam DHL.

Vzhledem k tomu, ze pro CIS tréninky je velmi podstatna spokojenost
ucastniki a také protoze jednim zcil CIS tréninkt je nadchnout nové
zaméstnance pro praci v DHL, zajimalo mé také, jaké kompetence CIS
trenéra jsou dulezité pro samotné tcastniky.

Nézory tcastnikii jsem shromazdila na CIS tréninzich, které se konaly
6., 15. a 16. 12. 2014. Ucastnikiim jsem rozdala dotaznik, ktery jsem vytvofila
na zdkladé souboru kompetenci trenérii (viz pfiloha ¢. 1). Zajimalo mé,
kterych deset kompetenci povazuji za nezbytné pro CIS trenéra. Formulaf

uvadim v piiloze ¢. 2.
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3. Analyza a klasifikace informaci
Vysledny soubor kompetenci CIS trenér(i, dle trenéri samotnych

uvadim v tabulce ¢. 1.

Tabulka ¢. 1 Soubor kompetenci CIS trenérti dle diskuze CIS trenéru

ODBORNE KOMPETENCE

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni

zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych
znalosti a dovednosti

METODICKE KOMPETENCE

Schopnost ziskavani zpétné vazby

Schopnost predavani zpétné vazby

Schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti tcastniki o probirané téma

Schopnost prizptisobovat vyklad ticastnikiim
OSOBNOSTNI KOMPETENCE

Nestrannost

Tolerance

Smysl pro humor
SOCIALNI KOMPETENCE

Schopnost navazovat vztahy

Z celkového hodnoceni vyplyva, Ze CIS trenéfi shledavaji, Ze jsou
kompetenci CIS trenéra vybrali celkem étyfi metodické, dvé odborné a tfi
osobnostni. Socidlni kompetence jsou pro CIS trenéry nejméné dilezité,

vybrali pouze jednu kompetenci z této kategorie.

Hodnoceni vykonu z pohledu ucastniki vzdélavaci aktivity se zucastnilo
sedmdesat tfi respondentti. Vyplnénych dotazniki jsem ziskala ctyficet ¢tyfi.

vvvvvv

Ucastnici CIS tréninku na rozdil od CIS trenérii, hodnoti jako nejdtileZit&jsi

vvvvvv

roli CIS trenéra fadi také tfi osobnostni, socidlnich kompetenci fadi také tfi.
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Nejméné podstatné jsou pro tcastniky CIS tréninkd metodické kompetence,
znichz do seznamu zafadili pouze jednu konkrétni kompetenci. Vysledny
soubor kompetenci CIS trenérti, dle ndzoru tcastniki uvadim v tabulce €. 2.

Dil¢i vysledky hodnoceni tcastnikii Skoleni uvadim v pfiloze €. 3.

Tabulka ¢. 2 Soubor kompetenci CIS trenéra dle hodnoceni téastniki

ODBORNE KOMPETENCE

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni

zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych
znalosti a dovednosti

METODICKE KOMPETENCE

Schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti tcastniki o probirané téma

Schopnost prizptisobovat vyklad ticastnikiim
OSOBNOSTNI KOMPETENCE

Dutvéryhodnost

Tolerance

Smysl pro humor
SOCIALNI KOMPETENCE

Uméni jednat s lidmi

Komunikativnost

Schopnost navazovat vztahy

Utastnici se vhodnoceni kompetenci shodli s CIS trenéry
celkem v sedmi kompetencich, které povazuji jako dtlezité pro vykon role
CIS trenéra. Konkrétné se jedna o kompetence schopnosti sdélovat a
aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni zkuSenosti v prezentovaném
oboru, schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti
a dovednosti, schopnost zajisténi zadjmu a pozornosti tcastniki® o probirané
téma, schopnost pfizplisobovat vyklad tucastnikiim, tolerance, smysl pro
humor a schopnost navazovat vztahy. Tyto kompetence budou nedilnou

soucasti vysledného kompetenéniho modelu.
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Kompetence tolerance a nestrannosti, které obé skupiny také
zahrnuly, si jsou typové velmi podobné. Mohu je tedy shrnout do jedné
kompetence - nestrannost a tolerance.

Kompetence schopnost ziskavani zpétné vazby a schopnost pfedavani
zpétné vazby sice tcastnici neuvadéji, nicméné jak jsem jiz dfive uvedla, tyto
kompetence jsou pro rozvoj a posun nutnou podminkou. Bez zpétné vazby
nezjistime, zdali jsme se nékam posunuli, ¢i nikoliv. Do kompetencniho
modelu tyto dvé kompetence shrnu do jedné, tedy schopnost pfeddvani a
ziskavani zpétné vazby.

Kompetenci, kterou do kompetenéniho modelu uvedu, bude
komunikativnost, pfestoze ji CIS trenéfi neuvadeéji, a to z toho davodu, ze

Vysledny seznam kompetenci CIS trenérti, ktery bude soucasti

kompetencniho modelu CIS trenéra, uvadim v tabulce ¢. 3.

Tabulka ¢. 3 Soubor kompetenci CIS trenérii

ODBORNE KOMPETENCE

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni

zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych
znalosti a dovednosti

METODICKE KOMPETENCE

Schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti tcastnikil o probirané téma

Schopnost prizptisobovat vyklad ticastnikiim

Schopnost predavani a ziskavani zpétné vazby
OSOBNOSTNI KOMPETENCE

Nestrannost a tolerance

Smysl pro humor
SOCIALNI KOMPETENCE

Komunikativnost

Schopnost navazovat vztahy
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4. Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu
Charakteristiku jednotlivych kompetenci jsem provedla s kolegy,
kterym jsem na miru tvofila plan rozvoje, a také s kolegou CIS championem,
ktery tento program zastituje pro Ceskou republiku.
Sesli jsme se spolecné 15. 1. 2015. Cilem této schiizky bylo na zakladé
spolecné diskuze, vytvorit kompetencni model pozice CIS trenéra, tedy
popsat projevy jednotlivych kompetenci, jez jsou uvedeny v tabulce €. 3, a

dohodnout se na poZadované trovni jednotlivych kompetenci.

Pro popis projevii kompetenci kompetenéniho modelu CIS trenéra
jsme se inspirovali jiz existujicim kompetencnim modelem lektora dalsiho
vzdélavani, ktery uvadi NSP (online). Popis jednotlivych kompetenci jsme
prizptisobili pozadavkiim DHL a prostfedi firmy.

U vSech kompetenci jsme vyuzili stupnici o ¢tyfech hodnotach, kdy
hodnota 1 znaéi vysokou uroven dané kompetence, naopak hodnota 4 znaci
minimdlni projev této kompetence. Schéma urovni kompetenci uvadim

v tabulce ¢. 4.

Tabulka ¢. 4 Schéma trovni kompetenci CIS trenéra (upraveno) (Kubes et

al., 2004, s. 125)

Hodnota Popis chovani

1 CIS trenér pouziva projevy chovani spojené s kompetenci témér ve
vSech situacich, které chovani vyzaduji, tzn. v 100-75% situaci.

2 CIS trenér pouziva projevy chovani spojené s kompetenci v 74-50%
situaci, které chovani vyzaduji.

3 CIS trenér pouziva projevy chovani spojené s kompetenci v 49-25%
situaci, které chovani vyzaduji.

4 CIS trenér pouziva projevy chovani spojené s kompetenci minimalné
nebo ho nepouziva viibec., tzn. v 24-0% situaci.
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Pti charakteristice projevovani jednotlivych kompetenci jsme spolecné
s kolegy zjistili, Ze projevy kompetenci komunikativnost, smysl pro humor a
schopnost navazovat vztahy vnimdme velmi podobné, proto jsme tyto
kompetence spojili do jedné a nazvali ji schopnost komunikace a budovani
pozitivni atmosféry. Pro tvorbu kompetenéniho modelu mi po slouceni
nékolika kompetenci ztistalo Sest kompetenci:
¢ schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni
zkuSenosti v prezentovaném oboru,
¢ schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych
znalosti a dovednosti,
¢ schopnost komunikace a budovani pozitivni atmosféry,
* nestrannost a tolerance,
e schopnost zajisSténi zdjmu a pozornosti ucastnikit o probirané
téma,
e schopnost prizptisobovat vyklad tcastnikiim

* schopnost pfedavani a ziskavani zpétné vazby.

Na schtizce 15. 1. 2015 jsme dospéli k charakteristikdm kompetenci

CIS trenéra, které uvadim v tabulce ¢. 5.
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Tabulka ¢. 5 Charakteristika kompetenci CIS trenéra (upraveno)

online)

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni

zkuSenosti v prezentovaném oboru

Projevy chovani

své védomosti, dovednosti a zkuSenosti pfedava efektivné a
konstruktivné ucastnikiim CIS tréninki

své védomosti, dovednosti a zkuSenosti pfedava efektivné a
konstruktivné kolegtim

zna fungovani, organizaci, postupy a procesy spole¢nosti DHL

Schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a

dovednosti
.z | aktivné pracuje na rozvoji svych odbornych znalosti a dovednosti
§ sdili znalosti a dovednosti se svymi kolegy
g, orientuje se ve zdrojich informaci
'% aktivné si vyhledava informace
ey

vyuziva netradi¢ni zdroje informaci

Schopnost zajisténi zajmu a pozornosti tcastnika o probirané téma

Projevy chovani

prezentuje pfed skupinou a svym projevem dokaze druhé presvédcit

praktikuje aktivni naslouchéani

aktivné ptsobi na pozitivni atmosféru ve skupiné

zapojuje tcastnice a ticastniky do Skoleni

klade otdzky ticastnicim a ticastnikiim

Schopnost prizpusobit vyklad ucastnikam

Projevy chovani

ziskava od ucastniki jejich skutecné nazory a pracuje s nimi

aktivné plisobi na potfeby skupiny

voli vhodny styl a metodu prace s ohledem na tcastniky, kontext a
situaci

definuje pfi¢iny a nasledky problému

Schopnost predavani a ziskavani zpétné vazby

Projevy chovani

vyuziva pravidla zasady poskytovani a pfijimani zpétné vazby

je schopen/schopna sebemotivace

pracuje se zpétnou vazbou poskytnutou na sviij vykon

aktivné poskytuje zpétnou vazbu

aktivné vyzaduje zpétnou vazbu na sviij vykon

(NSP,

60



Nestrannost a tolerance

definuje pfi¢iny a nasledky svého chovani na skupinu

je otevfeny k individualnim potfebam ucastnik

je otevfeny k nazortm ucastniki

Projevy chovani

buduje svoji diivéryhodnost

Schopnost komunikace a budovani pozitivni atmosféry

aktivné buduje a udrzuje vztahy

komunikuje s tcastniky CIS tréninkii v pritbéhu prestavek a
volnocasovych aktivit

do prezentace zapojuje humor a vtip

aktivni naslouchani praktikuje také v priibéhu pfestavek a
volnocasovych aktivit

Projevy chovani

aktivné ptisobi na pozitivni atmosféru skupiny

Na zdkladé diskuze jsme s kolegy dospéli k hodnotdm trovni vyse
charakterizovanych kompetenci. Vysledny kompetencni model CIS trenéra
uvadim v grafu ¢ 1. Tento kompetenéni model poslouzi jako norma pro

tvorbu planu rozvoje vybranych CIS trenéri.
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Graf ¢. 1 Kompetenéni model CIS trenéra

Schopnosti sdélovat a
aplikovat schopnosti,
dovednost a vlastni
zkusenosti v prezentovaném
oboru

Schopnost komunikace a
budovani pozitivni
atmosféry

Nestrannost a tolerance

Schopnost predavani
ziskdvani zpétné vazby

Schopnost neustalého
prohlubovani a aktualizace
odbornych znalosti a
dovednosti

Schopnost zajisténi zajmu a
pozornosti Gcastnikl o
probirané téma

chopnost pfizplisobit
vyklad Gcastnikiim

Véfim, ze diikladnd analyza nazori na kompetence CIS trenérti, jak

ucastnikli, tak pfimo samotnych vzdélavateli, a také diikladna diskuze

s kolegy nad potfebnymi trovnémi jednotlivych kompetenci pro vykon této

role, jsou dostate¢nymi zarukami pro validitu vytvofeného kompetenéniho

modelu.
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8.2. Analyza, zjiStovani a diagnostika potfeb rozvoje CIS

trenéru

V této fazi jsem se zaméfila na zmapovani aktudlniho stavu znalosti,
dovednosti a schopnosti vybranych CIS trenér(i, a to prostfednictvim
360stupniové zpétné vazby.

Nasledné jsem porovnala rozdil mezi skutecnym stavem vykonu vSech
vybranych jedinci a danou normou, tedy vytvofenym kompetencnim
modelem CIS trenéra. Také jsem se zaméfila na mozné pfic¢iny nedostatkti ve

vykonu vybranych jedincti.

8.3. Definice vykonu CIS trenérii

Aktudlni stav vykonu CIS trenérii jsem provedla pomoci 360stupriové
zpétné vazby, protoze poskytuje komplexni pohled na aktudlni stav

kompetenci.

1. Cil 360stupniové zpétné vazby
360stupniovou zpétnou vazbu jsem provedla, scilem vytvorit
pisemnou zpravu mapujici aktudlni stav vykonu CIS trenérd, ¢imz jsem méla
na mysli stav znalosti dovednosti a schopnosti, tedy jednotlivych

kompetenci kompetencniho modelu uvedeném v grafu ¢. 1.

2. Rozhodnuti o CIS trenérech, ktefi budou hodnoceni 360stupniovou
zpétnou vazbou
Na realizaci CIS tréninkdi se v obdobi, kdy jsem zacala pracovat na
této praci, celkem podilelo dvanact osob. Pro zapojeni se do tvorby planu
jejich rozvoje byli ochotni celkem tfi kolegové - HJ, ZZ, PP. Uvadim jejich
inicidly, protoze si kolegové nepfali byt jmenovani, a aby bylo v dalSich
c¢astech jasné, kterému je urcen jaky plan rozvoje.
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Jednalo se o osoby, které méli tyto tréninky na starost, za rok odvedli
co do poctu nejvice CIS tréninkti a byli ochotni pracovat na svém osobnim

rozvoji.

3. Rozhodnuti o hodnotitelich, ktefi budou poskytovat 360stupnovou
zpétnou vazbu CIS trenéram
Mezi hodnotitele, ktefi predavali zpétnou vazbu vybranym CIS
trenértim, jsem zatadila je samotné. Oni hodnotili jak stav svého vykonu
odvedeny v pribéhu CIS tréninku (budu ho povazovat za aktudlni), tak
vykon svych kolegli. Z pozice manaZerské jejich stav vykonu hodnotil CIS
champion, tedy nadiizeny. Uéastnici CIS tréninkti hodnotili stav vykonu
vybranych CIS trenérti z pohledu vnitinich zdkaznikd. JelikoZ trenéfi nemaji
pfimé podrizené, bude zpétna vazby z tohoto pohledu chybét. Nahled na

zpétné vazby na stav aktudlniho vykonu CIS trenéri uvadim na obrazku ¢. 7.

Obrazek ¢. 7 Hodnotitelé aktudlniho stavu vykonu CIS trenérti

MANAZER
CIS Champion

) . VNITRNi ZAKAZNICI
KOLEGOVE PRACOVNIK UEASTNICI
CIS trenéfi CIS trenér CIS tréninka

Ucastnici hodnotili stav vykonu trenérti na CIS tréninku, ktery se
konal 7. - 8. 2. 2015 v ostravském hotelu Park Inn. Jednalo se o CIS Induction,
ktery je, jak jsem jiz uvadéla vysSe, prvotni moznosti pfedstavit novym
zaméstnanctm firemni kulturu a nadchnout je pro praci v DHL.

Hodnoceni vykonu shora a z pozice kolegi probéhlo na pracovisti

DHL v terminu 12. 2. 2015.
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4. Rozhodnuti o oblastech hodnoceni vykonu CIS trenérii a trenérek

Na zakladé diskuze skolegy, ktefi se zucastnili schiizky konané
15. 1. 2015, jsme definovali kompetencni model CIS trenéra.

Zjistili jsme, ze z kompetenci uvedenych v kompetenénim modelu
nebylo mozné pro ucastniky posoudit uroven kompetence schopnost
neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a dovednosti,
jelikoz k projevu této kompetence dochazi v dobé mimo kondni skoleni. Ze
stejného divodu nemohli posoudit stav vykonu ani kolegové, ktefi hodnotili
dle nahravky pofizené z CIS tréninku. Kolegové se mezi sebou znali a mohli
mit urditou predstavu o trovni této kompetence, nicméné hodnoceni
zaloZené na odhadech a domnénkach by bylo neobjektivni. Proto jsem ji do
formulafe hodnoceni vykonu nezaradila.

Uroveri této kompetence jsem zjistila pouze na zdkladé

sebehodnoceni.

5. Rozhodnuti o metodé sbéru dat pro 360 zpétnou vazbu CIS trenérii

Pro dotaznik vytvofeny pro mou préaci jsem zvolila frekvenéni
stupnici, protoze je 1épe pfijimana hodnocenymi, vzhledem ktomu, ze
respondenti nehodnoti, co délaji dobfe a co Spatné, ale reflektuje, jak casto
projevuji danou kompetenci. Pouzila jsem sudy pocet bodli, abych
eliminovala pocet hodnoceni s vybérem stfedového bodu. Toto hodnocent si
hodnotitelé casto vybiraji v pfipadech, kdy si nejsou svoji odpovédi jisti.

Hodnotitelé volili mezi moznostmi rozhodné ano, coz znamena, Ze se
dand kompetence projevuje ve vykonu vrozsahu 100-75%, spiSe ano,
moznou urovni je rozhodné ne, kdy je projev kompetence viditelny na 24-
0%.

Formulaf jsem hodnotitelim pfeddvala v papirové podobé. Hodnotici

tabulku, jez byla soucasti hodnoticiho formulafe uvadim v tabulce €. 6.
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Tabulka €. 6 Tabulka hodnocenych kompetenci CIS trenéra

Rozhodné - - Rozhodné
Spise ano | SpiSe ne
Kompetence ano ne
100-75% | 74-50% 49-25% 24-0%

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni
zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych
znalosti a dovednosti

Schopnost zajisténi zajmu a pozornosti ticastnikd o probirané
téma

Schopnost pfizptsobit vyklad tcastnikiim

Schopnost predavani a ziskavani zpétné vazby

Nestrannost a tolerance

Schopnost komunikace a budovani pozitivni atmosféry

6. Rozhodnuti o analyze dat pro 360 zpétnou vazbu CIS trenérii a
zpusobu jejich prezentace
Vysledky dotaznikti hodnoticich stav vykonu CIS trenér(i jsem se
rozhodla zpracovat v programu Microsoft Excel, a to vzhledem k omezenym
moznostem volby a nulovym finanénim prostfedkiim. Vysledky jsem

zpracovala do grafické podoby ve formé profilu pro kazdého trenéra.

Predavani zpétné vazby jsem se rozhodla provést anonymné,
vzhledem ktomu, Ze pro uéel mé diplomové prace neni podstatna
informace, kdo zpétnou vazbu pfeddavd, ale konkrétni vystupy, které

z poskytnuté zpétné vazby vyplyvaji.

7. Planovani pilotni realizace 360stupiiové zpétné vazby CIS trenéri
Srozumitelnost a reliabilitu dotazniku jsem ovéfila na pilotnim vzorku
kolegti zoddéleni lidskych zdroji. Predlozila jsem jim vypracovany
hodnotici formulaf#, nechala je ho vyplnit a sledovala jsem, zda bylo pro né
poskytnuti zpétné vazby dostatecné srozumitelné. Formulaf pro hodnoceni

kompetenci vyplnovali na zdkladé zhlédnuti hodinového videozdznamu
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prezentace jednoho z CIS trenérd, jehoZz vykon jsem natocila na CIS tréninku
konaném 7. - 8. 2.2015.

Pozadala jsem je o zkuSebni vyplnéni dotazniku. Zajimala mé zpétna
vazba na srozumitelnost sestaveného dotazniku, jasnost a pochopitelnost

uvedenych kompetenci a takeé jejich pozorovatelnost.

8. Analyza vysledkii pilotniho ovéfeni 360stupnové zpétné vazby CIS
trenért

Na zakladé zpétné vazby obdrzené od kolegti z oddéleni lidskych
zdrojt jsem zavedla nasledujici opatfeni do celkového procesu 360stupriové
zpétné vazby.

Pfi zadavani pokynti hodnotiteltim, ktefi vyplnovali zpétnou vazbu,
jsem kladla dtiraz na pfinosy a vyhody, které z této aktivity plynou, navodila
jsem pratelskou atmosféru a béhem poskytovani zpétné vazby jsem
zucastnéné vyzivala k upfimnosti, odvaze a maximalnimu soustfedéni. Také
s ucastniky CIS tréninku 7. - 8. 2. 2015 jsem podrobné prosla popis

jednotlivych kompetenci a ptala se jich, zda vSem charakteristikdm rozumi.

9. Planovani a realizace 360stupnové zpétné vazby CIS trenéri

Pfed hodnocenim vykonu CIS trenérti jsem hodnotitelim predstavila
pravidla hodnoceni, tedy, ze je dutlezité pozorovat kazdou kompetenci
samostatné a také je jednotlivé hodnotit. Tedy nevyvozovat vykon jedné
kompetence na zdkladé vysledku vykonu kompetence jiné.

Také jsem jim vysvétlila, aby vyuzivali celou skalu klasifikace a
zduaraznila jim, co jednotlivé stupné znamenaji. V neposledni fadé jsem
hodnotitele varovala, aby nevnaseli osobni vztah k hodnocenému, at uz by
se jednalo o pozitivni ¢ negativni vlivy. Hodnoceni aktualniho stavu

kompetenci, které jsem formulovala do dotazniku, jak jsem jiz uvedla.
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Ucastnici na pozici vnitinich zakaznikti hodnotili vykon HJ, JV a PP
7. - 8. 2. 2015. Byla jsem pfitomna na vSech CIS tréninzich, kde hodnoceni
probihalo, tudiz jsem dotazniky uicastnikiim sama pfedavala. Dotazniky jsem
rozdala na zacatku tréninku, predstavila jsem diivod a pfinos vyplnéni
dotazniku, také jsem tcastniky pozadala o otevfenost a maximalni mozné
soustfedéni na plnéni kompetenci pfi praci jednotlivych CIS trenérii. Vy
svétlila jsem, co kterda polozka stupnice znamena a predstavila tcastnikiim
pravidla hodnoceni jednotlivych kompetenci. Nasledné jsem jim pfedstavila
charakteristiky jednotlivych kompetenci a ponechala prostor na sezndmeni
se s dotaznikem a na pripadné dotazy.

V oficidlni i neoficidlni ¢asti tréninku panovala uvolnéna pfatelska
atmosféra, nicméné jsem zduraznila dtileZitost tohoto dotazniku pro osobni
rozvoj trenérti, ale také pro kvalitu a efektivitu dalSich CIS tréninka.
Vzhledem k moznosti navdzani az pratelskych vztaht strenéry jsem
hodnotitele také pozadala, aby byli v hodnoceni objektivni a nehodnotili
vykon dle osobnich sympatii, pfipadné antipatii. Prostor pro vyplnéni zpétné
vazby méli v priibéhu tréninku i po jeho skonéeni. Dotaznik vyplnili vSichni
ucastnici.

V priibéhu obou téchto tréninkéi jsem vykon kolegi natacela na
videokameru, ¢imz vznikl hodinovy zdznam trenérské ¢innosti kolegti HJ, JV
a PP, tedy CIS trenérd, ktefi jsou ochotni nechat ohodnotit stav svého
vykonu.

Pro upfesnéni doplnim, Ze Skoleni CIS Induction je rozdéleno do
nékolika lekci, které maji délku pfiblizné jednu hodinu, a CIS trenéfi se
stfidaji v realizaci téchto lekci. Kazda lekce vzdy zahrnuje cast s tivodem,
¢ast kde bylo vysvétlovano zaddani aktivit, také fizeni diskuze s tiéastniky,
zahrnuje také shrnuti vysledk(i aktivity ¢i diskuzi a v neposledni fadé

celkové shrnuti a rozlouceni.
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Vysledné nahravky jsem prvotné pfehrala CIS championovi, ktery
ohodnotil vykon HJ, JV a PP. Tato schiizka probéhla 12. 2. 2015. Ten samy
den, ale odpoledne, se konalo hodnoceni vykonu zaznamenaného na
videozdznamu kolegli navzdjem. I na téchto setkanich jsem kolegy sezndmila
s pravidly a naleZitostmi hodnoceni. Vzhledem ktomu, Ze se kolegové
navzajem velmi dobre znaji, a vidéli sviij vykon navzdjem jiz mnohokrat
v pribéhu fady tréninkd, kladla jsem velky dtiraz na to, aby jejich hodnoceni
bylo nezaujaté a vztahovalo se vyhradné k prehrdvanym videonahravkam.

VSichni CIS trenéfi také ohodnotili svoji uroven kompetence
schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a

dovednosti dle vlastniho uvazeni.

10. Monitorovani a vyhodnocovani 360stupniové zpétné vazby CIS
trenérii

Jak jsem jiz uvedla vySe, byla jsem fyzicky pfitomna na vSech
tréninzich, na kterych probihalo hodnoceni a samozfejmé také na schiizkach
s CIS championem a samotnymi CIS trenéry. TudiZ jsem mohla monitorovat
cely pribéh 360stupniové vazby.

Dotazniky sesbirané od vSech hodnotitelti jsem zpracovala do
excelovského souboru, ve kterém jsem sledovala vysledné hodnoceni
v jednotlivych kategoriich. Sledovala jsem tedy hodnoceni vykonu CIS
trenéri. Dale jsem oddélila hodnoceni CIS championa a také hodnoceni
ucastnikti, tady hodnoceni z pozice vnitfnich zdkaznikd.

Celkové vysledky, které shrnuji vykon CIS trenéra ze vSech trovni
pozorovani, jsem zpracovala do grafické podoby. Graf porovnava vysledky
sebehodnoceni a hodnoceni vykonu dle ostatnich hodnotitelt. Pro kazdého
trenéra vznikla jedna tabulka souhrnnych vysledkti vsech pozorovanych
kompetenci a jeden graf porovnavajici jejich sebehodnoceni vii¢i hodnoceni

ostatnich.
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Role facilitatorky, tedy osoby ktera pfedava vysledky hodnoceni, jsem
se zhostila ja. Individudlni schiizky, na kterych jsem predavala zpétnou
vazbu, probihaly 13. 2. 2015 a trvaly vétSinou priblizné jednu hodinu.

V tvodu sezeni jsem vysvétlila diivod naseho setkdni a predstavila
postup, ktery bude nasledovat. Nésledné jsem pfedala predem vytisténé

vysledky, vysvétlila jednotlivé nalezitosti dokumentu.

Vystupem 360stupriové zpétné vazby byla individualni zprava pro
kazdého trenéra. Zprava obsahovala porovnani hodnoceni jednotlivych
skupin hodnotitelti a celkové zpracovani vSech odpovédi. Cilem bylo
poskytnout oblasti, na kterych mtize hodnoceny stavét a naopak ty, na jejichz
rozvoji muze nadale pracovat

Pro mé jako pro facilititorku bylo podstatné umét porozumét
ziskanym vysledkim tak, abych je dokazala sprdvné interpretovat
hodnocenému a také dokazat najit souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi
vysledkti. V neposledni fadé jsem se také soustfedila na efektivni kladeni

otazek a naslednému naslouchéni.
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Urovei aktualniho vykonu CIS trenéra PP shrnuje graf ¢. 2.

Graf ¢. 2 Srovnani sebehodnoceni PP a hodnoceni ostatnimi hodnotiteli
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Z grafu je viditelné, Ze CIS trenér PP hodnoti uroven jednotlivych
kompetenci na podobné trovni jako kolegové v priméru, nadfizeny a také

Ucastnici CIS tréninkd.

Uroveti aktualniho vykonu CIS trenéra ZZ shrnuje graf &. 3.

Graf ¢. 3 Srovnani sebehodnoceni ZZ a hodnoceni ostatnimi hodnotiteli
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ZZ hodnoti svou uroven kompetence nestrannost a tolerance lépe, nez

ostatni hodnotitelé. Naopak uroven kompetenci schopnost zajisténi zadjmu a

71



pozornosti ucastnik(i o probirané téma a schopnost pfedavani a ziskavani

zpétné vazby hodnoti ostatni 1épe, nez CIS trenér sam.

Uroveti aktualniho vykonu CIS trenéra HJ shrnuje graf ¢. 4.

Graf ¢. 4 Srovnani sebehodnoceni HJ a hodnoceni ostatnimi hodnotiteli
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Z grafu vyplyva, ze HJ hodnoti svou troven kompetence schopnosti

sdélovat a aplikovat schopnosti,

dovednost a vlastni

zkuSenosti v

prezentovaném oboru a schopnost predavani a ziskavani zpétné vazby lépe,

nez ostatni hodnotitelé. Naopak tiroven kompetenci nestrannost a tolerance a

schopnost a zajisténi zdjmu a pozornosti tcastnikil o probirané téma hodnoti

ostatni lépe, nez CIS trenér sam.
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Identifikace rozdilu mezi kompetenénim modelem CIS

trenéra a skutecnym vykonem CIS trenért

V této fazi jsem se zaméfila na zmapovani rozdild mezi drovni

aktualniho vykonu jednotlivych CIS trenéri a urovni kompetenci, které

definuje norma, tedy kompetencni model CIS trenéra.

Na kompetence, ve kterych byla skute¢na uroven vykonu nizsi, nez

pozaduje norma, se zamé&fim v nasledujicich fazich - tvorbou planu jejich

rozvoje.

U vsech grafti zdamérné uvadim hodnotu 0, i kdyZ je nejedna o bod

stupnice, protoze grafy jsou diky této hodnoté jasnéjsi a prehlednéjsi.

V ptfipadé, ze bych ji nepouzila, vSechna kompetence s trovni jedna by se

promitly do stfedového bodu, coz by bylo nepfehledné. Hodnota 1 znaci

uroven kompetence na nejvyssi irovni a hodnota 4 naopak nejnizsi.

Graf ¢. 5 Celkové hodnoceni vykonu PP ve srovndni s normou CIS trenéra
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Z grafu vyplyva, ze CIS trenér PP ma kompetence schopnost

komunikace a budovani pozitivni atmosféry, nestrannost a tolerance,

schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni zkuSenosti v

prezentovaném oboru a schopnost pfeddvani a ziskdvani zpétné vazby na

vyssi arovni, neZ vyzaduje norma. Na druhou stranu troven kompetenci

schopnost neustdlého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a

dovednosti a schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti tcastniki o probirané

téma je o uroven niz8i neZ norma vyzaduje. Na rozvoj pravé téchto

kompetenci se zaméfim.

Graf ¢. 6 Celkové hodnoceni vykonu ZZ ve srovnani s normou CIS trenéra
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Z grafu vyplyva, Ze jedinou kompetenci, ve které ma CIS trenér ZZ

uroven vykonu nizsi, nez vyzaduje norma, je kompetence schopnost zajisténi

zajmu a pozornosti tcastniki o probirané téma. U ostatnich kompetenci je

uroven vyssi nebo stejna nez vyzaduje kompetencni model.
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Graf ¢. 7 Celkové hodnoceni vykonu HJ ve srovnani s normou CIS trenéra
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v

CIS trenér HJ ma nizsi trovent kompetenci nez pozadovana norma u
kompetenci, schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni
zkuSenosti v prezentovaném oboru a schopnost zajisténi zajmu a pozornosti

ucastnikti o probirané téma.

U vSech vybranych CIS trenéru je deficit jeden stupen v kompetencich
schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a
dovednosti a schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti tcastniki o probirané
téma. Jednd se o kompetenci odbornou a metodickou. Jedna se o védomosti a
dovednosti, jeZ jsou na hierarchickém modelu kompetence ve stfedni ¢asti,
coz znamena, Ze jejich porovnatelnost a ovlivnitelnost jsou slozit&jsi nez u
chovani, ale jednodussi nez je tomu napfiklad u hodnot a postoju. To je

dtilezité z toho pohledu, ze vim, Ze je mozné tyto kompetence rozvijet.
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V tabulce ¢ 7 jsem uvedla souhrnny piehled kompetenci, jejichz
rozvoji jsem se vénovala pfi tvorbé individudlniho planu rozvoje

jednotlivych CIS trenért.

Tabulka ¢. 7 Identifikace kompetenci pro plan rozvoje CIS trenéra

Kompetence PP z HJ | Norma
Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni 2 1 1 )
zkuSenosti v prezentovaném oboru
Schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych 5 5 5 1
znalosti a dovednosti
Schopnost zajisténi zajmu a pozornosti tcastnikii o probirané 5 5 5 1
téma
Schopnost pfizptisobit vyklad ticastnikiim 1 1 1 1
Schopnost pfedavani a ziskavani zpétné vazby 2 1 1 3
Nestrannost a tolerance 1 2 1 3
Schopnost komunikace a budovani pozitivni atmosféry 2 2 1 2

Pole vyplnénd zelenou barvou znadi, na rozvoj jaké kompetence jsem
se pfi planu rozvoje zaméfila. U vSech CIS trenéri je deficit obou kompetenci

o jeden stupen.

Pro grafickou ndzornost trovni jednotlivych kompetenci vybranych

CIS trenért1 ve srovnani s pozadovanou normou uvadim graf ¢. 8.
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Graf ¢. 8 Celkové hodnoceni vykonu CIS trenérti ve srovnani s normou
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8.5. Identifikace pficin nedostatkii ve vykonu CIS trenérii

Z ptedchoziho Setfeni vyplyva, zZe nedostatky ve vykonu CIS trenéra
jsou v kompetencich schopnost neustdlého prohlubovani a aktualizace
odbornych znalosti a dovednosti a schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti
ucastniki o probirané téma. Jednd se postupné o kompetenci odbornou a

metodickou.

Priciny jsou tedy vlidském faktoru, tedy v nedostatecné urovni
znalosti, dovednosti, motivace, pfipadné formy odménovani. Vzhledem
k tomu, Ze mym cilem je vytvofit plan rozvoje kompetenci, mohu pomoci

odstranit nedostatky v oblasti znalosti a dovednosti.
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8.6. Zpracovani planu rozvoje vybranych CIS trenéra

Z identifikace rozdild mezi normou, tedy kompetenénim modelem
CIS trenéra, a aktudlni trovni vykonu vybranych CIS trenérti vyplyva, ze
rozvoj kompetenci je nutny v oblasti odbornych a metodickych kompetenci.
Konkrétné se jednd o kompetence schopnost neustdlého prohlubovéani a
aktualizace odbornych znalosti a dovednosti a schopnost zajisténi zajmu a

pozornosti tcastnik{i o probirané téma.

Nejvhodnéjsimi metodami pro rozvoj znalosti a dovednosti jsou
tréninkové programy, ucast na projektech, mentorink, koudink, staz,
konzultace a samostudium. RozlozZeni jejich ¢etnosti by mélo byt v souladu
s principem 70:20:10.

Vzhledem k tomu, Ze u vSech CIS trenéru byl definic ve dvou stejnych
kompetenci a u vSech to byl deficit v jednom stupni oproti normé, navrhla
jsem plan rozvoje ne pro kazdého CIS trenéra zvlast, ale rozvoj danych

kompetenci totozny pro vSechny.

8.6.1. Plan rozvoje kompetence schopnost zajisténi zajmu a pozornosti
ucastniki o probirané téma
Vtéto casti jsem vytvofila konkrétni pldn rozvoje kompetence
schopnost zajisténi zajmu a pozornosti ucastnikd o probirané téma, jez maji

vSichni vybrani CIS trenéfi v deficitu o jeden stupen oproti normé.

Pfi rozvoji této kompetence jsem navrhla zacit rozvojem teoretickych
znalosti této problematiky. Navrhuji, aby se kolegové zucastnili Skoleni

vytvofeného externi agenturou pfimo na miru nasim pozadavktm.

Cilem Skoleni by mélo byt seznamit ticastniky s metodou Structogram

a Triogram. Jedna se o typologii osobnosti, kterd je zaloZena na fyziologii a
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fylogenezi lidského mozku. Tato typologie poskytne CIS trenérim nastroj
nejen k poznani sebe samych, ale zejména navod, rady a tipy, jak pracovat
s jednotlivymi typy osobnosti, jak je motivovat a tedy také jak podnitit
v pribéhu 8koleni jejich zdjem o probirand témata. Toto $koleni v Ceské
republice realizuje spolecnost STRUCTOGRAM® Czech Republic
(Structogram Academy, online).

Dal$im cilem skoleni by mélo byt pfedstavit CIS trenériim druhy
motivace a predstavit moZznosti a konkrétni nastroje, jak lze v prabéhu

Skoleni ucastniky motivovat.

Dale jsem navrhla, aby cilem Skoleni bylo predstaveni a prakticky
ndacvik aktivniho naslouchdni, které v tcastnicich tréninkti podniti zdjem o
probirané téma.

Nejvétsi c¢asti rozvoje by samoziejmé méla byt ucast CIS trenérti na
maximalnim poctu tréninki a prakticka aplikovace znalosti a dovednosti
ziskanych na Skoleni.

Také doporucuji nastaveni procesu pravidelného poskytovani zpétné
vazby. Na kazdém skoleni by jeden kolega sledoval vykon CIS trenéra, jez
bude pravé prezentovat a pfedd mu zpétnou vazbu na troven vykonu
kompetence schopnost zajisténi zdjmu a pozornosti tcastnikii o probirané
téma, pripadné vsSech kompetenci, které jsou uvedeny v kompetencnim
modelu CIS trenéra

Jako soucast zpétné vazby jsem také navrhla pofizovani
videozdznamu kazdého minimalné jednou za ptl roku a nasledné spolecné
schtizky, kde by se hodnotil aktudlni stav vykonu kompetenci a sledoval se
jejich vyvoj. Zpétna vazba je jednim z nejdilezitéjSich nastroji pro rozvoj
kompetenci jedince. Pro rozvoj kompetence je zapottebi védét, na jaké tirovni

dana kompetence je, jestli se jeji iroveri méni a za jakych podminek.
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Dalsi moznosti, jak pracovat na rozvoji této kompetence je rozvoj
pomoci mentorinku. Navrhla jsem, abychom spolupracovali s kolegou PT
(opét nechce byt jmenovan), ktery v minulosti pracoval ve spolecnosti DHL a
také vykondval roli CIS trenéra. Jeho vazby ke spolecnosti jsou stale vielé a
jiz jsem telefonicky ovéfovala ochotu se takto do procesu rozvoje CIS trenéra
zapojit. Zpétné vazby na vykon PT v pribéhu skoleni, kdy v nasi spolecnosti
pracoval, jsou kladné a fada zaméstnanct na néj vzpomina a tvrdi, Ze on
dokazal vzdy publikum zaujmout. Spoluprace by spocivala v tom, Ze by
jednou za kvartal méli CIS trenéfi schiizku s PT a diskutovali nad moznostmi
rozvoje kompetenci. Dale by CIS trenéfi mohli navstévovat Skoleni PT a

inspirovat se jeho technikou a stylem prace s publikem.

8.6.2. Plan rozvoje kompetence schopnost neustalého prohlubovani a
aktualizace odbornych znalosti a dovednosti
Nizsi arovenn kompetence, nez je nastavend norma v kompetencénim
modelu CIS trenéra, je také u kompetence schopnost neustalého
prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a dovednosti. I v tomto
pfipadé plati, Ze se jednd o deficit jednoho stupné oproti normé, a to u vsech

CIS trenéru.

Pro rozvoj této kompetence jsem doporucila samostudium internich
materialti, které obsahuji pracovni postupy spolecnosti, zabyvaji se firemni

kulturou a hodnotami.

V ramci rozvoje znalosti i dovednosti jsem navrhla ticast na internim
tréninku agentl zakaznického servisu, protoze tento trénink seznamuje
ucastniky s komplexnim fungovanim DHL napfi¢ vSemi oddélenimi, a to
vcetné praktického nacviku nékterych dovednosti, které jsou soucasti CIS

tréninkd.
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Dalsi moznosti rozvoje této kompetence je stinovani pozic naprfic
vSemi oddélenimi DHL. Diky této aktivité ziskaji CIS trenéfi podrobnéjsi

prehled o fungovani jednotlivych pozic v DHL.

Jako mentory, ktefi jsou odborniky na problematiku DHL, doporucuji
vyuzit ¢leny vrcholového managementu, protoze pracuji ve spolecnosti
velmi dlouho, pracovali na pozicich rtiznych oddéleni, takze maji piehled o
fungovani procesti napri¢ celou spolecnosti a mohou tak CIS trenériim

poskytnout komplexni pohled na jednotliva témata CIS tréninki.

Pro rozvoj obou kompetenci jsem navrhla pravidelné koucinky, kde
by si CIS trenéfi ujasniovali své cile v rozvoji téchto kompetenci, pfipadné i
ostatnich, které jsou soucdsti pozadované normy, a cestu, jak dosdhnout

jejich rozvoje.

Vzhledem k tomu, Ze se pii rozvoji jednotlivych kompetenci jedna o
fadu aktivit, které navic vyzaduji spolupraci s dal$imi internimi i externimi
partnery, navrhla jsem téz, aby byl jmenovan jeden CIS trenér, ktery by mél
na starosti rozvoj vSech CIS trenérd. Jeho tkolem by bylo organizovat
vSechny rozvojové schiizky, domlouvat externi Skoleni, provadét zapisy ze
schlizek a dal$i nezbytnou administrativu. Dal$im ukolem by bylo hlidat

terminy plnéni tkolt koleg.
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Zavér

V mé diplomové praci jsem se zaméfila na tvorbu planu vybranych
CIS trenéru. Plan rozvoje jsem vnimala jako soubor aktivit, zaméfenych na
ziskavani a rozvoj kompetenci potfebnych k tspésnému vykonu CIS trenéra
s cilem zvysSit pracovni vykonnost vybranych jedincti. Pfi tvorbé rozvojového
planu pro vybrané CIS trenéry jsem brala v potaz jejich individualné

rozvinuté kompetence.

Program CIS, jez praci CIS trenérti zastituje, je tvofen souborem
tréninkd na rtznd témata s cilem seznamit zaméstnance spolecnosti DHL
s vnitfnimi procesy, historii firmy a také s prvky firemni kultury a jejimi
hodnotami. Na zdkladé definic roli vzdélavatelti jsem CIS trenéra definovala
jako odbornika na procesy spolec¢nosti DHL, ktery dokdze poradit na
pfipadné otazky ucastnika CIS tréninkt a pfedat jim vlastni zkuSenosti.
V priibéhu CIS tréninkt vyuzivd interaktivni techniky, fizené otazky a

fizenou diskusi s cilem dosahnout nastavenych vysledkd CIS tréninkf.

Na zdkladé odborné literatury jsem vytvofila seznam kompetenci,
které jsou dtilezité pro vykon trenéra. Po diskuzi s experty a s pfihlédnutim k
nazoru ucastniki Skoleni byl seznam kompetenci ztizen na sedm
kompetenci, které se staly soucasti kompetenéniho modelu CIS trenéra.
Jednd se o kompetence schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti,
dovednosti a vlastni zkuSenosti v prezentovaném oboru, schopnost
neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a dovednosti,
schopnost komunikace a budovani pozitivni atmosféry, nestrannost a
tolerance, schopnost zajiSténi zdjmu a pozornosti ucastnik(i o probirané
téma, schopnost pfizptsobovat vyklad ticastnikiim a schopnost predavani a

ziskavani zpétné vazby.
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Skutecny stav kompetenci uvedenych v kompetenénim modelu CIS
trenéra jsem definovala na zakladé 360stupniové zpétné vazby. Zpétné vazby

se zucCastnili tfi CIS trenéri.

Na zdkladé porovnani aktualniho vykonu s normou jsem zjistila, Ze
vSichni CIS trenéfi maji deficit o jeden stupen oproti pozadované normé v
kompetencich schopnost zajiSténi zadjmu a pozornosti uéastnikit o probirané
téma a schopnost neustalého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti
a dovednosti. VSem CIS trenéru jsem tedy doporucila aktivity, které vedou
k posileni téchto kompetenci.

Pro rozvoj kompetence schopnost zajiSténi zdjmu a pozornosti
ucastniki o probirané téma jsem navrhla, aby se CIS trenéfi zucastnili
externich Skoleni zaméfeného na typologii osobnosti a teorii motivovani
ucastnik(it tréninkt. Jako dalsi aktivitu pro rozvoj této kompetence jsem
navrhla mentorink s kolegou, jeZ ma tuto kompetenci silné rozvinutou.

Kompetenci schopnost neustdlého prohlubovani a aktualizace
odbornych znalosti a dovednosti jsem doporucila rozvijet prostfednictvim
studia internich materidlti a ti€asti na internim Skoleni agentti zdkaznického
servisu, protoze se tento trénink zabyva komplexnim fungovanim procesti
DHL. Posilit troven této kompetence jsem také doporucila stinovanim prace
kolegti napfi¢ oddélenimi DHL a také diky mentortim z fad vrcholového
managementu spolec¢nosti.

Pro rozvoj obou kompetenci jsem navrhla také koucink, jez by pomohl
v ujasnéni vlastnich rozvojovych cilii, a prostfedkd, jak jich dosdhnout.

Navic jsem doporucila, aby byla jmenovana osoba, kterda by
zaStitovala organizaci téchto rozvojovych aktivit a sledovala plnéni

nastavenych cilti.
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Takto navrzeny plan rozvoje vybranych CIS trenérti byl pfedstaven
CIS championovi a s drobnymi obménami byl zrealizovan a uveden do

Zivota.
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Ptiloha ¢. 1 Soubor kompetenci trenérti (upraveno) (Bartak, 2003; Jira et al.,
2004; Matuldik, 2009; Medlikova, 2010; Muzik, 2011; Trd4, 2011; Hronik,
2007b; Vasutova, 2007; Serak a Dvorakovd, 2009)

ODBORNE KOMPETENCE

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost mezioborového pfistupu

Schopnost neustélého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a dovednosti

METODICKE KOMPETENCE

Schopnost konfrontovat teorii s praxi a jeji vysledky prevadét do vyuky

Schopnost ziskavani zpétné vazby

Schopnost predavani zpétné vazby

Schopnost zajisténi zajmu a pozornosti Ucastnikll o probirané téma

Dovednost vyuzivat hmotné i nehmotné vzdélavaci prostredky

Schopnost dodrzovat andragogické a didaktické principy

Schopnost pfizpUsobovat vyklad tGcastnikiim

OSOBNOSTNi KOMPETENCE

Kreativita

Zasadovost

Smysl pro zodpovédnost

Smysl pro spravedlnost a etiku

Pristupnost zméndm a novinkam

Dlvéryhodnost

Flexibilita

Nestrannost

Takt a klid

Trpélivost

Tolerance
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Optimizmus

Smysl pro humor

Dusevnivyrovnanost a sebeovlddani

Pozitivni mysleni

SOCIALNi KOMPETENCE

Schopnost predavat informace formou pfikladi ¢ problémovych situaci

Schopnost provazovat probirané celky a témata

Uménijednat s lidmi

Uméni ziskat autoritu

Empatie

Komunikativnost

Schopnost fesit konflikty

Schopnost akceptovani rozdilnosti

Postoj a pohyb

Gestikulace

Schopnost navazovat vztahy

Schopnost prace vtymu

Mimika
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Ptiloha ¢. 2 Formulaf pro identifikaci kompetenci CIS trenéra z pohledu
ucastnikti (upraveno) (Bartak, 2003; Jira et al., 2004; Matulcik, 2009;
Medlikov4, 2010; Muzik, 2011; Trd4, 2011; Hronik, 2007b; Vasutova, 2007;
Serak a Dvorakovéd, 2009)

CIS trenér.

Z nasledujicich kompetenci prosim vyberte deset, které by dle vaSeho nazoru mél mit idealni

ODBORNE KOMPETENCE

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost mezioborového pfistupu

Schopnost neustédlého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a dovednosti

METODICKE KOMPETENCE

Schopnost konfrontovat teorii s praxi a jeji vysledky prevadét do vyuky

Schopnost ziskavani zpétné vazby

Schopnost predavani zpétné vazby

Schopnost zajisténi zajmu a pozornosti Ucastnikl o probirané téma

Dovednost vyuZivat hmotné i nehmotné vzdélavaci prostiedky

Schopnost dodrzovat andragogické a didaktické principy

Schopnost pfizpUsobovat vyklad ucastnikiim

OSOBNOSTNi KOMPETENCE

Kreativita

Zasadovost

Smysl pro zodpovédnost

Smysl pro spravedInost a etiku

PFistupnost zméndm a novinkam

Divéryhodnost

Flexibilita

Nestrannost

Takt a klid

Trpélivost

Tolerance

Rozhodnost

Dislednost

Optimizmus

Smysl pro humor

Dusevnivyrovnanost a sebeovladani

Pozitivni mysleni

SOCIALNi KOMPETENCE

Schopnost predavat informace formou prikladu ¢i problémovych situaci

Schopnost provazovat probirané celky a témata

Umeénijednats lidmi

Uméni ziskat autoritu

Empatie

Komunikativnost

Schopnost fesit konflikty

Schopnost akceptovani rozdilnosti

Postoj a pohyb

Gestikulace

Schopnost navazovat vztahy

Schopnost prace v tymu

Mimika
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Ptiloha ¢. 3 Identifikace kompetenci CIS trenérti dle ucastnikii (upraveno)

(Bartak, 2003; Jira et al., 2004; Matulcik, 2009; Medlikova, 2010; Muzik, 2011;

Trd4, 2011; Hronik, 2007b; Vasutova, 2007; Serak a Dvotakova, 2009)

CIS trenér.

Z nasledujicich kompetenci prosim vyberte deset, které by dle vaSeho nazoru mél mit idealni

ODBORNE KOMPETENCE

Schopnosti sdélovat a aplikovat schopnosti, dovednost a vlastni zkuSenosti v prezentovaném oboru

Schopnost mezioborového pfistupu

Schopnost neustédlého prohlubovani a aktualizace odbornych znalosti a dovednosti

METODICKE KOMPETENCE

Schopnost konfrontovat teorii s praxi a jeji vysledky prevadét do vyuky

Schopnost ziskavani zpétné vazby

Schopnost predavani zpétné vazby

Schopnost zajisténi zajmu a pozornosti Ucastnikl o probirané téma

Dovednost vyuZivat hmotné i nehmotné vzdéldvaci prostiedky

Schopnost dodrZovat andragogické a didaktické principy

Schopnost pfizpUdsobovat vyklad ucastnikiim

OSOBNOSTNi KOMPETENCE

Kreativita

Zasadovost

Smysl pro zodpovédnost

Smysl pro spravedInost a etiku

Pristupnost zméndm a novinkam

Duvéryhodnost

Flexibilita

Nestrannost

10

Takt a klid

Trpélivost

Tolerance

Rozhodnost

Duslednost

Optimizmus

Smysl pro humor

Dusevnivyrovnanost a sebeovladani

Pozitivni mysleni

W IN U=

SOCIALNi KOMPETENCE

Schopnost pfedavat informace formou pfikladu ¢ problémovych situaci

Schopnost provazovat probirané celky a témata

Uménijednats lidmi

Uméni ziskat autoritu

NN =N

Empatie

Komunikativnost

Schopnost fesit konflikty

Schopnost akceptovani rozdilnosti

Postoj a pohyb

Gestikulace

Schopnost navazovat vztahy

Schopnost prace vtymu

Mimika
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