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Uvod

Zijeme v dobé, kdy se troven nezaméstnanosti pohybuje jen nékolik
procentnich bodt nad nulou a kazdy, kdo chce pracovat, tak pracuje.
Poptavka firem po zaméstnancich velmi vyrazné prevysuje nabidku a
podniky se musi snazit udrzet si své zaméstnance vSemi moznymi zpusoby.

Jednou z cest, kterou se firmy vydavaji v boji s fluktuaci, je vzdélavani
a rozvoj soucasnych zaméstnanct. V&ri, Ze pokud budou své zaméstnance
podporovat v rozvoji jejich schopnosti a dovednosti, nebudou mit potiebu
odchdzet jinam.

V disledku téchto problémt firmy ¢&im dal castéji  vyuZivaji
development center pro zjisténi silnych a slabych stranek svych
zaméstnanct, a na zakladé jejich vystuptl nastavuji kazdému zaméstnanci
na miru jeho rozvojové aktivity.

Autor taktéZz pracuje vjedné takové firmé, kterd by rada snizila
fluktuaci svych zaméstnancti. Proto se rozhodl zpracovat diplomovou praci
na téma development centrum a poznatky zjisténé pfijejim psani aplikovat
Vv praxi.

Autor se v diplomové praci zaméfi na teoretické vymezeni pojmu
development centrum, postupy pfi vytvareni development centra, techniky
development centra vyuZzivané ve firemnim vzdélavani a jeho nasledné
vyhodnoceni, véetné prace s vystupy. Na zdkladé téchto informaci navrhne
development centrum na pozici Obchodniho zastupce, vcetné sestaveni
vystupni zpravy a rozvojového planu. Vyzkumné otdzky, které tato prace
zodpovi jsou: Jak by se mélo postupovat pfi sestaveni development centra?
Co je tfeba pro pfipravu development centra? Jaké techniky a ndstroje se
v development centru vyuzivaji? Jak se development centrum
vyhodnocuje?

Cela prace je rozdélena na cast teoretickou a ¢ast empirickou. Prvni

kapitola teoretické casti se vénuje firemnimu vzdélavani a zpusobliim
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analyzy pro nastaveni vzdélavaciho planu. Druha kapitola pojednava jiz o
samotném development centru, jeho historii a provazanosti s assessment
centrem. Pfiprava development centra vcetné analyzy pracovni pozice,
kompetencniho procesu, technik development centra a Skoleni hodnotiteli
bude rozebrana ve tieti kapitole. Ctvrta kapitola se bude vénovat realizaci
development centra a dtilezitym faktortim, které mohou celé development
centrum ovlivnit. Pata kapitola teoretické ¢asti pojednava o poskytovani
zpétné vazby a doporucenich pro ptijemce i poskytovatele zpétné vazby.
Sesté kapitola teoretické ¢asti se zaméfuje na praci s informacemi ziskanymi
béhem development centra a poradé hodnotitelti, kde si vSichni hodnotitelé
vyménuji své ndzory ziskané béhem konani akce. Sedma kapitola teoretické
¢asti se vénuje rozvojovému planu a idajiim, které se zde objevuji. Na zavér

teoretické ¢asti budou zminéna mozna rizika vyuziti development centra.

Devata kapitola bude patfit empirické casti, kde dojde k navrzeni
vzorového development centra na pozici Obchodniho zastupce vcetné
zpracovani vystupni zpravy s rozvojovymi aktivitami. VSechny zminéné
postupy jsou jen priklady, ve skutecnosti muze dojit ke zméné podle

potteby.



1 Firemni vzdélavani a zptisoby analyzy pro
nastaveni vzdélavaciho planu
Zpusobu, jak se mohou lidé vzdélavat je mnoho. Tim nejbéZnéjsim
v prubéhu Zivota, poté co ukonci formalni vzdélavani, je takzvané firemni
vzdélavani. Firemni nebo také profesni vzdélavani je zaloZené na podpore
rozvoje zaméstnanci zameéstnavatelem, ktery se snazi o zvySovani
dovednosti a schopnosti svych zaméstnancti. Podrobnéji se bude vénovat
firemnimu vzdélavani tato kapitola.
Firemni vzdéldvani nebo také podnikové vzdélavani je vzdélavaci
proces, ktery organizuje firma nebo podnik (Bartorikova, 2010, s. 16).
Firemni vzdélavani zajiStuji podniky rliznymi formami. Prvni formou
je interni, vnitropodnikové vzdélavani, které organizuje firma ve vlastnim
vzdélavacim zafizeni.  Vnitropodnikové vzdélavani mtize byt dale
realizovano bud v rdmci pracovniho procesu neboli na pracovisti, nebo
mimo pracovni proces, tedy mimo pracovisté. Druhou formou je externi
vzdélavani. Vtomto pripadé vzdélavani probihd mimo firmu ve
specializovaném vzdélavacim zafizeni (Palan, 2002, s. 65).
Dtivody, proc¢ se organizace zabyva vzdélavanim a rozvojem svych
pracovniku jsou (Koubek, 2009, s. 252-253):
e stale novéjsi poznatky a technologie, kvtili kterym rychleji zastaravaji
znalosti a dovednosti lidi,
e Castéji se ménici technika a technologie ve firmdch,
e (astéjsi organizacni zmény, které musi pracovnici zvladat,
e rostouci dliraz kladeny na kvalitu vyrobk a sluzeb,
e zvySujici se proménlivost podnikatelského prostiedi, na kterou musi
firmy reagovat,
e ménici se organizace prace, povaha prdce, zptisoby fizeni apod.,
e rozvoj informacnich technologii a jejich vyuzivani ve firmach,
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e zmeény orientace lidi na kvalitu pracovniho Zivota se projevuje ve
zvysené potiebé lidi vzdélavat,

e pro snadnéjsi ziskavani a udrzovani zaméstnanct.

Bartorikova (2010, s. 17) rozebird, co vsSechno patii do firemniho
vzdélavani a fadi sem:

e vzdélavani pfi adaptaci pracovnika a pfipravu pracovniki
k vykondvani pracovni ¢innosti,

e prohlubovani kvalifikace, kdy pracovnik pokracuje v odborné
pripravé v oboru, ve kterém pracuje na dané pozici,

e rekvalifikaci neboli formovani pracovnich schopnosti clovéka
sméfujiciho k osvojeni si nového povolani,

e profesni rehabilitaci, kdy jsou lidé, ktefi nemohou ze zdravotnich
dtivodii trvale nebo dlouhodobé vykonavat svou dosavadni praci,
opétovneé zarazovany do pracovniho procesu,

e zvySovani kvalifikace.

Pokud se firma rozhodne pro vzdélavani svych pracovnikt, méla by
byt provedena analyza pro nastaveni vzdélavaciho planu. K tomu se miize
vyuzit pozorovani pracovnikd, rozhovor s nimi, 360stupniova zpétnda vazba
nebo development centrum.

V daldi casti dojde k vysvétleni nejzndméjSich a nejvyuzivanéjSich
metod, kterymi jsou 360stupriova zpétnd vazba, hodnotici rozhovor a
development centrum. Development centru bude vénovana samostatna

kapitola, jelikoz se jedna o stézejni téma prace.

1.1 360stupnova zpétna vazba

Tato metoda se hojné vyuzivd pro hodnoceni zaméstnancii a
nastavovani jejich rozvoje. Diivodem pro vyuziti této metody muze byt
mensi ¢asova a finanéni ndroc¢nost, nez tomu je u development centra.
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360stupriova zpétna vazba je zaloZena na postupnych krocich, jejiz
podstatou je vicendsobné hodnoceni pracovnika. Danou osobu hodnoti lidé,
ktefi sni pfichazi do styku. Napiiklad tedy kolegové na stejné trovni,
pfimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni, zdkaznici a klienti. OvSem
hodnoti se i sdm dany pracovnik. Vysledkem je zpétnad vazba konkrétni
osobé, jak ji hodnoti ostatni, jak se jim jevi jeji chovani a jak na lidi ve svém
okoli ptisobi (Kubes & Sebestova, 2008, s 14).

Armstrong (2007, s. 433) uvadi sebehodnoceni jen jako jednu
z moznosti, jak 360stupfiovou vazbu rozsifit a dostat tak vice informaci o
dané osobé. Podle néj tedy neni nutné hodnoceni sama sebe. OvSem mluvi
o 540stupniové zpétné vazbé, kterd je nadstavbou 360stupriové zpétné

vazby, kde pracovnika hodnoti i externi zakaznici, klienti nebo dodavatelé.

Pokud se firma rozhodne zaradit do 360stupriové zpétné vazby také
sebehodnoceni zaméstnancem, je zajimavé sledovat, jak se sebehodnoceni
odliuje od hodnoceni ostatnich. Casto byvaji lidé v sebehodnoceni
kriti¢t&jsi, nez jak se jevi v redlné situaci.

Udaje o pracovnikovi byvaji zjistovany prostiednictvim dotazniku, ve
kterém lidé hodnoti individudlné chovani pracovnika na vicebodové
stupnici. Jelikoz oblasti, které se mohou hodnotit a také stupnic je mnoho,
méli bychom pfi ptipravé 360stupriové zpétné vazby definovat jeji zameér.
Na zdkladé zdméru se nasledné vyberou konkrétni polozky dotazniku

(Kube$ & Sebestova, 2008, s. 15).

Jednou z moznosti, jak ziskat pomoci 360stupriové zpétné vazby jesté
presnéjsi vysledky, je stanoveni kompetenéniho modelu. Na jeho zdkladé by
se nastavila 360stupriova vazba, ktera by se mohla zaméfovat jen na pripady
a problémové situace, které nejvice odpovidaji praci na dané pozici.

Jakmile vSichni hodnotitelé poSlou nazpét vyplnény dotaznik,

vypracuje se individudlni zprava, kterd je prezentovana pracovnikovi.
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Zprava byva poskldddna po jednotlivych hodnotitelich, ktefi ztistavaji
v anonymité, krom nadiizeného (Kubes & Sebestova, 2008, s. 15).

Jednou z nevyhod této metody je, Ze podfizeni se mohou bat hodnotit
své nadfizené. Proto by méla byt zachovana jejich anonymita pfi zpracovani
a hodnoceni. Stejné tak vyhodnoceni vSech dotaznikti byva velmi casové
narocné (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 150).

V dnesni dobé ale jiz existuji rizné programy a aplikace, které
vyhodnocovani dotaznik{i zjednodusi a uSetfi tak cas zpracovateltim, ale i
hodnoceny clovék se diive dozvi své vysledky z 360stupriové zpétné vazby.

Armstrong (2007, s. 438) dopliiuje vySe uvedené nedostatky
360stupniové zpétné vazby o dalsi problémy. Lidé totiZ nemusi byt upfimni
pfi hodnoceni zkoumané osoby. Dale po zpétné vazbé nendsleduji dalsi
potfebné kroky nebo se pfili§ spoléhd na technologie a techniku jako
takovou.

Naopak vyhodu firmy vidi v ziskani informaci o zkoumané osobé od
jinych lidi, jejich hodnoceni, jak zkoumaného vnimaji. Navic rozsifuje zabér
zpétné vazby a dava ndm ucelenéjsi obrazek o vnimani vykonu. Mimo to
dentifikuje silné a slabé stranky dané osoby apod. (Armstrong, 2007, s 438).

Kubes$ s Sebestovou zastavaji nazor, e sebehodnoceni by mélo byt
vzdy soucdasti této metody. Opacného ndzoru je Armstrong, ktery mluvi o
moznosti hodnoceni sebe sama jen jako o moZnosti, ale ne podmince. Spis
vidi sebehodnoceni jako soucast 540stupniové zpétné vazby. V této otazce
tedy nepanuje mezi autory shoda.

Co se tyce nevyhod 360stupniové zpétné vazby, Vodak
shoduji i s Armstrongem. Ten ovSem jde vice do hloubky a upozornuje i na
riizné méné vyrazné problémy, které by mohly ovlivnit 360stupriovou

zpétnou vazbu.
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1.2 Hodnotici rozhovor

Dalsi hojné vyuzivanou metodou je hodnotici rozhovor, nazyvany
také hodnotici pohovor. Tato metoda byva pouZivana jesté castéji nez
360stupniova zpétna vazba, protoZe k ni je casto tfeba jen nadfizené osoby
daného zaméstnance a jen on hodnoti své podfizené a probira s nimi
vzajemnou spolupraci.

Kocianova (2010, s 153) definuje hodnotici rozhovor jako prileZitost,
kdy si nadfizeny a pracovnik mohou vymeénit své ndzory. Cilem rozhovoru
byva sladéni pozadavki kladenych na vykon urcité ¢innosti a skutecnych

schopnosti, kterymi pracovnik disponuje.

Hodnotitel by mél byt proskolen na vedeni hodnoticiho rozhovoru a
disponovat potfebnymi dovednostmi jako napf. asertivitou. Schopnosti
sdélovat kritiku, spravné definovat cile apod. Samotnému hodnoceni by
méla predchazet také piiprava hodnotitele i hodnoceného. Oba si prichystaji
otazky, zamysli se nad pribéhem rozhovoru, ale i nad dalSimi moznymi

kroky, které budou nasledovat po rozhovoru (Pilatova, 2008, s. 75-77).

Pokud hodnotitel nebude védét, jak prfi hodnoticim rozhovoru
postupovat, mtZe to ovlivnit nejen vysledky hodnoceni, ale i postoj, ktery

hodnoceny k hodnotiteli zastava.

Krom hodnoceni dosavadni spoluprace si hodnotitel s hodnocenym
vyménuji své ndzory na moznosti dalstho rozvoje, ale také na priciny
uspéchu a neuspéchu (Pilafova, 2008, s. 80).

Kocianova (2010, s. 153) zdaraznuje dtlezitost pfipravy nejen
hodnotitele, ale také hodnoceného. Hodnotitel by si mél pfipravit podklady
k ¢innosti hodnocené osoby za dané obdobi a mél by zapremyslet nad
dalsim ptisobenim pracovnika ve firmé. Naopak tikkolem hodnocené osoby
je ujasnit si argumenty ke své praci v daném obdobi, pro které probiha

hodnoceni a své predstavy o dalsi spolupraci.
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Na tivod hodnotitel seznami pracovnika s ticelem a cilem rozhovoru.
Idedlné naladi prijemnou atmosféru a da najevo, Ze hodnoceni bude
pozitivni. Nasledné vyzve hodnoceného, aby =zhodnotil jeho praci,
upozornil na pfipadné problémy, rozvrzeni ¢asu mezi jednotlivymi ¢innosti
apod. Zaroven se zrekapituluje pfedchozi obdobi. Po ujasnéni si situace by
meélo dojit k hodnoceni ze strany hodnotitele. Ten by mél zminit pozitivni
vysledky prace a ocenit dobfe odvedenou praci pracovnika. Potom probere
s pracovnikem také negativa na jeho praci. Negativa by neméla pfevazovat
nad pozitivy. Stejné tak by se nemélo zacinat vytkami. V dalsi fazi nasleduje
hodnoceni cil a kompetenci, kdy se probira plnéni jednotlivych cili a
nasledné se zhodnoti kompetence dané osoby. Pfi hodnoceni kompetenci se
vychazi ze splnéni nebo nesplnéni cilt. Zavérem tohoto rozhovoru by mélo
byt nastaveni kol pro zlepSeni prace pracovnika a rozvojova opatfeni, aby

doslo k odstranéni jeho nedostatkti (Bélohlavek, 2017, s. 82-83).

U hodnoticiho rozhovoru je tfeba si uvédomit, zZe se nejednd o
rozhovor mezi ucitelem a zdkem, ale jednd dospély s dospélym. Snahou by
mélo byt, aby rozhovor probéhl v klidu, motivoval pracovnika a
neponizoval ho. Stejné tak by nemélo dochdzet k porovnavani pracovnika
sjeho kolegy, a to ani ze strany hodnoceného. Hodnotici rozhovor se
zaméfuje na zhodnoceni celého obdobi, nejen par dnti nebo tydnii. Proto
pokud si tyto skutecnosti hodnotitel neuvédomi, mtize se cely rozhovor

zvrtnout jinym smérem (Bélohlavek, 2017, s. 83-84).

Castym problémem byva pravé sklouzavani k porovnavani
hodnoceného sjinou osobou. OvSem nejvétsi problém nastava, kdyz
hodnotitel pfimo pfed hodnocenym na tuto skutecnost upozorni. Jakmile se
hodnoceny dozvi, Ze jeho kolega fesi tyto situace 1épe a vi, jak se v nich
zachovat, zaujme negativni postoj k problému a vSe mtize vyvrcholit az

konfliktem.
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K problematice hodnoticiho rozhovoru se ve své publikaci vyjadfuje
napt. Pilafova, Kocianova a Bélohlavek. VSichni se shoduji na daleZitosti
proskoleni hodnotitele, protoze pravé na jeho schopnostech zalezi nejvice
pfi rozhovoru. Pokud nastavi hned od zadatku negativni postoj

k hodnocenému, ztrati rozhovor vyznam.
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2 Development centrum

Dalsi kapitola se bude vénovat jiz samotnému development centru,
kdy dojde k predstaveni historie development centra, jak se vyvijelo.
Nasledovat bude predstaveni pojmti assessment centrum, ze kterého
development centrum vychazi, a rovnéz také pojmu development centrum.
Ballantyne s Povahem vymezili znaky development centra, které rovnéz

budou predstaveny pro lepsi pochopeni terminu development centrum.

2.1 Historie development centra

Pro pochopeni provazanosti assessment centra a development centra
je tfeba se podivat na zacatek, jak se development centrum postupné
vyvijelo. Tomu se vénoval ve svych publikacich jak Woodruffe, tak
Ballantyne s Povahem.

Woodruffe (2000, s. 8) datuje prvni development centrum do 80. let 20.
stoleti. Od této doby popularita development center rostla a zacaly se hojné
vyuzivat. Ze zacatku slouZily k rozhodovani, zda dany ¢lovék ma potencidl
dalsiho rozvoje nebo ne. Lidé bud prosli, nebo selhali. Nic mezi tim nebylo.
Informace proudily od kandidatd k firmé, ale opa¢nym smérem ne. Proto i
hodnoceni na zavér development centra bylo hodné chladné. Ucastnici
téchto center byli velice demotivovani z tohoto postupu. Proto doslo v 90.
letech 20. stoleti ke zméné. Development centra se zacala vice zaméfovat na
rozvoj zaméstnancti. Udavaly si za cil, dodat zaméstnancim co nejlepsi
zpétnou vazbu, kterd jim napomitize v jejich rozvoji a vystupy zasadit do
rozvojového planu.

Obdobné o vyvoji development center mluvi i Griffiths a Goodge. Ti
rozdélili tento vyvoj do tfech generacich development center (Ballantyne &

Povah, 2004, s. 147-156).
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2.1.1 Prvni generace

Prvni generace se datuje do 70. a 80. let 20. stoleti a tyto development
centra se od assessment center liSila jen minimalné. Kladly si za cil vybrat
nejlepsiho ucastnika nebo identifikovat potencial ucastnikt. Délka téchto
center byla 1 az 1,5 dne. Jiz v této dobé byl ticastnik zapojovan do riiznych
ukoltl a situacnich cviceni. Co se tyce vystupti, rozvojovy plan byl soucasti
zpétné vazby na zavér development centra a neobsahoval tolik informaci

jako v soucasnosti (Ballantyne & Povah, 2004, s. 147-156).

Ballantyne a Povah (2004, s. 144-145) nazyvaji tento typ development
center identifika¢ni strategie. Jak fikal jiZ Woodruffe, snaZili se identifikovat
potencidl tcastniki a vyclenit tyto osoby s vys$sim potencidlem do zvlastni
elitni skupiny. Rikali, Ze tito lidé potfebuji zvlastni zachazeni, odpovidajici
jejich znalostem a dovednostem. Assessment centru se podobaly tim, ze
mély jasny ucel, byly kratsi a levnéjsi. JelikoZ se zamétovaly na osoby
s vysokym potencidlem, maximalizovala se navratnost investic a firma tim

dosahovala vyssiho zisku.

2.1.2 Druha generace

Druhad generace spada do konce 80. let a zac¢atku 90. let 20. stoleni. Tato
generace prinesla fadu zmén. Hlavni zménou je zapojeni zpétné vazby a
rozvojového planu do priibéhu development center. Tento typ development
center se jiz vice zaméfoval na rozvoj zaméstnancd, ale stéle jejich hlavnim
tukolem byla identifikace potencidlu zameéstnancti (Ballantyne & Povah,

2004, s. 147-156).

Zatazeni zpétné vazby a rozvojového planu se odrazilo na kvalité
development centra. Vystupy znéj byly ¢m dal presnéjsi a vice

napomahaly rozvoji zaméstnanct.
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Druhd generace byva casto nazyvana jako diagnosticka strategie a
zaCala nabyvat na vyznamu hlavné ze dvou davodi. Pokud totiz u
nékterych lidi nebyl identifikovan vysoky potencial a nedostali se tak do
elitni skupiny, byli demotivovani pro dalsi praci. Dalsim divodem rozsifeni
této strategie byla decentralizace firem, kdy kazda organizace potiebovala
autonomni zaméstnance, ktefi pracuji na svém rozvoji (Ballantyne & Povah,
2004, s. 145).

OvSem casto organizace vyzaduji spiSe kombinaci identifikacni a
diagnostickeé strategie. Radi by u lidi identifikovaly jejich budouci potencial,
ale také je chtéji rozvijet na jejich soucasnych pracovnich pozicich

(Ballantyne & Povah, 2004, s. 145).

2.1.3 Treti generace

Tteti generace vznikala v poloviné 90. let 20. stoleni. Ta pfinesla tfi
hlavni zmény. Prvni zmeéna se tykala situacnich cviceni, ktera byla
prizptisobena redlnym problémtm. Tedy tukoly, které plnili tcastnici
development centra, jiz nebyly obecné, ale sestavené pro konkrétni pozici
dle jeji pracovni ndplné. Druhou zménou bylo oddéleni planu rozvoje od
zpétné vazby. Plan rozvoje se jako v soucasnosti sestavoval az po skonceni
development centra s ur¢itym odstupem, aby byl ¢as na vyhodnoceni a
zpracovani vystupt z development centra. OvSem k nejvétsi zméné doslo
ve zptisobu hodnoceni ticastnikti, kdy tcastnici dostali moznost hodnotit se

navzdjem (Ballantyne & Povah, 2004, s. 147-156).

Andrew Constable navrhoval vroce 1999 jesté ctvrtou generaci
development centra. Jeho pojeti mluvi o development centru jako o investici
do vzdélani zaméstnancti. Jeho verze development centra se 1isi hlavné
davanim zpétné vazby mezi ucastniky a koucinkem, ktery probihd po
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kazdém situacnim cviceni. Navic propojuje béZna cviceni s testy, které se
zabyvaji problémy z Zivota z toho divodu, aby kazdy tcastnik nalezl své

osobni hodnoty (Ballantyne & Povah, 2004, s. 147-156).

Woodruffe se s Ballnatyne a Povahem ve vétSiné nazorti na zrod
development centra shoduji. Oba vidi pocatky u assessment center, ze

kterych se postupné vyvinulo development centrum.

2.2 Assessment centrum

Jak bylo feceno vyse, assessment centrum predchdzelo development

centru. Proto bude dalsi ¢ast vénovana pfedstaveni tohoto pojmu.

Kyrianova (2003, s. 8) mluvi o assessment centru jako o souboru metod

aplikovanych na skupinu osob za ticelem obsazeni pracovni pozice.

Assessment centrum se vyznacuje pritomnosti skupiny
ucastnikti/kandidata a skupiny hodnotiteli. Mezi hodnotiteli se casto
nachdzi i budouci nadfizeny na pozici, pro kterou se hledd vhodny
kandidat. Pomoci assessment centra se ovéfuji hlavné réizné socidlni
dovednosti, jako tfeba prace v tymu, prezentacni dovednosti, manaZzerské

dovednosti apod. (Kyrianova & Gruber, 2006, s. 15 a s. 133).

Pritomnost nadfizeného u assessment centra se vyzaduje také z toho
dtivodu, Ze dany ¢lovék bude pracovat pravé pod jeho vedenim a zalezi
tedy i na vzdjemnych sympatiich a antipatiich. Pokud by totiZ rozhodnuti o
vybéru daného ¢lovéka bylo jen v rukou personalisty a jinych lidi, mize se
stat, Zze vzdjemna spoluprdce mezi nadfizenym a podfizenym nebude
fungovat. Zaméstnanec by nasledné mohl po kratké dobé z firmy odejit.

Béhem assessment centra plni kandidati rtzné skupinové i
individudIni dkoly, které jsou predem pfipraveny pro konkrétni
obsazovanou pozici (Koubek, 2009, s. 177-178).
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Mezi metody vyuZivané béhem assessment centra patti (Koubek, 2009,

s. 177-178):

e pohovory,

e ukoly simulujici problémy, které se mohou vyskytnout na dané
pozici,

e feSeni pfipadovych studii,

e skupinova diskuse,

e manazerské hry,

e testy osobnosti,

testy schopnosti apod.

Armstrong (2007, s. 157) fikd, Ze assessment centra mohou napomoci i
pro posouzeni, do jaké miry uchazeci vyhovuji kultufe organizace, a to diky
pozorovani chovani kandidatd v rtznych situacich, testim a
strukturovanym pohovortim. Naopak kandidati mohou Iépe poznat firmu,
jeji hodnoty a tim se rozhodnout, zda by jim prostiedi dané firmy
vyhovovalo.

Vaculik (2010, s. 11) uvadi acely, ke kterym se assessment centra
vyuzivaji. Jsou jimi:

e vybér zaméstnanch nebo jejich jmenovani,
e diagnostika dovednosti nebo schopnosti,

e rozvoj dovednosti dilezitych pro pracovni pozici.

Assessment centrum je jednou z moznosti vybéru zaméstnancti na danou
pozici. Jak se shoduji Kyrianova s Koubkem, pfi assessment centru se
pomoci riznych metod zjistuje, jaké dovednosti, schopnosti, ale také
vlastnosti maji kandidati a pomoci téchto metod se vybird nejvhodnéjsi

osoba na danou pozici.
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2.3 Co je development centrum

Hned nékolik autori se vénuje vysvétleni pojmu development
centrum. Jejich poznatky budou pfedstaveny v dalsi ¢asti spolecné se znaky,
které jsou typické development centrum.

Development centrum byva casto oznacovano jako rozvojové
assessment centrum. Dle Vaculika (2010, s. 11) slouzi hlavné k rozvoji
zaméstnancti firmy. Jeho ukolem je diagnostika znalosti a dovednosti
ucastniki.

Ballantyne a Povah (2004, s. 142) upfesnuji, Ze development centrum
se nezabyva jen identifikaci znalosti a dovednosti dané osoby, ale také
zjisténim, jaké jsou jeho silné a slabé stranky. Tato zjiSténi a rozvoj slabych
stranek poté napomaha k lepsi vykonnosti a kariérnimu vzestupu dané
osoby. Lepsi vykonnost a kvalita jedince napomahd i firmé, které se vice
dari.

Stejné jako assessment centra, tak i development centra se ucastni
skupina lidi, ktefi plni rizné tkoly typické pro jejich profesi. Napt. pokud
je development centrum zaméfené na feditele Skoly a jejich rozvoj, tikoly,
které tiCastnici plni, se vztahuji ke komunikaci s rodici studentti, k pfipraveé
rozpoctu Skoly nebo k pfipravé setkani s jinymi fediteli Skol (Woodruffe,

2000, s. 1).

Kyrianova (2003, s. 17) doplnuje, Ze se obcas development centrum
vyuziva také k rozhodnuti, které zaméstnance firmy propustit. Oviem dle
Kyrianové toto neni spravny postup. Development centrum by mélo
napomahat k rozvoji a nerozhodovat o nejslabsim ¢lanku tymu. V jiné
publikaci Kyrianova s Gruberem (2006, s. 122-123) navazuji na tuto
myslenku a fikaji, Ze pokud zaméstnavatel zorganizuje pro své zaméstnance
development centrum, dava jim tim najevo, Ze si jich cenni. Zaroven také
hleda cesty, jak by zvysil cenu svych zaméstnanct na trhu prace.
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Délka development centra se odviji od velikosti skupiny ucastnik,
typu skupiny apod., ale zpravidla trvd 1-2 dny. Navic development centrum
umoznuje ziskdni informaci vétsiho rozsahu nez pfi vyuziti klasickych
technik zjiStovani rozvojovych potifeb. Mezi klasické techniky zjistovani
rozvojovych potieb se fadi napt. rozhovor, dotaznik nebo pouziti vysledku

hodnoceni (Kocianova, 2010, s. 168).

Vystupy z development centra se dozvi kazdy z tcastnikt na konci
development centra a podrobnéjsi zpravu dostane po zpracovani vystupt
z development centra. Vystupy slouzi predevSim pro sestaveni
individuélnich rozvojovych planti kazdého ticastnika a také pro jejich lepsi

poznani sebe sama (Kyrianova & Gruber, 2006, s. 123).

Autofi se shoduji, Ze development centrum rozviji zaméstnance. Na
jeho zakladé se konkrétni zaméstnanci dozvidaji, v ¢em jsou jejich silné a
slabé stranky vzhledem k pozici a na ¢em maji zapracovat. OvSem ¢im vice
autorti pojednava o development centrech, tim castéji dochazi k rozportim
vjejich nazorech. Jeden ztéch nejvyznamnéjSich je, zda development
centrum vyuzivat pro vybér zameéstnanct, které firma propusti. Jedna
skupina odbornikii se priklani k ndzoru, Ze development centrum slouzi
k rozvoji zaméstnancti a nemeélo by slouzit k jejich selekci. Najdou se ale i
firmy, které development centrum vyuZivaji k vybéru zaméstnancti, které
propusti, a to hlavné v pfipadech, kdy firma stagnuje a snaZi se snizit

néklady.

2.3.1 Znaky development centra

Dalsi cast se bude vénovat znakiim development centra, jak je vymezili
Ballantyne s Povahem.

Jako znaky development centra Ballantyne s Povahem (2004, s. 143-
144) oznacuji nasledujici informace:
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Ukolem development centra neni vyselektovat osoby, které jsou nebo
nejsou vhodné pro danou pozici, jak tomu je u assessment centra.
Naopak by mély usnadnit proces rozvoje.

Development centra vyzaduji vice ¢asu a financnich prostfedkii nez
assessment centra. A to hlavné z dtivodu vice informaci, které je tieba
shromazdovat pro urceni silnych a slabych stranek jedince.
Vlastnikem vystupti z development centra byva sam ucastnik, a
pravé on sdili tyto vystupy se svym zaméstnavatelem. Naopak u
assessment centra vystupy vlastni firma a ti¢astnik ¢asto nema zadny
pristup k témto informacim.

Podavani zpétné vazby casto probihd po kazdém tukolu, kdy ma
ucastnik moznost, vzit si ponauceni ze zpétné vazby a vyvarovat se
stejné chybé v dalsim ukolu. Tim, Ze se ucastnik z chyby ponauci,
dava najevo, Ze je schopny reagovat na vyjadfeni a ucit se ze zpétné
vazby.

Béhem development centra by méla panovat rovnovaha mezi dobou
vénovanou uceni se a seberozvoji a dobou vénovanou teorii.

Pfi development centrech se vyZaduji u hodnotitelti poradenské
dovednosti, aby dokazali i¢astnikiim development centra poradit a
ulehdit jim proces rozvoje.

Development centrum by se mélo orientovat jen na ty kritéria a
kompetence, které je mozné rozvijet. Kompetence a kritéria, na které
bude zaméfeno development centrum, by méla byt vybirdna tak, aby
pomohla ke zvySeni soucasného nebo budouciho pracovniho
vykonu.

Pred zacatkem development centra se miize ucastnik ucastnit
rtiznych aktivit jako: pfipravnych testti, zpétné vazby apod. Tyto
aktivity usnadnuji nasledné zapojeni do development centra a
ucastnici ztraci ostych.
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e JelikoZ development centrum je jen zacatek celého procesu rozvoje,
meél by po jeho skonceni zaméstnavatel navazat kontakt
s ucastnikem. Nasledné by méli spolecné pokracovat v aktivitach
podporujicich rozvoj daného zaméstnance. Naopak firma ma za
ukol, zajistit vSechny potfebné zdroje pro danou osobu, ktera se chce
ucit a byt rozvijena.

e Development centrum umozZnuje zapojit ucastniky jako hodnotitele,
a to bud ve spolupraci se specializovanymi hodnotiteli, nebo namisto
nich. Ucastnici v roli hodnotitele podavaji zpétnou vazbu svym
kolegtiim — iastnikiim. Podileni se na vysledku ma pozitivni vliv na
ucastniky v tom, Ze jsou odhodlanéjsi pro osobni rozvoj, protoze
napomahaji k definovani potfeb rozvoje. Neni jim rozvojovy plan jen

predloZen bez jejich pfi¢inéni.

Hlavni rozdil, mezi assessment centrem a development centrem je ten, Ze
assessment centrum se zaméfuje na vybér vhodného kandidata na
konkrétni pozici. Naproti tomu cilem development centra je zjisténi silnych
a slabych stranek stavajicich zaméstnancti na dané pozici a tim usnadnit
jejich rozvoj. Jak uvadi Ballantyne s Povahem, development centrum je
finanéné a casové ndrocnéjsi, ale o to pfesnéjsi informace podava o

zaméstnancich.
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3 Priprava development centra

Jakmile se rozhodne o tom, Ze se development centrum bude v dané
firmé konat, pfichdzi na fadu jeho pfiprava.
Pfipravna faze se sklada z nékolika vzajemné propojenych fazi. Jsou
jimi (Woodruffe, 2000, s. 78-79):
e analyza pracovni pozice,
e navrh development centra,
e Skoleni hodnotiteld.
Vaculik (2010, s. 16) navic fadi do pfipravné faze pripravu
kompetencniho modelu, ktera souvisi s analyzou pracovni pozice.
Kompetenc¢ni model by se mél stanovovat nasledné po analyze pracovni

pozice, nez se zacne se samotnym navrhovanim development centra.

3.1 Analyza pracovni pozice

Na zacatku vSech pfiprav stoji analyza pracovni pozice a od ni se
odvozuji dalsi kroky v pfipravé development centra. Podrobnéji se analyze
vénuje tato ¢ast.

K tomu, aby mohly byt vybrany kompetence, které bude zkoumat
development centrum, je zapotfebi analyzy pracovni pozice, popf. analyzy
situace v organizaci. Analyzu pracovni pozice l1ze definovat jako sbér a
zpracovani jakychkoli informaci vztahujicich se k pozici, na kterou je
provadéna analyza. Metodu sbéru a analyzy dat si voli firma sama, neni
pevné stanovena (Vaculik, 2010, s. 57).

Jinou definici nabizi Koubek (2009, s. 43). Ten tikd, ze ,analyza
pracovniho mista poskytuje obraz price na pracovnim misté, a tim vytvdri i
predstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat”. Béhem
analyzy se zjistuji, zaznamenavaji, uchovavaji a analyzuji informace o
ukolech, metodach, odpovédnostech, vazbach na jind pracovni mista,
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podminkach, za nichz se prace vykonava a dalsi souvislosti s pracovnim

mistem.

Thornton, Rupp a Hoffman (2006, s. 81-82) sepsali hlavni dtivody, proc¢

analyzu pracovnich pozic provadét. Témito divody jsou, Ze:

Poskytuje uzite¢né informace pro dalsi ¢asti pfipravy development
centra. Na zakladé analyzy pracovnich mist se pfipravuji simulacni
cvideni, voli se typ, obsah, forma development centra apod.
Ziskavame informace nejen k pozici, ale diky analyze situace prace i
k organizaci. Tyto informace napomahaji v nastaveni development
centra na co nejlepsi troven a k volbé vhodnych cviceni.
Napomaha k sprdvnému a presnému rozhodnuti o tucastnicich.
Pokud by byla analyza pracovni pozice vynechdna nebo by chybély
klicové informace, mohlo by to mit za nasledek chybné nastaveni
simulacnich cviceni. To by se podepsalo i na vystupech a vysledcich
development centra.

Prinasi dualezité informace pro pfipravu hodnotitel(i. Aby se vSichni
hodnotitelé soustfedili na stejné parametry, musi témto parametriim
rozumét a chapat je stejné.

Pro tvorbu rozvojového planu po skonceni development centra je
tfeba nejen vysledkt situacnich cviceni a vykonu ucastnikt pii
téchto cvicenich, ale také presnych informaci o pracovnich pozicich,

o struktufe organizace apod.

Thornton, Rupp a Hoffman (2006, s. 86-87) ve své knize také

predstavuji rizné metody analyzy pracovnich mist. Patfi mezi né: dotaznik

pro analyzu pozic, funkéni analyza pracovnich mist, analyza tkol a

pozadavkii, Fleishmanova analyza pracovnich pozic atd.

Kazda z téchto metod poskytuje cenné informace Ovsem vyuziti jedné

metody nestaci. LepSim feSenim je, pouzit kombinaci vySe zminénych

metod.
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Vaculik (2010, s. 58-59) uvadi dva pfistupy k analyze pracovni pozice.
Tradi¢ni pfistup se hodi pro assessment centra, novejsi pristup je vhodnéjsi
pro development centra, jelikoZz se zaméfuje vice na budoucnost. Tento
pristup se orientuje na prostfedi, vnémZz se nachazi organizace. Do
noveéjsiho pfistupu spada kompetencni modelovani a strategicka analyza
pracovni pozice. Kompetencni modelovani se zaméfuje na efektivitu a
uspésnost celé firmy v tuto chvili i v budoucnu. Identifikuje klicové znalosti,
schopnosti a dovednosti dtilezité pro tspéch na kterékoliv pozici ve firmé.

Dale je urcena k identifikaci klicovych kompetenci.

Jak se shoduje Vaculik s Thorntonem, Ruppem a Hoffmanem, analyza
pracovnich pozic by neméla slouzit jen k analyze pozice, ze které vychazi
dalsi ¢innosti v planovani development centra, ale také by méla napomahat
pfi tvorbé rozvojového planu. Protoze i v této fazi hraje dtlezitou roli

znalost organizace a pozice.

3.2 Kompetencni proces

3.21 Kompetence

Spole¢né s analyzou pracovnich pozic by se pfipravna faze méla
vénovat také kompetenénimu procesu. Vzdy je tfeba provést analyzu
kompetenci, aby se pro zkoumdni v development centru vybraly jen
kompetence, které jsou pro danou pozici klicové.

Pojem kompetence ma dva zdkladni vyznamy. Tim prvnim je pojeti
kompetence jako pravomoci, opravnéni udéleného urcitou autoritou.
Kompetenci v tomto smyslu 1ze odejmout nékteré osobé a presunout ji na
jinou osobu. Jedna se tedy o néco, co je dano ¢lovéku zvenku na zakladé
rozhodnuti druhych. Druhé pojeti mluvi o kompetenci jako o schopnosti
vykonavat urcitou ¢innost, umét ji vykonavat a byt kvalifikovany pro vykon

dané ¢innosti. U tohoto vyznamu je bran zfetel na vnitini kvalitu ¢lovéka,
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ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném okamZiku. Pravé tento vyznam je
dulezity v kontextu rozvoje zaméstnancu (Bartorkova, 2010, s. 96).

Pro potieby této prace se jevi jako nejlepsi definice od Hronika (2007,
s 61), ze kompetence je ,trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery
podporuje dosazeni cile.” Kompetence nejsou jen dovednostmi, ale také
pozorovatelnymi zptisoby. Diky nim se dosahuje efektivnich vykont.

Do development centra by mély byt zarazeny jen kompetence, které
jsou ovlivnitelné a Ize je rozvijet pomoci uceni a skupinové prace. Proto by
kompetence mély spliiovat nasledujici kritéria (Vaculik, 2010, s. 72-73):

e Jsou snadno pozorovatelné nejen béhem development centra, ale i
v jinych situacich, napf. pfi praci. Jedna se o dulezity bod, protoze
pozorovani mohou provadét zacviceni hodnotitelé, ale i ticastnici.
Také oni musi zachytit chovani ticastnika béhem plnéni ukolu.

e Lidé mohou tyto kompetence trénovat, dokud neni dosaZeno
pozadované trovné jejich rozvoje.

e Lzejednoduse posoudit jejich troven a zménu v trovni kompetence,
ke které doslo béhem rozvoje.

Cim vice kompetenci se zkouma béhem development centra, tim roste
jeho ndroc¢nost a délka. Kazda kompetence by méla byt pozorovana alespon
ve dvou ulohdch, aby se ji dalo zachytit a zhodnotit.

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 27) dale uvadéji myslenku
Woodruffa, ktery chape kompetenci jako chovani zaméstnance, které musi
na dané pozici pouzit pro zvladnuti ikold, jez si vyZaduje konkrétni pozice.
Zaméstnanec je kompetentni k plnéni danych tukold, pokud splniuje tfi
zadkladni pfedpoklady:

e Disponuje vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkusSenostmi potfebnymi pro dané chovani.

e Je motivovany pro pouziti daného chovani, vidi v daném chovani

hodnotu, a proto je ochoten investovat svou energii timto smérem.
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e M4 moZnost vyuzit své chovani v daném prostfedi.

Kompetence mohou byt oznacovany jako zdklad pozorovani a
hodnoceni chovani. Aby je bylo moZzné vyuZit pro assessment centrum nebo
development centrum, musi se nejdfive operacionalizovat do projevi
chovani. Kompetenci existuje velké mnozstvi, proto by mélo dojit nejdfive
k jejich protfidéni a vybéru jen téch, které se se jevi jako klicové pro danou
pozici. Na ty se nasledné zaméfi development centrum (Vaculik, 2010, s. 63).

V definici kompetenci se autofi rozchdzeji. Bartorikova rozliSuje dvé
pojeti kompetenci, kdy v tom prvnim je kompetence pravomoci, kterou
pracovnikim dava jiny clovék, casto nadfizeny. V druhém pojeti je
kompetence schopnosti vykondvat urcitou cinnost, mit k vykonu této
¢innosti potfebnou kvalifikaci apod. Naopak Hronik vidi kompetenci jako
trs znalosti, dovednosti podporujici naplnéni cile. Vaculik ji chape jako
dovednost, jeZ je mozné trénovat. Kube$ a spol. s Woodruffem vztahuji
definici kompetence do pracovni sféry, kdy vni vidi uréité chovani
zaméstnance, které vyuziva pro splnéni daného pracovniho tkolu. Z toho

vyplyva, Ze ndzory na to, co je kompetence, se lisi autor od autora.

3.2.2 Kompetencni model

Nyni se prace bude vénovat jiZ samotnému kompetenénimu modelu,

co tento pojem znamena a jaké jsou jeho typy.

Hronik (2007, s. 68) definuje kompetenéni model nasledovné:
. Kompetencni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vsech
moznych a usporddané podle néjakého klice Tento klic otevira dvefe riiznymi
smery.”

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 60-61) rozlisuji nékolik druhti
kompetencnich modelti. Rozhodnuti, ktery kompetenéni model bude

zvolen, zavisi na zaméru firmy. Jedna se o tyto kompetenéni modely:
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Model ustfednich kompetenci — jde o kompetence, jez jsou
spolecné pro viechny zaméstnance firmy, bez ohledu na jejich
pozici nebo roli ve firmé. Napiiklad ve firmé z oblasti sluzeb by
se mohla oznacit jako ustfedni kompetence orientace na
zdkazniky.

Specificky kompetencni model — jednd se o model s cilem
identifikovat kvality manaZera, jeZ ho ¢ini tspéSnym na dané
pozici v dané firmé. Casto se jedna o velmi podrobny popis
charakteristik chovani, protoZe tyto modely berou v potaz velké
mnozstvi specifickych informaci. Napf. se muzZe jednat o
kompetenéni model na pozici regiondlniho manazera prodeje
ve firmé srychloobratkovym zbozim, kde bude zohlednén
zpusob jednadni se zdkazniky, typ zdkaznikd, vedeni tymu
Obchodnich zastupci a jejich rozvojové potfeby, podnikatelské
zdméry firmy atd. Na zdkladé ziskanych informaci vznikne
specificky model, ktery ma pro firmu mimofadnou hodnotu,
napomaha zefektiviiovani prace regionalniho manazera apod.
OvsSem je velmi nepravdépodobné, ze stejny model by fungoval
dobfe i v jiné firmé. I kdyzZ pozice regionalniho manaZera bude
mit obdobné kompetence, chovani, které se skryva pod ndzvem
dané kompetence, je odlisné. Proto s nejvétsi pravdépodobnosti
se budou shodovat ndzvy kompetenci v jednotlivych firmach,
ale chovani bude rizné.

Genericky kompetenéni model — jako generickou kompetenci
miizeme oznacit takovou kompetenci, kterd je nezbytna
prifezové vkazdém typu organizace, vkazdé pozici, ale
vriaznych firmach bude reprezentovana jinym chovanim.
Mtze se jednat o schopnost feSit problémy. Ve firmé, kde

vétSina problémti nastdva prfi kontaktu se zdkazniky, bude
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dtilezita schopnost vyslechnout klienta, zjistit, kde je problém
apod. Naopak ve firmé, kde se feSi problémy hlavné
technického charakteru, bude zaleZet hlavné na analytickych
schopnostech, na praci s fakty atd.
Rotwell s Lindholmem definovali tfi pristupy k tvorbé kompetencnich
modeld. Patfi mezi né (Kubes, Kurnicky & Spillerova, 2004, s. 63-65):

e Preskriptivni neboli vypujceny pfistup — firma nevytvari sviij vlastni
kompetenéni model, ale prevezme jiz vytvoreny kompetenéni model
od jiné firmy. Jedna se o financné a casové nejvyhodnéjsi model,
ovSem nebere v potaz strategii, strukturu, kulturu a dalsi znaky
tirmy, kterd model pfejima.

e Kombinovany pristup — firma prebere jiz vytvofeny model a
uzptisobi ho specifikiim své firmy.

e Pfistup Sity na miru — nepracuje s pfedem zndmymi a definovanymi
kompetencemi, jak tomu je u kombinovaného pfistupu, ale vytvari se
uplné novy model, ktery presné odpovida potiebdm firmy.

Rozhodnuti, jaky pfistup zvoli, zalezi na firmé. Casto rozhoduji
finance, proto organizace pfistupuji bud ke kombinovanému pfistupu, nebo

k preskriptivnimu pfistupu.

3.2.3 Identifikace a rozvoj kompetenci
Dalsi ¢ast se bude vénovat identifikaci kompetenci, které jsou klicové
pro danou pozici a odviji se od nich dalsi kroky development centra.
Existuje vice nez 40 technik pro identifikaci kompetenci, ale
zjednodusené je lze rozdélit do péti etap (Kubes, Kurnicky & Spillerova,
2004, s. 46-57):
e Pripravna faze — zaméfuje se na identifikaci klicové pracovni pozice,
ziskani informaci o cilech, kritickych faktorech uspéchu a

strategickych zdmérech firmy a na porozuméni organizacni
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struktufe. Potfebné informace byvaji nejcastéji zjiStovany
strukturovanymi rozhovory s manazery na strategickych pozicich a

studiem materidla firmy.

e Faze sbéru dat — dalsi faze se snaZzi ziskat podrobnéjsi informace o
pracovnim misté, roli, kterou bude osoba na této pozici vykonavat
nebo aktudlné vykonadva apod. K sbéru dat se vyuziva: rozhovoru
nebo metody kritickych situaci, panelu expertti, prazkumu, pfimého
pozorovani, analyzy pracovni tkoli nebo databazi kompetencnich

modelu.

e Faze analyzy a Kklasifikace informaci - informace ziskané
v pfedchozich dvou fazich se musi zpracovat. Vystupem faze
analyzy a klasifikace informaci je seznam kompetenci. Jedna se spisSe
o nacrt kompetenci, ktery vznikne seskupenim ptibuznych projevii

chovani.

e Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu -
v pfedposledni fazi se podrobnéji propracovava charakteristika
kompetence tak, aby pokud moZno co nejpfesnéji vystihovala a
srozumitelné popisovala chovani, jez ji charakterizuje. Dale se
prifazuje ndzev dané kompetenci a vytvari se stupnice.

e Ovéfeni vzniklého modelu - seznam kompetenci, ktery byl
vysledkem faze analyzy a klasifikace informaci musi na zavér projit
jesté testovanim. Bartorikova (2010, s. 102-103) dopliiuje, Ze vystupem
posledni faze identifikace kompetenci je priprava kompetenéniho
modelu k uzivani, tedy k implementaci do systému fizeni lidskych
zdrojt.

Mtize nastat situace, ze firma sice vypracuje kompetencni model na
danou pozici, ale dale snim nepracuje. V tomto piipadé aktivita,
vynaloZena na jeho pfipravu, byla zbytecna.
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Pokud se firma chysta kompetence rozvijet, musi byt schopna
rozpoznat, zda pracovnik danou kompetenci ma, pouziva ji pfi praci, nebo
ji nema tolik rozvinutou a pfi praci ji nepouziva. Rozvoj vZidy sméfuje
k tomu, aby doslo ke zméné chovani. Zména vede k tomu, ze dana osoba si
osvojuje nové chovéni, které ditve nevyuzivala. Cim ¢astéji dané chovani
pouziva, tim vice rozviji kompetenci. Pokud se u nékteré osoby kompetence
neodhali nebo jen v malé mife, mélo by dojit k poloZeni otazky: je to
zpusobeno tim, Ze osoba nemd dostatecné dovednosti, schopnosti,
zkuSenosti k tomu, aby se uméla chovat pozadovanym zptisobem, nebo
nebyla motivovana se takto chovat? Pokud firma nalezne odpovéd na tuto
otazku, je schopna také navrhnout ucdinny program rozvoje (Kubes,

Kurnicky & Spillerova, 2004, s. 114-115).

Tomuto tématu se velmi podrobné vénuje Kubes, Kurnicky a
Spillerova. Jejich ndzory se shoduji s ndzory dalSich autor, ktefi nevénuiji
problematice tvorby kompeten¢niho modelu celou knihu, ale jen par stran
v ramci jiného tématu. Pojeti identifikace kompetenci do péti fazi Kubese a

spol. obsdhne situace, které se pfi identifikaci kompetenci resi.

3.3 Techniky development centra

DalSim krokem v pfipravé je volba technik hodnoceni téastniki
development centra. Ta vychdzi zanalyzy pracovniho mista a urceni
kompetenci, které jsou pro development centrum dulezité. Spatna volba
technik mtize zapfi¢init, Ze development centrum nebude zjistovat
pritomnost nebo nepfitomnost vybranych kompetenci, které byly
stanoveny v pfedchozi fazi pripravy. Proto by mél tvirce development
centra vénovat kazdé pfipravné fazi dostatek casu a prostoru, protoze ma

velky vliv na vysledky celého development centra.
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Dle Plaminka (2010, s. 110) existuji ¢tyfi kliové tréninkové techniky,
tzv. velkd ctyfka. Mezi né fadi prezentaci, diskusi, feSeni modelovych
situaci a feSeni redlnych situaci.

Vaculik (2010, s. 74) fika, Ze pravé tyto techniky odliSuji assessment a
development centra od jinych metod vybéru a hodnoceni lidi. Modelovou
situaci neboli techniku hodnoceni definuje jako metodu, ve které se ticastnik
musi chovat néjakym zptisobem, nejen uvaZovat o svém chovani nebo

mluvit o tom, jak by to udélal.

Siroké spektrum technik, kterymi se d4 zkoumat aroven kompetenci,
nabizi nepfeberné mnozstvi moznosti, jak techniky poskladat a které vybrat
pro dané development centrum.

Pro ucely této prace bude vyuzito déleni technik, které uvadi
Kyrianova (2003, s. 25-44) ve své knize. Tyto techniky se sice tykaji pfipravy
assessment centra, ovsem stejné metody se vyuZzivaji i pro development
centrum. Kyrianova (2003, s. 25-44) rozdélila techniky takto:

e testové metody,

e rozhovor,

e ukoly pro kandidaty,

e jazykové ajiné znalostni testy,

e dalsi metody.

3.3.1 Testové metody

Testovych metod se ¢asto vyuziva pro zjisténi informaci o dané osobé,
o jeji schopnosti ucit se, o osobnostnich rysech atd. Mimo to, jedna se o
individualni tikol, proto je mozné s nim vyplnit ¢as v programu, ktery je
vymeéfen individudlnim rozhovortim nebo jinym individualnim ¢innostem.
Navic individudlni testy napomahaji k doplnéni si obrazu o doty¢éné osobé

(Kyrianovd, 2003, s. 25-26).
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Svoboda, Humpolicek a Snorek (2013, s. 91) uvadi, Ze se jedna o
standardizovany zptisob vySetfeni, kdy dochdzi k dodrZzovani urcitych
pravidel, uzivd se jednotnych pomitcek a jednotnym zplisobem se
vyhodnocuji ziskané informace. Test ma povahu experimentu, protoZe
vyvola v testovanych osobach chovani v kontrolovanych podminkach.

Ovsem ne kazdy hodnoti vyuZiti testovych metod v development
centru pozitivné. Casto se vyskytuji i negativni postoje k testovym tillohdm
souvisejici s ndzorem na psychologii prace pfi vybéru kandidata a pfi
rozvoji zaméstnanci. Miizeme se setkat sndazorem lidi, ze
psychodiagnostika nepfindsi zddné zajimavé a uzite¢né informace. Mimo
to, byva zpochybrniovan vykon v ¢ase. Ne pokazdé bude reagovat dany
clovék stejné v konkrétni situaci. MuZe se stat, Ze nyni by vyfesil situaci
jinak nez napt. za par mésict (Kyrianova, 2003, s. 32-33).

Mezi testové metody se fadi rtizné vykonové testy, osobnostni

dotazniky a projektivni testy.

VYKONOVE TESTY

Jednou z nejstarsich diagnostickych metod jsou praveé vykonové testy
neboli testy schopnosti. Zaméfuji se na vykon testované osoby, na tspéch
nebo nedspéch. Slouzi pro méfeni, fazeni nebo také srovnavani vysledk.
Odpovédi testovanych osob se mohou hodnotit nékolika zptisoby: dobte-
Spatné, ano-ne, lepsi-horsi (Svoboda, Humpolicek & Snorek, 2013, s. 93).

Do kategorie vykonovych testli patfi: testy inteligence, testy
specialnich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci. Vysledky téchto
testt by pii vyhodnocovani méli byt brany v potaz jen jako orienta¢ni. Na
jejich kvalité se totiz podepisuje mnoho vedlejsich faktort jako koncentrace,
motivace, stres, zkuSenost, prostredi a dalsi. Osoba, ktera se bude zabyvat
vyhodnocovanim vykonovych test, by méla disponovat dostate¢nymi

zkuSenostmi z této oblasti (Kyrianova, 2003, s. 26-28).
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Vyhodnocovani vykonovych testti laiky neni na misté. Jejich vyznam
byva casto skryty. Proto by se v tomto ptipadé mélo vyuzit specialisty na
danou problematiku.

Svoboda, Humpolicek a Snorek, (2013, s. 93) naopak o vysledcich
vykonovych testi fikaji, Ze byvaji vétSinou nezavislé na subjektivnich
umyslech testovanych osob. Tedy pokud by testovand osoba chtéla upravit
vysledky klamavymi odpovédmi nebo jinak ovliviiovat vysledky, nemélo
by dojit ke znehodnoceni vysledki testt.

Hronik (2005, s. 200) zmiriuje problém vykonovych testti, kdy to, colze
celkem dobfe méfit nemusi byt relevantni s tim, co se sleduje. Navic u
vykonovych testi mutze ucastnik dosdhnout horsiho vysledku, nez je
skutecnost, ale dobfe sestavené vykonové testy vylucuji, aby dosahli
vysledku lepsiho.

Kyrianova vidi jako problém u vykonovych testi fakt, Ze vysledky
muZe zkreslit rozpoloZeni zkoumané osoby. Tedy stres nebo nemoc, kterou
osoba prochazi. Ovéem Svoboda s Humpolickem a Snorkem uvadéji, Ze
pokud by zkoumand osoba chtéla vysledky zkreslit imyslné, nemélo by to

ziskané informace ovlivnit.

OSOBNOSTNI DOTAZNIKY

Osobnostni dotazniky byvaji oznacovany jako psychodiagnostické
metody. Zakladaji si na subjektivnich vypovédich vysSetfované osoby o
jejich vlastnostech, citech, postojich, ndazorech, zplisobu reagovani
v riznych situacich. Zkoumana osoba ma za ukol zatrhnout nebo jinak
oznacit vypovédi, které podle jejtho minéni nejlépe vystihuji urcity znak.
Osobnostni dotaznik je metodou nepfimého posouzeni, kdy zkoumana
osoba nebyva tdzana pfimo na dany osobnostni rys, ale spi§ popisuje
chovani v urcitych situacich, ve kterych se sledovana vlastnost mtize
projevit (Svoboda, Humpoli¢ek & Snorek, 2013, s. 317-318).
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Dana osoba o sobé prozradi jen ty informace, které ndm chce ona sama
sdélit. Vysledky osobnostniho dotazniku slouZzi k rozsifeni pohledu na
doty¢ného. Zachazet s nim mutZze kdokoliv, proto je tak oblibeny. VétSinu
téchto dotaznikii mohou ucastnici development centra vypliiovat sami jen
s minimalnim dohledem. Vypliiovani se miize pferusit a pokracovat
pozdéji. OvSsem neméli by ucastnici dostat dotaznik na vyplnéni domu

(Kyrianova, 2003, s. 28-29).

Svoboda, Humpolicek a Snorek (2013, s. 317-319) dopliiuji, ze vyhodou
dotazniki je rovnéZz snadnd administrace. Naopak vidi nedostatky v tom,
Ze vysledek osobnostniho dotazniku zavisi na tom, jak je zkoumana osoba
schopna samu sebe adekvatné ohodnotit. Dotazniky totiZ pocitaji alespon
s primérnym intelektem zkoumanych osob. Také mivaji zkoumané osoby
problém, sdélit o sobé informace v pisemné formé. Zkoumanym osobam
chybinadhled, aby o sobé dokazaly objektivneé a kriticky vypovidat. A stejné
jako u jinych metod i u osobnostnich dotazniki miize zkoumana osoba
zamérné zkreslit vysledky, kdyZz se snazi svymi odpovédmi ukdzat
v pfiznivéjsim svétle. OvSem nejvétsi problém vidi Svoboda, Humpolicek a
Snorek v tom, Ze osobnostni dotaznik ndm neukazuije, jaka zkoumana osoba

je, ale jak se vidi nebo jak by se chtéla vidét.

PROJEKTIVNI TESTY

Hronik (2005, s. 203) definuje projektivni testy takto: , Projektivni testy
jsou takové testy, kde je nesnadnd védoma kontrola odpoveédi. Neni totiz az tak
ziejmé, jakd by byla Zadouci odpovéd’.”

Kyrianova (2003, s. 30-31) naopak uvadi definici od Sipka, ktery #ik4,
ze projektivni techniky zachycuji svét osobnich vyznamt, vyznamnosti,
vzorcl reagovani i prozivani a na rozdil od osobnostnich dotaznikti mohou
zjistit vice o jedinecné osobnosti dané osoby a o jeji dynamice.
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Svoboda, Humpolicek a Snorek (2013, s. 217-218) uvadéji, ze do
projektivnich technik promitaji zkoumané osoby obsahy svych dusevnich
procestt navenek, pripisuji je jinym osobam nebo je spattuji v jinych lidech,
ale i ve zvifatech, rostlindch pfedmétech atd. Projektivni metody si kladou
za cil poznavat celou osobnost zkoumané osoby. Dochdazi ke konfrontaci
jedince s podnétovou situaci, ktera je znacné neurcitd a malo strukturovana.

Z toho divodu miiZe kazdy jedinec odpovidat jinak.

Mezi projektivni testy patfi napfiklad Baum test, grafologie, Hand test a
Liischerav barvovy test. Vzdy by toto testovdni méla provadét
kvalifikovana osoba, ktera zajisti kvalitni dotazovani a pozorovani béhem
testovani. Kandidatovi by mélo byt dopfano tolik casu, kolik potfebuje.
Vysledky projektivnich testl jsou brany jako hypotézy. Dokdzi dodat
informace o osobnosti, ale nesmi se zapomenout na dtikladné ovéfeni

vystupt z testt (Kyrianova, 2003, s. 30-31).

Svoboda, Humpoli¢ek a Snorek i Kyrianové se shoduji, Ze osobnostni
dotazniky jsou jednoduchymi na administraci a jejich vyhodnoceni nezabira
tolik casu. OvSem dochdzi mezi nimi i krozporu. Kyrianova vidi u
vykonovych testli mozny problém v tom, Ze rtizné vedlejsi faktory mohou
znehodnotit jejich vysledky. Naopak Svoboda Humpolidek a Snorek si

nemysli, Ze by ke znehodnoceni mohlo vlivem rtznych faktora dojit.

3.3.2 Rozhovor

Dalsi ¢ast se bude vénovat rozhovoru. Zaméfi se na to, jak rozhovor
probiha a co je pro néj typickeé.

Nejcastéji rozhovory probihaji v druhé casti development centra.
Individudlni rozhovory se konaji v jiné mistnosti, nez jsou zbyli t¢astnici.
Vzdy je knému pozvan jen jeden ucastnik, zatimco ostatni vyplnuji
dotazniky nebo fesi rtizné testy. Pro rozhovor mtizeme zvolit libovolny
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casovy usek, ktery by ovsem mél byt nasledné stejny pro vSechny tcastniky
(Kyrianova, 2003, s. 34-35).

Mistnost, kde se konaji rozhovory, by méla byt oddélena od mistnosti
s ostatnimi ucastniky. Stejné tak by ostatni neméli slySet rozhovor pres
sténu, pokud mistnost neni odhlu¢néna.

Hronik (2005, s. 111) uvadi minimalni délku trvani rozhovoru, ktera
podle néj ¢ini 20 minut. OvSem idedlné rozhovor trva 45 minut. Pokud
mame vétsi mnozstvi ucastnikt, zabral by jednomu hodnotiteli rozhovor
celé development centrum. Proto se nabizi feSeni, aby rozhovory provadélo
vice hodnotiteltt paralelné. Dal$i moznosti je, provést rozhovor mimo
development centrum, a pfesto by vysledek rozhovoru byl zahrnut do
vystupll z development centra.

Pfed samotnym rozhovorem by mélo dojit k domluvé, kdo cely
rozhovor povede. Casto se jedna o moderatora akce. Rozhovor by mél byt
veden standardizované nebo polostandardizované. Na zacatku vysvétli
osoba, ktera rozhovor povede, co se bude dit a jak dlouho bude rozhovor
zhruba trvat. Tyto avodni informace pomahaji k odbourani stresu u
ucdastnika a k ziskdni alesponn malého pocitu kontroly nad situaci
(Kyrianova, 2003, s. 34-35).

Piiprava pfed samotnym rozhovorem je dilezitd i z divodu, aby
rozhovory se vSemi tcastniky probéhli obdobné a tcastnici méli podobné
podminky.

Vysledky rozhovoru miize ovlivnit fada faktort jako napt. atmosféra
a taktika rozhovoru, jak pristupuje hodnotitel i tcéastnik k samotnému
rozhovoru, jak moc se ucastnik otevie apod. PfiliS casté zapisovani
informaci hodnotitelem miize mit na tcéastnika negativni vliv v tom, Ze se

uzavie a nevypovidd zcela upfimné (Bélohlavek, 2016, s. 58-59).
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PSYCHOLOGICKY ROZHOVOR

Psychologického rozhovoru se videdlnim prfipadé tucastni dva
hodnotitelé, ale ne vice. Ucastnik o sobé zmitiuje hodné osobni informace a
priuicasti vice lidi by se mohl citit nekomfortné a bat se nékteré tidaje zminit.
Ze stejného diivodu by se nemélo pofizovat video nebo audio zdznam z
rozhovoru. Rovnéz z tidajii z minulosti se nemtize spolehlivé pfedpovédét
budoucnost (Hronik, 2005, 115).

U psychologického rozhovoru by nemél byt pfitomen nadfizeny
daného zaméstnance, jelikoz zaméstnanec o sob€ zminuje osobni informace,
které by se mohl pfed nadfizenym zatajit, aby mu to v praci neuskodilo.
Mimo to, manazer se ¢asto nevyvaruje tomu, aby nereagoval na odpovédi
ucastnika, coz ovSem miize velmi ovlivnit cely rozhovor (Kyrianova, 2003,
s. 35).

Zatimco v jinych pfipadech se vyZaduje ucast nadfizeného, u
psychologického rozhovoru jeho p¥itomnost neni Zadana. Cim men$imu
poctu lidi se bude muset ucastnik svéfovat se svymi osobnimi informacemi,
tim lépe. Je mozné, Ze toho prozradi na sebe vic, nez kdyby u rozhovoru

bylo vice lidi.

NATLAKOVY ROZHOVOR

Natlakovy rozhovor se ¢asto vyuziva k zjisténi, jak je icastnik odolny
vidi stresu. Béhem rozhovoru byva rtiznymi zptsoby tlacen do kouta,
znejistovan nebo dochazi ke zpochybnovani véci ¢ hodnot pro néj
dtlezitych. Lze se dozvédét, co tcastnik vydrzi, aniz by reagoval agresivné,

protoze agresivni vypad znamend prohru (Kyrianova, 2003, s. 35-36).

Rozlisujeme nékolik druhti rozhovort, kde kazdy ma jiné uziti. At uz
se jednad o psychologicky rozhovor nebo rozhovor natlakovy, jedno maji

spolecné. Hodnotitelé se o ucastnicich dozvidaji informace pfimo od nich
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pri individualnim rozhovoru. Stejné tak informace ziskané pfi rozhovorech
hraji podstatnou roli pfi vyhodnoceni development centra. Vkazdém

development centru by mél byt rozhovoru vénovany cas.

3.3.3 Ukoly pro kandidaty
Nasledujici ¢ast se bude vénovat dalsi metodé, ikoliim pro kandidaty.

Ty se d€li na individudlni, dialogové a skupinové.

INDIVIDUALNI UKOLY

Individudlni tkoly se vyznacuji tim, Ze je kandidat zpracovava
samostatné. Casto se jedna o rtizné pisemné tikoly, které tcastnik plni
béhem development centra nebo pozdéji doma (Kyrianova, 2003, s. 36).

K pInéni tkoli doma by se mélo pfistupovat jen zfidka. V tu chvili
neni ucastnik pod dohledem hodnotitelti a mtiZe se o pIlnéni tkolu radit
sjinymi osobami. Stejné tak hodnotitelé nemohou soudit rtizné reakce
ucastnika, které béhem plnéni ukolu nastanou.

Do individudlnich ukolti fadime wukazky prace. Tuto metodu
pouzivame v pripadé, kdy ucastnik ma moznost predvést praci, kterou
vykonava. Mélo by se jednat o ¢innost, ktera je typicka pro pracovni napln
ucastnika a kvalita jejtho vykondvani musi ovliviiovat pracovni ispésnost.
Jako priklad se miize uvést psani vSemi deseti prsty, kdy musi ticastnici
svou dovednost predvést. To je wuzitecné pro osoby pracujici
v administrativé nebo pro manazery, ale u manazeri neovlivni jejich
pracovni tispésnost, jak tomu je u administrativnich pracovniki. Casto se
vyuziva také moZnosti samostatného ohodnoceni dovednosti ti¢astnikem.
Toto bodovani se ovsem odchyluje od skutecnosti, a to na obé strany,
protoze méfitko hodnotitele byva odlisné (Kyrianova, 2003, s. 36).

Dalsi moznosti jsou pripadové studie neboli modelové situace. Ve
vétsi mife se zacaly vyuzivat na zadatku minulého stoleni, jesté pred
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vznikem assessment a development center. Kladou si za cil posoudit soubor
tvrdych a mékkych dovednosti (Hronik, 2005, s. 147).

Vaculik (2010, s. 79) uvadi definici, kde zminuje, Ze se jedna o pisemné
ukoly, které obsahuji nepfeberné mnozstvi dat. Jejich ikkolem je najit vhodné
fedeni situace, popsané v zadani.

Zadani ukolu by mélo byt uvadéno spis obecnéji nez prilis konkrétné.
V ptipadé, Ze ucastnik nebude mit vSechny informace k vyfeSeni problému,
mél by si otdzky sepsat i s odivodnénim, pro¢ odpovédi na tyto otazky
potiebuje. Nasledné si na otdzky mtiZze odpovédeét, ale musi ve zpracovani
ukolu uvést, z ceho vychazel. Postup pfi plnéni tkolu pomaha odhalit
uvazovani daného clovéka a jeho pfistup k tikolu. Zda si nastavi smyslena
data tak, aby nemél s ilkolem moc prace nebo naopak, chce dokazat, ze
zda jeho vymyslené udaje nejsou mimo realitu apod. Pfipadové studie
ukazuji, jak se ucastnik dokaZe v daném typu ukoli orientovat a jak
postupuje (Kyrianova, 2003, s. 36-37).

Reseni pfipadové studie se neobejde bez porozuméni informacim ze
zadani, identifikace dutlezitych informaci, které jsou zdsadni pro feSeni
problému a poznani informace nepotfebné. Dale feSeni ptipadové studie
vyzaduje i hledani feSeni, vybér vhodného feseni a jeho prosetieni (Vaculik,
2010, s. 79).

Hodnotitel doptavanim zjiStuje smysleni tcastnika nad tkolem, jak
postupoval, zda vyuzival kreativity, jak kol splnil v porovnani s ostatnimi
ucastniky atd. Do hodnoceni pfipadovych studii by se mél zapojit manazer,
jelikoZ pravé on vi, jaky pfistup k praci u jeho podfizenych mu vyhovuje a
dokaze nejlépe posoudit odbornost danych ucastnikti. Co se tyce formy
hodnoceni, jedna z moznosti je, Ze manazer oznamkuje jako ve Skole
vystoupeni kazdého ucastnika zndmkou 1-5. OvSem k tomu by se zbyli

hodnotitelé méli manaZzera doptat, co ho k dané znamce vedlo, pro¢ daného
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ucastnika ohodnotil pravé takto atd. Manazer by mél brat v potaz také
hodnoceni zbylych hodnotitelti. Jako dobra volba se jevi prezentace nebo
obhajoba daného postupu ucastnika pfi feSeni pfipadové studie v zavéru
feSeni ukolu. Pravé béhem prezentace feSeni maji hodnotitelé moznost se
doptavat, pro¢ tucastnik takto postupoval a jak své tvrzeni myslel. Dokud
nebudou hodnotitelé znat odpovédi na vSechny jejich otdzky, neméli by
pristoupit k interpretaci pozorovani (Kyrianova, 2003, s. 36-37).

Kazdy tucastnik by meél dostat prostor obhdjit své pocinani.
Hodnotitelé se béhem této diskuse mohou dozvédét zajimavé informace o
ucastnikovi a jeho smysleni, které ovlivni jejich hodnoceni.

Pfipadovych studii se vyuziva pro zjisténi, zda dany ticastnik umi fesit
problémy, ale také pro meéfeni prace sinformacemi, hledani informaci,
analyzy problému a orientace na detail (Vaculik, 2010, s. 79).

Dal3i moznosti, jak si vyzkouset individuadlné dovednosti, schopnosti
a znalosti ticastnik, je In-Basket methods. Kyrianova (2003, s. 38) uvadi ve
své publikaci definici Bedrnové, ktera o In-Basket methods fik4, Ze se jedna
o kombinaci rolové hry, pfipadové studie a testu. Nejcastéji se touto
metodou zjistuje nebo rozviji organizacni schopnosti ucastnika. In-Basket
methods mtize byt zaddna jak pro individudlni, tak pro skupinové
vypracovani.

Je postavena na rozhodovani u¢astnika, jak se zachova v dané situaci,
kdy musi sefadit dané ¢innosti nebo popsat postup, v jakém by se ¢innostem
vénoval (Kyrianova, 2003, s. 38).

Ballantyne sPovahem (2004, s. 52-53) dopliuji, Zze hlavnimi
dovednostmi, na které se In-Basket methods zaméfuje, jsou planovani,
organizace, prioritizace, rozhodovani a delegovani. Casto se zabyva
¢innostmi, které vykondvaji osoby na dané pozici a maji za tikol stanovit
priority u ¢innosti uvedenych v zadani a postup, jak by je ucastnik fesil.
Rovnéz je mozné zatradit do development centra tilohu, kde maji ticastnici
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rozhodnout, jak postupovat pfi vyfizovani své emailové schranky, kde
naleznou ruzné dopisy, zpravy od kolegti, nevyzadanou postu, reporty
apod.

Dle Kyrianové (2003, s. 38) se tato metoda vyhodnocuje tak, Ze
hodnotitel stanovi idealni postup a porovnava poradi ¢innosti u idealniho
postupu a postupu, ktery zvolil dany ucastnik. Za shodu v poradi dostava
ucastnik plusovy bod a za rozdil se jeden bod tcastnikovi odecita. Vysledné
Cislo se porovnava s normami. OvSem vysledek In-Basket methods mtize
byt zkouman i kvalitativné.

Mezi nevyhody patfi velkd ndrocnost vyhodnoceni =ziskanych
informaci. Ulohy totiZ nemivaji jen jedno spravné feseni, coz vyhodnoceni
a posouzeni urovné kompetenci komplikuje. Proto hodnotitel musi
porozumét uvazovani ucastnikd, aby uziti této metody v development
centru nebyla jen ztrata casu. DalSim problémem je casova naroc¢nost
vyhodnoceni a administrace In-Basket methods. Splnéni tikolu mtiZe zabrat
i nékolik hodin a pokud tucastnici maji na zavér své feSeni jesté
odprezentovat, ¢as potfebny pro dokonceni tohoto ulohy se jesté navysi
(Vaculik, 2010, s. 83).

Casova dotace na tyto tikoly je vétsi, ovem vysledky mohou podat
velice dileZité informace napf. o organizovanosti daného ¢lovéka nebo o
jeho schopnostech planovani si ¢innosti.

Naopak pro vyuziti In-Basket methods v development centru mluvi
jejich vysoka validita a moznost méfit velké mnozZstvi kompetenci pfi
spravném nastaveni zadani tkolu (Vaculik, 2010, s. 83).

Krom In-Basket methods se vyuziva také prezentace. Nebyva pouze
samostatnym ukolem, ale mtize se stat soucasti jiného tkolu, a to
skupinového i individualniho (Hronik, 2005, s. 102).

Prezentace nema daleko k ukdzce prace, ale ani k hrani roli. Mtize se

prezentovat témét cokoliv od pracovniho tspéchu az k tomu, co znamena
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pojem cernd dira. Od pfipadovych studii se lisi zadanim, které je u
prezentace velmi strohé a veSkery obsah a podani zalezi jen na uchopeni
prezentujictho. Role hodnotitelt béhem prezentace se mtize liSit. Pfi
aktivnim zapojeni hodnotitel vstupuje do prezentace ticastnika. Naopak pfi
pasivnim zapojeni hodnotitel nebo hodnotitelé mléi a nechavaji
prezentujictho odvypravét jeho pfipravenou fec. Pokud se spravné sestavi
zadani prezentace, casto pfinasi hodnotitelim duleZité informace o
prezentacnich schopnostech ucastnikii, jejich dotahovani ukolti nebo o
schopnosti reagovat na necekanou situaci (Kyrianova, 2003, s. 38-39).

Jednou z moZnosti je sebeprezentace, kterd se vyuziva pro zhodnoceni
prezentacnich dovednosti tcastnikii, ale hodnotitelé si vS§imaji i pojeti sebe
sama a zptisobu zvladani stresu. Sebeprezentace se velmi ¢asto zatazuje do
development center pro manazerské pozice na nizsi nebo stfedni urovni
fizeni a pro obchodniky (Hronik, 2005, s. 102)

Pfi prezentaci je moZzné kombinovat vice charakteristik, ale pokud
dojde k volbé Spatné kombinace téchto charakteristik, mtize se stat, ze dana
uloha bude u tcastnika sledovat jen jeho prezentacni dovednosti a Zadné

dalsi schopnosti (Vaculik, 2010, s. 82).

DIALOGOVE UKOLY

Pro dialogové tkoly se pouzivaji také ndzvy rozhovory ve dvojici nebo
hrani roli. Dialogové ukoly se podobaji ukdzkam prace a casto se vyuzivaji
k simulaci obchodniho rozhovoru. Nejedna se o redlny obchodni rozhovor,
ale velmi se mu podoba. Ovsem jako téma dialogu se miize zvolit i rozhovor
mezi nadfizenym a podfizenym, kdy md tucastnik za tkol ukdazat své
manazerské dovednosti. Dal$i mozZnosti je rozhovor zaméstnance
s nespokojenym klientem. Pro posouzeni vyjednavacich schopnosti se voli
rozhovor kolegy s kolegou nebo sjinou osobou, se kterou si jsou rovni
(Kyrianova, 2003 s. 39).
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Podob dialogového rozhovoru je nepfeberné mnozstvi. At se porada
development centrum na jakoukoliv pozici, v néjaké podobé by mél byt
dialog jeho soucasti.

Pokud se pouZije rozhovor mezi nadfizenym a podfizenym, ucastnik
nejcastéji zastava roli nadfizeného a muzZe si zvolit, cil rozhovoru a jeho
postup, ale neni to podminkou. Néktera zadani dialogového ukolu jsou
nastavena tak, Ze si ucastnik v roli nadrizeného voli téma rozhovoru nebo
ho jinak specifikuje. U konfrontacnich situaci, kdy rozhovor vede ke sdéleni
nepifjemné zaleZitosti, se hodnotitelé zaméfuji na pristup tcastnika ke
sdélovani téchto véci, zda mluvi oteviené, pfimo a jednoznac¢né, necitime
z jeho sdéleni nespokojenost, anebo se neschovava za jiné lidi a pravidla
(Vaculik, 2010, s. 77).

Dialog mohou vést mezi sebou dva tcastnici nebo jeden tcastnik a
jeden z hodnotitelti. Pfi dialogu mezi dvéma tcastniky miiZe nastat situace,
kdy se dialog bude ubirat jinym smérem, nez hodnotitelé pfedpokladali a
miize se dostat do jinych sfér. Pokud tedy chceme udrzovat dialog v urcité
roving, jevi se jako lepsi varianta dialog ticastnika a hodnotitele. Hodnotitel
¢asto miva pripravené otdzky a sméry, kam svadi fe¢ (Kyrianova, 2003, s.
39).

Vyhodou dialogu je, Ze svym obsahem se pfibliZuje pracovni realité.
Dalsi plus je vidéno v redlnosti rozhovort, protoze tcastnik musi béhem
dialogu reagovat na vyroky druhé osoby. Tim dostava velky prostor pro
projeveni rtizného chovani. U¢astnik ma béhem dialogu jasné vymezeny
prostor, coz vyhovuje lidem, ktefi nejsou schopni se prosadit v tymovych
ukolech. I ¢asova ndrocnost je nizsi neZ u jinych technik (Vaculik, 2010, s.
78).

Pozitivem dialogu mezi tcastnikem a hodnotitelem je i to, Ze vSichni
Ucastnici absolvuji podobné rozhovory a obdobné narocné. Navic

hodnotitel mtize ucastnikovi napomoci, pokud by nevédél, jak pokracovat
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nebo v pripadé jeho selhani pfi dialogu. Naopak pokud je Zadouci, aby
vSichni hodnotitelé bedlivé sledovali vystoupeni tucastnikéi a mohli
posoudit, jak si vedou, méla by se zvolit forma dialogu mezi dvéma
ucastniky (Kyrianova, 2003, s. 39).

Mezi nevyhody se fadi mensi strukturovanost, kdy maji tcastnici
velkou mozZnost interakce. Navic pokud bude dialog probihat mezi
ucastnikem a hodnotitelem, hodnotitel by mél dobfe znat méfené
kompetence a mit zkuSenosti sriznymi reakcemi ucastnik(i, aby byl
schopen vytvofit obdobné ndrocné podminky pro vSechny ucastniky

(Vaculik, 2010, s. 78-79).

TYMOVE UKOLY

Jako posledni budou pfedstaveny tymové tkoly neboli skupinové
modelové situace. To jsou takové situace, kterych se ticastni alespor dva
Ucastnici development centra a plni zadany tikol. Béhem plnéni tkolu se
mohou tcastnici ocitnout v rtiznych rolich (Hronik, 2007, s. 153).

Tymové tkoly zkoumaji hlavné spolupraci v tymu, sebeprosazeni,
ne/agresivni zptisoby vyjedndvani, tendenci k uréitym tymovym rolim,
reakci na socidlni interakci, napf. reakci na dominantniho ¢lena v tymu, na
manipuldtora nebo reakci na verbalni agresi, vulgaritu a rovnéZz podporu
celého tymu apod. Jednoduseji se pfipravuje tymova hra z pracovniho
prostfedi nez na abstraktni téma. S hrou zaméfenou na pracovni téma se
ucastnici snaze szivaji a védi, co se od nich o¢ekdva. Abstraktni téma muize
na kazdého tucastnika ptlisobit jinak. Stava se, ze ucastniky vyvede
z rovnovahy a citi se nejisti (Kyrianova, 2003, s. 39-40).

Ucastnici jsou rizné povahy. S tim by se pti skupinovych tikolech méli
umét vyporadat a nepodlehnout tlaku.

Hronik (2007, s. 153-194) dé€li skupinové modelové situace dle

zaméfeni na modelové situace se zaméfenim na sledovani vykonovych
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charakteristik, interpersonalnich charakteristik, kognitivnich charakteristik
a reakcina stres. V. modelovych situacich sledujici vykonové charakteristiky
maji ticastnici za ukol pfedlozit, vypracovat apod. néjaky projekt. Nemluvi
tedy jen hypoteticky o néjakém feseni, ale prakticky toto feSeni pfipravuji a
zaznamenavaji, takze vystup tohoto tipu modelové situace ma materialni
podobu. Naopak modelové situace se zaméfenim na interpersonalni
charakteristiky maji za cil, dohodnout se ve skupiné na vysledku ukolu.
V téchto ulohach se sleduje hlavné interakce ucastnikii s druhymi, jeho
aktivni zapojeni, jaka data ziskava atd. Ulohy, které se specializuji na
kognitivni charakteristiky maji vymyslet postup a feSeni tikolu. Tymovych
ukolll se ¢asto vyuziva pro nizsi a stfedni manazerské pozice. Modelové
situace zamérené na sledovani reakce na stres jsou sestavené tak, Ze
Ucastnici jsou tlaceni k nucené volbé roli a nasledné je hodnotitele hodnoti
body za chovani v danych rolich.

U tymové hry je vzdy dulezita jeji priprava. Klade za cil, dozvédét se,
jak jednotlivci pracuji v tymu, jak budou reagovat ve skupiné a jak dospéji
k feSeni. Jednim z ukoldi, ktery mohou tcastnici plnit, je sefazeni polozek
dle jejich osobnich, ale i skupinovych priorit nebo sestaveni planu feSeni
dané situace po vzdjemné domluvé celého tymu. Pfi vytvafeni tymové hry
hraje dtileZitou roli, zda se zaméfi na pracovni prostfedi nebo se zvoli
abstraktni téma. Pokud se vybere hra z pracovniho prostfedi, mél by tviirce
development centra spojit sily s nadfizenym a doptat se, pokud to nevi, jaké
problémy se na konkrétni pozici fesi. Doporucuje se dany problém zobecnit,
tedy nepopisovat v zadani konkrétni situaci, ktera se stala (Kyrianova, 2003,
s. 41-42).

V tomto pfipadé by mohli hodnotitelé byt ovlivnéni tim, jak se situace
resila. Ale tézit by ze znalosti situace mohli i icastnici.

Nasledné se pro dany problém sestavi zadani tymové hry. Pokud si

chce tviirce zjednodusit praci, mtze éerpat z literatury, kde nalezne rtizné
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vzory tymovych her, které je moZzné v development centru vyuZit. Stejné tak
se doporucuje nevyuzivat stdle jednu tymovou hru dokola, jelikoz
hodnotitelé si na danou hru zvyknou a kvalita hodnoceni se tim snizi

(Kyrianov4, 2003, s. 41-42).

Ukoly pro kandidaty nabizeji moznosti, jak tcastnika lépe poznat a
definovat jeho silné a slabé stranky. Pravé tyto ulohy jsou pro development
centrum kli¢ové, protoZe nejvice vypovi o ucastnikovi. Individudlni tkoly
se mohou zaméfit na komunikacéni a prezentacni dovednosti dané osoby,
jak vnima sdm sebe, zda disponuje organizacnimi schopnostmi, jak by fesil
rizné situace apod. Naopak v dialogovych tkolech je snaha ucastnika
dostat pod tlak a vidét jeho postup v praxi. V tymovych tkolech se casto
zjiStuje hlavné role, kterou ucastnik zaujima v tymu, jak se podili na
konecném vysledku a zda viibec umi spolupracovat s kolegy v tymu.
Kombinaci téchto tloh mtiZze podat velice zajimavé informace o ti¢astnicich,

které napomohou k podrobnéjsim vysledkiim development centra.

3.3.4 Jazykové a jiné znalostni testy

Pro ovéfeni znalosti ticastnikdl se pfi development centru vyuziva
jazykovych a jinych znalostnich testi. Mohou zjistovat tiroven, na které
dany ucastnik ovlada néktery z jazyki, ovSem castéji se testy vyuzivaji pro

ovéfeni znalosti potfebnych pro vykonavani dané pozice.

Jazykové a jiné znalostni testy se zafazuji do development centra
v pfipadé, Ze se zaméstnanec na své pozici neobejde bez urcité urovné
odbornosti nebo znalosti jazyka a je tfeba zjistit, zda jeho troven je
dostacujici. Test by mé€l byt srozumitelny a snadno vyhodnotitelny. Pfed
aplikaci vytvofeného testu je dobré, nejdiive test vyzkouset na skupiné lidi,

zda se zaméfuje na informace potfebné k praci (Kyrianova, 2003, s. 43).
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Diilezité je, aby test nebyl pfilis téZky, ale ani prili§ jednoduchy. Praveé
z tohoto davodu je dobré test pred zarazenim do development centra
vyzkousSet na mensi skupiné osob.

Hronik (2007, s. 149) fika o znalostnich testech, Ze pfedpokladaji u
ucastniki urcitou znalost, proto se snaZi eliminovat ndahodnou volbu
odpoveédi v testu. Chtéji, aby ucastnici pro rozhodnuti vyuzivali svych
znalosti. Nejcastéji se vyuzivaji jazykové a znalostni testy v development
centrech na nemanaZerské pozice. Jejich vyhodou je snadna
vyhodnotitelnost.

Pfi kontrole feSeni se hodi, pokud si hodnotitel vytiskne spravné
vysledky na fdlii, coz mu muiZe pfi ¢astém pouzivani uSetfit velké mnozstvi
¢asu (Kyrianov4, 2003, s. 43).

Pfi vytvareni development center by si mél tvirce ulohy polozit
otazku, zda ma test souvislost s ¢innostmi na dané pozici a pokud ne, test
do development centra vilbec nezafazovat. Rovnéz stoji za zvazeni, zda
ucastniky zkouSet zjejich anglictiny, pokud ji na dané pozici vibec
nevyuzivaji nebo jen sporadicky. To samé plati i o znalostnich testech, které
se pripravuji tak, aby zkoumaly znalosti ticastniktl z oblasti, které se vénuji

a bez kterych se na dané pozici neobejdou.

3.3.5 Dalsi metody

Existuji jeSté dal$i metody, které mohou ucastnici plnit béhem
development center, aby se zjistilo jesté vice informaci o jejich slabinach a
prednostech.

Do této kategorie patfi metody, které slouzi k doplnéni dat, ziskanych
v prubéhu celého development centra a jedna se o rtizné podoby dotaznikii
a ukold. Ale pozor, aby téchto vedlejSich metod nebylo moc, byly

srozumitelné a jejich rozsah pfiméfeny (Kyrianova, 2003, s. 44)
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Funkce téchto dalSich metod je pouze doplnkova pro dotvoreni si
nazoru na daného ucastnika. Proto by jim mél byt vénovany jen mensi
prostor. Ostatni metody podavaji daleko dtileZitéjsi poznatky.

Svoboda, Humpolicek a Snorek (2013, s. 317-318) definuji dotaznik
jako psychodiagnostickou metodu zaloZenou na subjektivni vypovédi
osoby, které je dotaznik predklddan k vyplnéni, o jejich vlastnostech,
postojich, ndzorech, zajmech, citech, zptisobu reagovani v rtiznych situacich
apod. Zkoumany ma za tkol oznacit odpovédi, které dle jeho nazoru
nejlépe vystihuji néjaky znak. Jednd se tedy o metodu nepfimého posouzeni,
kdy se zkoumaného neptdme na pfimo na osobnostni rys.

Mezi daldi metody patfi anamnesticky dotaznik. Ten se vyuziva
k zjisténi tidaji o minulosti icastnika. Pomoci dotazniku se ziskavaji adaje,
které maji pro hodnotitele smysl, tedy zjistuji informace, které napomohou
poznat daného clovéka. Na zakladé tdaji z minulosti se hodnotitelé snazi
vysvétlit soucasny stav ucastnika (Kyrianova, 2003, s. 44).

Svoboda, Humpoliek a Snorek (2013, s. 382-383) naopak predstavuj
Eysencktiv osobnostni dotaznik, ktery se sklada z celkem 57 otdzek, z nichz
24 se zamétuje na extraverzi, 24 polozek diagnostikuje neurotické tendence
a 9 polozek patfi do stupnice 1zi. Na tyto otdzky se odpovida , ano” nebo
,ne,” proto ¢asova narocnost vypracovani testu je velmi mald. Eysenckav
test byva vyuZzivan pro poradenské tcely a v psychologii prace. Ve svété
stoupa jeho obliba, protoze je sestaven velmijednoduse pro testované osoby
a ani jeho vyhodnocovani neni tézké.

Dalsi metody napomahaji k ziskani takovych informaci o dané osobé,
které jsou relevantni k psychoterapeutické praci nebo pro klinickou
psychodiagnostiku (Kyrianova, 2003, s. 44).

Vzdy by se mélo peclivé zvazit, jaky dotaznik se pro dané
development centrum hodi nejvic a hlavné, kdo ho bude vyhodnocovat.

Pokud je souddsti realizaénitho tymu osoba, kterd se zabyva
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psychodiagnostikou a vyhodnocovanim téchto testd, mutZe se do
development centra zaradit i sloZitéjsi dotaznik. OvSem pokud tym
hodnotitelli jsou laikové v této problematice, miiZe nastat velky problém

s vyhodnocenim i jednoduchého dotazniku.

3.4 Skoleni hodnotiteld

Dalsi fazi pfipravy development centra je Skoleni hodnotitelti. Vyuziti
vyskolenych hodnotitelti hraje klicovou roli v hodnoceni development

centra.

Spolec¢né s analyzou pracovnich mist a technikami development centra
je Skoleni hodnotitelti rozhodujicim faktorem pro jeho uspéch nebo
neuspéch. Pokud hodnotitelé neprojdou fadnym skolenim, mtZe to mit vliv
na kvalitu a vysledky development centra. JelikoZ hodnotitelé nehodnoti
vystoupeni ticastnikii jen pospoluy, ale ¢asto se tikoly prekryvaji ve stejny cas
a je tfeba, aby se hodnotitelé rozdélili. Mélo by platit, Ze vSichni hodnotitelé
prifazuji stejny ,Stitek” stejnému chovani ucastnika a zaroven, ze vSichni
hodnotitelé hodnoti vykonnost ucastnikii stejnym méfitkem. Jelikoz ne
kazdy clovék v populaci je vhodnym adeptem pro roli hodnotitele, méli
bychom tyto lidi vybirat s rozvahou. Néktefi lidé totiZ jsou Spatnymi soudci

(Ballantyne & Povah, 2004, s. 82).

Ballantyne s Povahem (2004, s. 85-86) uvadéji vlastnosti, kterymi by
mél disponovat kazdy hodnotitel. Mezi né se fadi: orientace na lidi,
pozorovatelské schopnosti, schopnost, byt dobrym posluchacem, vénovani
svou pozornosti detaillim, organizovanost, dobré komunikac¢ni dovednosti,
vyborny pisemny projev, svédomitost, schopnost objektivniho tsudku
apod.

Naopak Gruber, Kyrianova a Fonville (2016, s. 101-114) se ve své

publikaci zabyvaji dovednostmi hodnotitele. Jednou z nich je pozorovani a
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interpretace. Hodnotitel musi rozliSovat, kdy se jedna o pozorovani a kdy o
interpretaci konkrétniho jevu. Casto p¥i vyvozovani zavéru vychézi ze
svych postoji a pravdépodobnostnich soudi podloZzenymi jejich
zkuSenostmi. ZkuSeny hodnotitel se pozna podle toho, Ze se dokaze
soustfedit na projevy hodnocené osoby a vytésnit vlastni nazor na tyto
projevy. Ze vSech téchto projevil vyvodi zavér svého pozorovani. Jako dalsi
dovednost uvadéji zdznam pozorovani. To je duilezité, protoZe data o
ucastnicich hodnotitelé rychle zapominaji a méli by si alespori v bodech
zaznacit informace, které hodnoti.

Gruber, Kyrianova a Fonville (2016, s. 101-114) nedoporucuji
hodnoceni skdlami nebo zndmkami jako ve Skole, protoze kazdy
z hodnotiteltt aplikuje na tucastniky jiny metr a neukazuje to, jaké
dovednosti ti€astnik ma.

Naopak Vaculik (2010, s. 103) vidi v hodnoceni skdlami vyhodu
v ispofe ¢asu p¥i zaznamenéavani informaci o tcastnicich. Cas, ktery usetii
tedy mohou vénovat pozorovani chovani ticastnikii. Navic diky ¢iselnému
hodnoceni kompetenci je mozné opakované ciselné hodnoceni jedné nebo
vice kompetenci. Tento fakt umoznuje porovnavat vykony tcastnikd.

Dale by se hodnotitel mél vyvarovat hodnotitelskych chyb. Jednou
z téchto chyb je hald efekt. Jedna se o chybu v hodnoceni lidi, kdy na zakladé
jednoho rysu, ktery hodnotitel v minulosti zaznamenal u jiné osoby
pfisoudi dalsi charakteristické rysy osobé jiné. Pro pfisouzeni dalSich ryst
druhé osobé nema hodnotitel zaddné dikazy. V hodnoceni se vyskytuje také
atribuce. O atribucni chybé se mluvi v pfipadé, kdy hodnotitel pricita
pricinu néjakého chovani hodnoceného jeho schopnostem nebo povaze, a to
i v pfipadé, Ze je zptisobeno okolnostmi. Jako chyba se miZe oznacit také
vlastni teorie osobnosti, které si kazdy clovék vytvari, ,Skatulkuje” dané
osoby podle réiznych stanovisek, a to se podepisuje i na hodnoticich

soudech pfi development centru. Muze se stat, Ze hodnotitel nékterym
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osobam nadrzuj nebo naopak prihorsuje Dale se stava, Ze hodnotitel
stanovuje zavéry predcasne. Na zacatku je hodnotitel plny energie a rychleji
stanovuje zavéry, které s prichdzejici tinavou ¢im dal méné ovétfuje a
zpochybriuje. Neni dobfe ani pokud je hodnotitel k ticastnikiim pfilis
shovivavy nebo pfili§ pfisny. OvSem problém mftiZe nastat i ve chvili, kdy
je hodnotitel na pokraji vyhoteni. Dané problematice se jiz vénuje dlouhou
dobu a prvotni radost vystfida rutina, coz ovlivni i jeho hodnoceni. Jako
posledni bude zminéno zkresleni na zdkladé postoje vytvofeného jiz pred
diagnostikou. Pokud totiz hodnotitel zna ti¢astnika, denné se s nim potkava
a vytvofi si na tuto osobu urcity ndzor, ma problém se pfi development
centru od tohoto ndzoru odprostit a hodnotit tcastnika neutralné (Gruber,
Kyrianova & Fonville, 2016, s. 101-114).

Ballantyne s Povahem (2004, s. 82-83) zminuji ve své publikaci nékolik
klicovych myslenek pro vybér hodnotitelt, nad kterymi by se mél kazdy
tviirce development centra zamyslet. Vhodnou volbou jsou osoby o jednu
tiroveti vy$e v hierarchii firmy, neZ jsou tiéastnici. Casto se jedna pravé o
nadfizené ucastnikt. Tyto osoby znaji velmi dobfe praci tcastnikti a védi,
co se od nich vyzaduje. OvSem setkdvame se i s tim, Ze se development
center ucastni také manazefi o dvé a vice urovni vyse, nez je uroven
ucastnikii development center.

Délka Skoleni hodnotiteltt se odviji od délky development centra.
Pokud se planuje dvoudenni development centrum, mélo by mu pfedchazet
¢tyfdenni Skoleni hodnotiteli. Coz znamenad, Ze na kazdy den development
centra pfipadaji dva dny Skoleni hodnotitelti. Pokud se Skoleni rozsifi i o
c¢ast, kterd se vénuje zpétné vazbé a poradenstvi, vyzaduje si to minimalné
dalsi den casu (Woodruffe, 2000 s. 187-189).

Aktudlné je vyvijen tlak na zkraceni Skoleni hodnotitel(i, protoze
v case, kdy se hodnotitelé skoli, nemohou vykonavat svou praci. Ovsem dle
Woodruffa (2000, s. 187-189) toto neni spravny krok, protoze bez fadného
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proskoleni hodnotiteltt nemusi byt development centrum téinné. Dale fik3,
Ze minimalné je trfeba tfidenni Skoleni hodnotitelti, optimalné ovSem
pétidenni, aby se hodnotitelé ditkladné seznamili s development centrem.
Tento c¢as by nemél byt krdcen na ukor kvality. Ke zkraceni mtiZeme
pristoupit, pokud se chysta kratké development centrum, nebo pokud se
v minulosti hodnotitelé jiz vzdélavali.

Skoleni hodnotitelt neslouZi jen pro trénink hodnotitel, ale také pro
jejich vhled do metody development centra a jeho védecké zdtivodnéni,
zjisténi, co se od hodnotiteli ocekdva a rovnéZ by mél byt hodnotitel
seznamen s jednotlivymi cvicenimi (Pechova & Sisova, 2016, s. 84).

Ballantyne a Povah (2004, s. 86-87) rozebiraji Skoleni hodnotitelti
podrobnéji. Rozifuji myslenku Pechové a Sisové a zmiriuji diileZitost velmi
dobré znalosti organizace a zptisobu hodnoceni pracovniki. Rovnéz
dtleZitou roli hraje také porozuméni development centru, znalost technik
hodnoceni, vyuZitych pro dané development centrum atd. Nesmi se
opomenout ani sezndmeni s formuldfi vyuzivanych pro development
centrum a zpusob zaznamendvani informaci do téchto formulari.
Hodnotitelé by méli také védeét, co se s jejich zaznamenanymi daty stane.
Dale se musi hodnotitel sezndmit s postupy zpétné vazby a jak zpétnou
vazbu poskytovat osobné i pisemné. Samozriejmé se pti Skoleni hodnotitelt
trénuje hrani roli, aby byl hodnotitel pfi development centru schopen hrat
roli objektivné a dtisledné.

Jelikoz firmy vétSinou chtéji uSetfit cas a penize, zkracuji Skoleni
hodnotitelt1 na minimum. Vétsinou tedy Skoleni trva ptil dne az den. Béhem
této doby se sezndmi s pribéhem development centra, jednotlivymi
tlohami a jsou upozornéni na kritické body, kde by mohli mit problém
s hodnocenim. Navic mezi hodnotiteli byvaji jeden az dva zkuSeni
hodnotitelé, ktefi vyvazuji tym hodnotitelli a staraji se o to, aby

development centrum pfineslo pozadované vysledky.
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4 Realizace development centra

Realizaci vyvrcholi viechny nase pfipravy development centra. Pravé
realizace pfinasi informace, zda v3e probiha tak, jak bylo naplanovano a zda
byla piiprava dostatena (Pechové & Sisova, 2016, s. 87).

Faze realizace development centra byva paradoxné c¢asové nejkratsi,
ale o to narocné&jsi z organizacniho hlediska. Byva totiz sloZité, domluvit
termin, ktery by vyhovoval vSem tcastnikiim i hodnotiteliim. Velké usili
organizatory stoji také zajistit, aby si uicastnici nesdélovali své zkuSenosti
z development centra, a to ani tém, co development centrum teprve ceka.
Pokud by se nepodafilo zabranit sdélovani zkuSenosti, mohlo by to
zpochybnit vysledky development centra (Montag, 2018, s. 7).

V piipadé, Ze se nepodafti zabranit sdélovani informaci mezi ti¢astniky
jednotlivych development center, nabizi se moznost pozménéni tuloh pro
kazdé development centrum.

Dtlezity faktor, od kterého se odviji celé development centrum, je
atmosféra. Na kazdého ucastnika padne v pribéhu akce nervozita, ale
pokud panuje prijemnd atmosféra, pomahd to vSem se uvolnit a ztratit
obavy (Kyrianova & Gruber, 2006, s. 81).

Také skupiny ucastniki se lisi. Mohou za to pozice, na kterych
Ucastnici pusobi, jejich povaha, nervozita a dalsi parametry. Témto
faktorim by méli hodnotitelé ptizptisobit své hodnoceni (Kyrianova &
Gruber, 2006, s. 82).

Jak bylo feceno vyse, jedna se fazi, kterd je casové nejkratsi, ovsem i
v této fazi se objevuji rizné problémy. Pokud se podceni pfiprava, pravé pii

realizaci se to projevi.
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5 Poskytovani zpétné vazby

Dalsi kapitola se zaméfi na zpétnou vazbu a jeji poskytovani pri
development centru. Budou pfedstaveny podminky, které by se mély
dodrZzovat z pohledu poskytovatele i pfijemce zpétné vazby.

Tureckiova (2007, s. 67) definuje zpétnou vazbu jako rekapitulaci nebo
sumarizaci sdéleni pfijemcem a potvrzeni, Ze lidé chapou informace, které
jim jsou predavané a budou v souladu s témito ziskanymi informacemi
jednat. Pfipadné diky témto informacim se jim podafi zjistit, cemu lidé
neporozuméli, jaké maji pfipominky nebo jaké maji ndpady na zlepSeni
development centra.

Zpétna vazba nasleduje u development centra nejcastéji po kazdém
cvieni nebo ukolu, ale mtize byt pro ni vyhranén cas také az na zavér
development centra. Ze zpétné vazby se vychazi pfi vytvareni planu
rozvoje. Mechanismus pfeddvani poznatki od hodnotitel(i tcastnikiim by
mél byt pfipraveny predtim, nez development centrum zacne. Mélo by se
védét, jaka cesta poskytovani zpétné vazby se zvoli. Nesmi se opomenout
ani nasledna kontrola (Woodruffe, 2000, s. 207).

V posledni dobé se firmy vétsinou priklani k poskytovani zpétné
vazby az na zavér development centra, a to z toho divodu, Ze zpétna vazba

po kazdé z uloh ¢asové prodluzuje celé development centrum.

Zpétna vazba poskytuje firmé dalsi informace o vécné strance jednani
i 0 nich samotnych. Dale dovoluje pfijemci, aby téchto poznatk vyuzil pro
dalsi jednani. Nemélo by se zapomenout, Ze ne kazdy je schopny zpétnou
vazbu pfijimat nebo poskytovat (Tureckiovad, 2007, s. 67).

Zpétna vazba v development centru by méla byt presnd, podlozena
dtikazy a pfipady, kdy doslo k dané situaci. Pfesné podana zpétnd vazba se
odrazii v kvalité nasledné vytvareného rozvojového planu. Zpétnou vazbu

by mél ucastnikiim development centra poskytovat clovek, ktery se
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specializuje na development centra a je odbornikem v této oblasti.
(Woodruffe, 2000, s. 208-209).

Ballantyne s Povahem (2004, s. 128-129) dopliuji Woodruffa a fikaj,
Ze pfitomnost nadfizeného u zpétné vazby by mohla narusit cely proces
rozvoje. Ucastnik development centra se miiZze v piftomnosti nadiizeného
citit nepfijemné aZ trapné, v zavislosti na vztahu ke svému nadfizenému.
OvSem nadfizeny se musi také dozvédét vysledky development centra
svych podfizenych, aby na jejich zdkladé mohl rozvijet zaméstnance
v oblastech, ve kterych jsou slabsi. Jako nejlepsi forma sdileni vysledku
nadfizenému se jevi pisemnd zprava, kterou vypracuje specialista na
development centra, ktery poskytoval zpétnou vazbu i jejim ucastniktim.
Zprava muze byt pfeddna také v tstni formeé. Nasledné by se mél nadtizeny
sejit se svym podfizenym a zaméfit se na identifikaci rozvojovych akci pro
podporu rozvoje dané osoby.

Poskytovana zpétnd vazba by méla spliovat urcité podminky. Méla
by byt specifickd a vécnd, ndzorna, méla by zddraznovat silné a slabé
stranky development centra, podporovat a rozvijet davéru. Poskytovatelé
zpétné vazby by rovnéz méli soucitit s pfijemci a sdélovat jim zpétnou
vazbu s respektem k jejich citim a postojim. Daéle by bylo dobré zohlednit
redlné moznosti piijemce a zaméfit se na pozitivni zménu (Tureckiovd, 2007,
s. 67).

Naopak pfijemce zpétné vazby by mél naslouchat a projevovat
porozuméni, poskytovat adekvatni neverbdlni signdly nebo vyjasnit
souvislosti. Zalezi ovSem také na jeho reakci a aby nejednal undhlené.
Samoziejmosti je vyhrazeni si casu na zpracovani zpétné vazby
(Tureckiova, 2007, s. 67).

McLagan (1998, s. 127) uvadi doporuceni pro piijemce zpétné vazby,
aby se snazil na zpétnou vazbu reagovat pozitivné a nestavét se proti ni.

Idealné by mélo dojit k oddéleni emoci od obsahu sdé€leni u pfijemce. Dale
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je duleZité, aby ptijemce jen neposlouchal, co mu poskytovatel zpétné vazby
fikd, ale aby s nim diskutoval. OvSem vZdy by si mél také rozmyslet, jak
poskytovatel zpétné vazby bude reagovat na jeho poznamku a jaky to bude
mit vliv na cil.

Sdélovani negativni zpétné vazby neni pfijemné ani pfijemci, ani
poskytovateli zpétné vazby. Proto by se mélo dbat na to, aby se
kombinovala negativni sdéleni s pozitivnimi. Ty by idedlné mély byt
v rovnovaze. Déle je dilezita specifikace. Pokud uddme néjakou informaci,
zaleZi také na interpretaci, objasnéni, vysvétleni a doptani se, zda pfijemce
rozumél tomu, co poskytovatel zpétné vazby fikd. Rovnéz zaleZi i na tom,
Ze zpétnou vazbu poskytovatel jen neodfik4, ale Ze se doptava prijemce, zda
s nim souhlasi nebo nesouhlasi a dava pfijemci prostor pro vyjadreni se
k danym vyroktim (Tureckiova, 2007, s. 68-69).

Neni Zadouci, aby poskytovatel zpétné vazby jen prednesl
pripravenou fe¢, aniz by pustil ke slovu pfijemce. Obé strany by mély
vzajemné diskutovat a dojit k zdvéru, na kterém se shodnou.

Jak jiz bylo zminovano, na zavér by mélo dojit ke kontrole zpétné
vazby. Méfitkem toho, jak dobfe dana osoba poskytla zpétnou vazbu mtize
byt zména v chovani tcastnika. Jinou moznosti, jak si ovéfit, zda zpétna
vazba byla pro piijemce snadno pochopitelnd, konkrétni a dostacujici, je
dotaznik, ktery vyplni pfijemce zpétné vazby (Ballantyne & Povah, 2004, s.
129-130).

Jak se shodli Ballantyne sPovahem a Woodruffe, pfitomnost
nadfizeného u zpétné vazby z development centra miize negativné ovlivnit
prijemce zpétné vazby. LepSim feSenim je, kdyz zpétnou vazbu poskytuje
osoba, ktera se specializuje na tvorbu a vyhodnoceni development center.
Autofi sdili stejny nazor také v tom, Ze po predani zpétné vazby by se méli
nadfizeny a podfizeny sejit a nastavit si dalsi kroky vedouci k rozvoji

daného zaméstnance.
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6 Prace s informacemi ziskanymi béhem

development centra

Jakmile skon¢i development centrum, prichdzi na fadu zpracovani
vSech vystupli z development centra. Jak se pracuje se ziskanymi daty,
bude vysvétleno v nasledujici ¢asti.

Pfi vyhodnoceni ziskanych informaci v priitbéhu development centra
hraje vyznamnou roli metoda, ktera byla zvolena pro hodnoceni.
Hodnotitelé mohou vyuzit slovniho hodnoceni, kdy si zaznamenavaji popis
chovani daného ucastnika. Toto hodnoceni poté diskutuji s dalSimi
hodnotiteli béhem jejich porady. Vyhodou slovniho hodnoceni je, Ze podava
detailni informace o ti€astnicich. Jako dalsi zptsob Vaculik (2010, s. 115-116)
uvadi ciselné hodnoceni. Pomoci tohoto typu hodnoceni se vyjadfuje
troveri pozorovaného chovani. Ciselné hodnoceni poskytuje informace o
urovni kompetenci, ale nefikd nic o projevech chovani, tedy jak tcastnik
dava najevo uroven dané kompetence.

V praxi se ¢asto vyuziva kombinace obou moznosti. Tedy hodnotitelé
znamkuji vystupovani ucastniki podle cisel, ale k tomu dopliuji rtizné
komentéfe.

V pfipadé, Ze se vyuziva pro hodnoceni cisel, zalezi rovnéz na $ifi
$kaly, na které se hodnoti kompetence danych ti¢astniki. Skéla by méla byt
dostatecné Sirokd, aby hodnotiteliim umoznila diferenciaci, ale na druhou
stranu také uzka, aby si hodnotitelé dokazali pod kazdym bodem skaly
predstavit urcitou miru kompetence nebo urcity vyrok. Zaroven si
hodnotitelé pottebuji zapamatovat jednotliva kritéria a body skaly. Musi se
tedy peclivé promyslet, jaka Skala splni vSechny tyto pozadavky
(Kyrianov4, 2003, s. 62).

Vaculik (2010, s. 118) uvadi zptlisoby integrace informaci, které

definoval Sackett a Tuzinski. Ti mluvi o integraci zaloZené na skupinové
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diskusi a integraci zaloZené na statistickém zpracovani dat. V prvnim
pfipadé hodnotitelé spolecné diskutuji o svych pozorovanich, hodnocenich
a snazi se dojit ke shodé. Naopak pokud hraje dileZitéjsi roli zpracovani dat,
hodnotitelé se snazi individudlné posuzovat chovani ucastnikii na Skale a
jejich hodnoceni spole¢né viibec nediskutuji. V celkovém vyhodnoceni hraje
roli vdha dané kompetence, kterd nemusi byt stejna pro kazdou kompetenci.
Nékteré kompetence jsou pro zaméstnance na dané pozici duleZitéjsi a jiné
méne.

Pro hodnoceni tcastnikti se da vyuzit slovniho hodnoceni, ¢iselného
hodnoceni nebo kombinace obou moznosti. Slovni hodnoceni l1épe vystihuje
presné projevy chovani. Naopak ¢iselné hodnoceni uvadi informace o
urovni dané kompetence. Proto se jevi jako lepsi volba kombinace obou
zpusobu. Nejdfive se uréi uroven dané kompetence u ucastnika, ale

nasledné hodnotitel také rozsifi sviij vyrok o rizné priklady, proc se takto

rozhodl.

6.1 Porada hodnotitelu

Porada hodnotitelt tvofi vyznamnou slozku prace s informacemi. Bez

ni by si hodnotitelé neutfidili své ndzory na jednotlivé ucastniky.

Porada hodnotiteli nasleduje na zavér development centra, kdy se
sejdou hodnotitelé a promluvi si o priibéhu development centra, jak si
ucastnici vedli. Mensi porady mohou hodnotitelé absolvovat po kazdé
z tloh, ovSem na zavér by si méli vse shrnout a slouéit dohromady vsechny
dil¢i pozorovani, doporuceni apod. Porady hodnotiteltl by se méli ti¢astnit
vsichni hodnotitelé, ktefi byli pfitomni u development centra a podileli se
najeho pritbéhu. Idealné by méli byt pfitomni i lidé, ktefi napt. jen asistovali
u jedné z uloh. (Hronik, 2005, s. 276-278).
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Neexistuje Zadny univerzalni ndvod pro poradu hodnotitelt. Pribéh
porady a vystupy z ni se 1isi i dle pojeti development centra a pozice, pro

kterou se development centrum porada (Ballantyne & Povah, 2004, s. 114).

Porada hodnotitelt miiZe probihat ihned po skonceni development
centra, tedy jeSté tentyz den, nebo den nasledujici. Hodnotitelé pfi tomto
zhodnoceni spolu projdou vSechny své poznatky ucastnik po tcastnikovi.
Béhem tohoto zhodnoceni se formuji prvotni interpretace a doporuceni. Na
zakladé vSech zdznamii se nasledné vypracuje pisemna zprava v predem
domluvené strukturfe, kde hlavni casti jsou doporuceni. Na zakladé
interpretace po jednotlivych situacich a celkové interpretace se ¢ini navrhy
zplisobu rozvoje zameéstnance a ucasti v riznych programech rozvoje

(Hronik, 2005, s. 276-278).

Castéji probiha porada hned po skondeni development centra, dokud
si hodnotitelé pamatuji jednotliva vystoupeni. Do druhého dne mohou
zapomenout nékteré informace a nemusi jim byt jasné, co mysleli danou

poznamkou v hodnoticim archu.

Vaculik (2010, s. 120-123) vidi vyhodu porad hodnotitelt v tom, Ze
kazdy z hodnotitelti si vS§imal jinych detailti a pfi hromadné diskuzi mohou
tyto rozdily spojit do jednoho vystupu. Rtiznorodost tymu hodnotitel{i také
prinasi vyssi validitu vysledkt development centra. Naopak nevyhody vidi
Vaculik v tom, Ze posuzovatelé pfi diskuzi mohou upravovat své hodnoceni
dle vyjadfeni ostatnich hodnotitelti a nasledné prezentovat extrémnéjsi

individudlni hodnoceni, nez ke kterému hodnotitel ptivodné dosel.

Pfi poradé hodnotitelt by se mély dodrzovat urcita pravidla, aby byla
zachovéna co nejvétsi validita vysledkii. Mezi tyto pravidla patii (Vaculik,

2010, s. 123):
e urceni moderatora, ktery celou diskuzi vede,
e postupuje se od pozorovaného chovani k hodnoceni chovani,
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kazdy z hodnotitelti dostane prostor pro vlastni zhodnoceni
pozorovaného chovani, vyZaduje se, aby hodnotitelé prednaseli
nazory, které nefekl pfed nimi nikdo, tedy aby neopakovali

stale dokola nazory jinych,

ek hodnoceni se pfistupuje ve chvili, kdy zadny z hodnotitel jiz

nema noveé poznatky z pozorovani,

e vsichni hodnotitelé by méli mit zhruba stejny cas na sdéleni

svych nazord,

e hodnotitelé vzdy pfispivaji k hodnoceni dané kompetence

(nebo c¢lovéka), kterd se zrovna posuzuje.

Da se fici, Ze pfi poradé hodnotiteli se shrnou poznatky vSech a
vyhodnoti chovédni daného jedince. Odbornici se shoduji, Ze neexistuje
presny postup pro poradu hodnotitelt. Moderator musi tedy castecné
spoléhat na svou intuici, jak poradu vést. Dale se shoduji na tom, Ze ¢im vice
hodnotitel, tim vétsitho poctu detailt si vSimnou a kazdy z nich se zaméfti
na jinou charakteristiku chovani. I z toho davodu je nutné si vSechny

poznatky utfidit pohromadé pfi vzdjemné diskusi.
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7 Rozvojovy plan

V predchozich kapitolach jsme =ziskali informace o ucastnicich
development centra, které jsme spole¢né s hodnotiteli vyhodnotili. V tuto
chvili zbyva uz jen na zdkladé poznatkti, které vyplynuly z development
centra, pripravit rozvojovy plan pro kazdého tcastnika.

Rozvojovy plan nebo také osobni plan rozvoje je vzdélavaci program
,58ity na miru” urcitému zameéstnanci. Kjeho sestaveni se vyuziva
development centra nebo 360stupriové zpétné vazby (Kyrianova & Gruber,

2006, s. 134-135).

Plan osobniho rozvoje provadi jednotlivci s potfebnou podporou a
pomoci manaZzerti. Zamétuje se na kroky, které lidé navrhuji pro svij rozvoj
a vzdélavani. Osoby, které jsou vzdélavany musi mit podporu organizace a

jejich manaZzerti (Armstrong, 2007, s. 444).

Pri pfipravé planu rozvoje hraje klicovou roli zainteresovanost vSech
stran. Do této faze by méli byt zapojeni jak ti€astnici a jejich nadfizend, tak i
zastupci organizace, jako napf. osoby zvedeni firmy nebo specialisti
lidskych zdrojti, ale nesmi byt opomenuty ani osoby, které se podilely na
pfipravé development centra (Folwarcznd, 2010, s. 82).

Folwarcznd (2010, s. 82-83) dale zminuje postup, ktery by se mél
dodrzovat pfi tvorbé rozvojového planu. Prvné by se mél stanovit cile
programu, a to jak spole¢ny cil, ktery stanovuje hlavné vedeni organizace,
personalisté a facilitadtofi programu, tak i individudlni cil. Ten si pfipravuji
sami Uucastnici spolecné se svymi nadfizenymi, kouéi nebo mentory.
Nasledné se zvoli vhodné nastroje, kterymi se bude dand osoba rozvijet
v souladu se stanovenymi cili a specifiky organizace. Po pfipravé téchto
dvou parametrt jiz pfichdzi samotna piiprava a priibézna zpétna vazba.
PrabéZznou zpétnou vazbu by mély poskytovat vSechny zainteresované

strany. Po skonceni faze realizace nasleduje vyhodnoceni programu a pfijeti
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opatfeni pro pristi programy. DuleZité je, aby se tviirci rozvojového planu
ponaucdili z ptipadnych chyb v planu a vyvarovali se jich pfi tvorbé novych
rozvojovych plant. Posledni fazi je sdileni zkuSenosti a propagace
vysledkd.

Hronik (2005, s. 281) zminuje tfi sméry, jakymi se mtiZe firma ubirat
v rozvoji. Témi jsou:

e postup v hierarchii a rozvoj tomu odpovidajici,

e prohlubovani nebo zvySovani stavajicich kompetenci,

e ziskavani dalSich kompetenci.

Kube$, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 130-131) pro zménu mluvi o
rtiznych formach rozvojovych plant. K tém radi:

e rozvijeni slabych stranek jedince na adekvatni troven,

e rozvijeni silnych stranek na vyssi aroven,

e tymovou praci, kterdvkompenzuje niz$i turoven nékteré

kompetence.

Prvni z forem si klade za cil, zvysit kompetenci, kterou dana osoba
vlastni jen v malé mife na troven, kterd ji nebude omezovat v jeji praci.
Vybér kompetence, na kterou se rozvojovy plan zaméfi, spociva
v zohlednéni uréitych kritérii, kterym je napfiklad Zzadanost dané
kompetence u osoby na konkrétni pozici. Cim vice potiebuje uréitou
kompetenci pro svou praci, tim vice by se na ni mél zamérovat rozvojovy
plan (Kubes, Kurnicky & Spillerova, 2004, s. 130-131).

Naopak na rozvoj takovych kompetenci, které ma dany ¢lovék jiz na
celkem vysoké urovni, se pozapomind. Zaméfujeme se na né az ve chvili,
kdy dany clovék nema alespon tfi az pét kompetenci na pozadované arovni.
Silné stranky clovéku pomahaji v jeho praci v tom, Ze se muize o né opfit pri
plnéni riznych pracovnich tkont. To, na jakou kompetenci se v rozvoji
zamérit, opét zalezi na pozici a pracovni naplni daného clovéka. Méli
bychom volit totiz kompetenci, bez které se manazer ve své praci neobejde
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nebo na zadost samotného clovéka, kterého se firma chysta podpofit v jeho

rozvoji (Kubes, Kurnicky & Spillerova, 2004, s. 131).

Firmy vétSinou chtéji zaméstnance rozvijet v kompetencich, které maji
na nizké drovni, aby tim odstranili jejich slabosti a méli jen kvalitni
pracovniky.

Také Hronik (2005, s. 281-282) uvadi tfi strategie rozvoje. K tém radi:

e posilovani nebo rozsifovani silnych stranek,
e omezovani slabych stranek,
e kombinaci pfedchozich dvou strategii.

V poslednim prfipadé miize tymova prace napomoci, pokud dana
osoba nema rozvinutou nékterou kompetenci na potfebnou troven. I ptes
dlouhodobou snahu rozvijet své zaméstnance, se jen malo kdy podafi zcela
se zbavit vSech slabych stranek. Nékteré budou i nadale ztstavat. V tomto
pripadé se nabizi moZnost prace v tymu, kdy spoluprace nékolika osob vede
k tomu, Ze spole¢né mohou plnit tkoly i v pfipadé, Ze k tomu jsou potfeba
kompetence, kterymi jedna osoba z tymu nedisponuje. Jiny ¢lovék v tymu
by totiz mél mit potfebnou troven dané kompetence a vzajemné se mohou

dopliiovat (Kubes, Kurnicky & Spillerova, 2004, s. 131).

Poté, co si firma zvoli cestu, jakou se vyda v rozvoji daného jedince,
méla by se zaméfit na ndstroje, kterymi bude daného ¢lovéka rozvijet. O
téchto nastrojich mluvi tfeba Koubek (2009, s. 265-273), ktery je déli na dvé
skupiny, metody vzdélavani pouzivané na pracovisti a metody vzdélavani
pouzivané mimo pracovisté.

Metody vzdélavani vyuzivané na pracovisti jsou takové metody se
kterymi se pfi rozvoji zaméstnancti setkdvdme na daném pracovnim misté
rozvijené osoby a pii vykonavani béZznych pracovnich tkold. I v ¢estiné se
bézné pro tyto metody pouziva oznaceni , on the job” a ¢asto byvaji voleny
u délnickych a jinych nizsich pozic (Koubek, 2009, s. 265-269).
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Ballantyne a Povah (2004, s. 131) rfadi do této kategorie rotaci
pracovnich mist, obohaceni prace o nové ¢innosti, kou¢ovani a mentoring,
modelovani apod.

OvSem patii sem také instruktaz pfi vykonu prace, counselling neboli
vzajemné konzultovani a ovliviiovani, které probiha mezi vzdélavatelem a
osobou, kterou rozvijime nebo mezi podfizenym a nadfizenym. Dale se
mezi on the job fadi metody asistovani, povéreni tkolem nebo pracovni
porady (Koubek, 2009, s. 265-273).

Ballantyne a Povah (2004, s. 131) zminuji také Skoleni a rtizné kurzy,
studium MBA programii nebo kariérni poradenstvi.

Dle Koubka (2009, s. 265-273) do této kategorie patfi také prednasky,
seminare, demonstrovani, prfipadové studie, workshopy, brainstorming,
simulace, hrani roli, outdoor training, a vzdélavani pomoci pocitaci ve
formé e-learningti.

Druha skupina metod vzdélavani pouzivanych mimo pracovisté
probihd mimo organizaci, tedy ¢asto na neutralnim misté. Byva oznacovana
také jako metoda ,,off the job” a vyuziva se pro rozvoj zaméstnancti ve vSech
profesich, ale nejvice se hodi pro vzdélavani lidi na vedoucich pozicich a
jinych specializovanych postech.

Vodak s Kucharc¢ikovou (2011, s. 113) doporucuji vyuZzivat kombinaci
vice metod, aby bylo dosazeno vyssi efektivity. Nejcastéji se dle jejich
nazoru vyuziva predndsek, seminafi, ovSem uclinnéjsi se jevi tzv.
participativni metody, coz jsou jedny z modernich vzdélavacich metod.
Velmi aktivné zapojuji ticastniky do ucebniho procesu, a navic vzdélavani
probihd v malych skupinkach. Do této kategorie patii napriklad trénink.

Odbornici se ne vzdy shoduji na cesté, jakou se rozvojovy plan ubira.
Hronik i Kube$ s Kurnickym a Spillerovou si mysli, Ze rozvojovy plan by se
mél zamérovat na rozvijeni silnych stranek na vys$si troven nebo rozvijeni

slabych stranek na pozadovanou uroven, ale neshodnou se na treti
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moznosti. Zde si Kubes a spol. mysli, Ze tymova prace muze nékteré slabé
stranky u jednoho jedince vykompenzovat. Pokud totiz jedinci spoji sily,
dokazou spole¢né dosahnout lepSich vysledkti, nez kdyby postupovali
samostatné. Naopak Hronik uvadi jako tfeti moznost kombinaci silnych a
slabych strdnek, na které se pfi rozvoji jedince zaméri.

Ovsem v déleni metod na ,on the job” a ,off the job” se odbornici
shoduji, jen kazdy fadi do téchto kategorii jiné metody. Pro tuto praci bylo
vyuzito metod, které uvadi napf. Koubek, Ballantyne s Povahem nebo

Vodéak s Kucharcikovou.
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8 Rizika vyuziti development centra

Ne vzdy je vyhodné, vyuzit pro zjisténi rozvojovych zameéstnancii
pravé development centrum. Existuji situace, kdy stoji za to zvazit, zda
nezvolit jinou metodu (The British Psychological Society, 2018, s. 7):

e Pokud jind alternativni metoda nabizi méné financné nakladné
feSeni s vyssi validitou.

e Pokud by se méli development centra tcastnit zaméstnanci, se
kterymi firma pocita jen na kratkodobou spolupraci, pokryji ve
firmé jen pfechodné obdobi. Témto zaméstnanciim nema cenu
nastavovat plan rozvoje, pokud za n€kolik tydnti nebo mésicti
odejdou z firmy.

e V pfipadé, Ze firma nema dostatek casu na provedeni vsech fazi
development centra. Tento nedostatek by se poté snejvétsi
pravdépodobnosti podepsal na jeho kvalité.

e V pfipadé, ze zaméstnanci, ktefi se maji iCastnit development
centra, nemaji zddny nebo velmi maly vliv na fizeni firmy.

Stava se, Ze firmy realizuji development centrum, ale déle sjeho
vysledky uz nepracuji. Pokud se firma rozhodne pro tuto cestu, méla by
dokondit jeji realizaci, aby se projevil tiinek ve vysledcich zaméstnancti, ale
také ve vysledcich celé firmy. Stejné dilezita je i motivace zaméstnancui pro
ucast v development centru. To, jak firma pfednese zaméstnancim projekt
development centra, ovlivni rovnéz pfistup zameéstnanci a prabéh celé
akce.

Woodruffe (2000, s. 64-75) dopliiuje tvrzeni jesté o dalsi pfipady, na
ktera si je tfeba dat pozor. Tvrdi, Ze velkou roli hraje to, jak je vysvétlovano
zameéstnanctim, pro¢ se maji ucastnit development centra. S tim se poji i
chapani, Ze development centrum je soucasti implementace strategie firmy

pro zvysovani si postaveni na trhu. Toho se snazi docilit mimo jiné tak, ze
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udrzuji své zaméstnance kvalifikované. DalSim problémem muiZe byt,
pokud manazefi maji odpor k development centriim, protoZe diky nim
prichdzi o své podfizené. Na zakladé vysledki development centra se mtiZe
stat, Ze néktery z podfizenych manazera bude presunut do jiné ¢asti firmy.
Opét tedy zavisi na komunikaci vysledkii development centra
zaméstnavatelem. Déle také na vysvétleni, pro¢ k tomu doslo, Ze dana osoba
i nadale bude pracovat na projektu, ale v oddéleni, kde vice uplatni sviij
potencial. Posledni problém, ktery Woodruffe zminuje, je vedeni firmy.
Byva jednodussi, predstavit proces development centra vykonnému fediteli
neZz spravni radé. Jeden clovék se snadnéji prikloni k novému projektu nez

cela rada, ktera se na tom musi usnést.
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9 Navrh development centra na pozici Obchodniho
zastupce

Dalsi ¢ast se bude vénovat jiz konkrétni realizaci development centra.
Pfedstavi moznosti, jak by mohl vypadat cely proces tvorby, realizace a

vyhodnoceni development centra na pozici Obchodniho zastupce.

Dojde k zodpovézeni vyzkumnych otazek, které byly stanoveny jiZ na
zacatku. Témi jsou: Jak by se mélo postupovat pri sestaveni development
centra? Co je tfeba pro pripravu development centra? Jaké techniky a
nastroje se v development centru vyuZzivaji? Jak se development centrum

vyhodnocuje?

Dtlezité je zminit, Ze Obchodni zastupce se nebude zasazovat do
konkrétni organizace, ale bude se o pozici mluvit obecné. Stejné tak udaje
maji informativni charakter. Ve skutecnosti se miize postup pozmeénit dle
potfeby. Mohou se upravit pocty hodnotiteli nebo tcastniki, pretvorit

ulohy, pripadné preskladat jejich poradi apod.

9.1 Pfipravna faze

NezZ se zacne s ptipravou development centra, mélo by se firma
rozhodnout, zda je schopna sama usporddat development centrum
v pozadované kvalité bez externi pomoci. Firmy si ¢asto mysli, Ze zvladnou
sami realizovat development centrum, ale v priibéhu nebo aZ po jeho
konani se zjisti, Ze nepfineslo takové vysledky, jaké si predstavovali. Proto
se jevi jako lep$i feSeni, pfizvat k development centru alesponl jednoho
externiho c¢lovéka, ktery sjeho tvorbou pomtzZe. Je moZzné, najmout si
agenturu, aby celé development centrum realizovala, ale z divodu usetfeni
financnich prostiedki se voli spise varianta, kdy se pfipravé vénuji interni
zaméstnanci spolecné s externistou.
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Pokud se vi, kdo bude development centrum pfipravovat, méla by se
zvolit pozice, pro kterou se bude pofadat. Neni spravnou cestou, pokud se
development centra ti¢astni osoby na rtiznych pozicich, protoze se lisi jejich
napli prace, c¢innosti, které vykonavaji na dané pozici, kompetence

potfebné pro vykon prace a v mnoho dalsich faktord.

Cela pfiprava se odviji rovnéz od doby realizace development centra.
Casem, ktery je pro néj vyhrazen ovlivni pocet technik, které se vyuZiji a
stejné tak i pocet kompetenci, které se budou bliZze analyzovat. V posledni
dobé se casto firmy pfiklani k jednodennimu development centru, aby
uSetfily finan¢ni prostredky.

Development centrum se mtiZe konat v prostorech firmy nebo
v neutralnim prostfedi. Pokud se zvoli moZnost konani v kancelafich firmy,
uSetfti se financni prostfedky, ale hodnotitelé mohou v pribéhu
development centra odchdzet a fesit jiné pracovni tkoly a nevénuji se
development centru naplno. Proto se jako lepsi volba jevi neutralni misto,

kde se mohou tcastnici citit uvolnénéji.

Nesmi se zapomenout ani na rozhodnuti, kolik hodnotiteli a
ucastniki prizvat do development centra. Na jednoho hodnotitele by
v idedlnim pfipadé neméli pfipadat vice nez 2 ucastnici. Pravé proto by
optimalné méli byt v kazdém development centru tfi az ¢tyfi hodnotitelé a
ucastnikii Sest az osm. Pfiméfeny pocet ticastnik(i na jednoho hodnotitele je
dtlezity pro zkoumdni, aby hodnotitelé méli dostatek prostoru, sledovat
reakce ucastniki a jejich vystoupeni zachytit v hodnoceni. Pokud je
ucastnikti prilis mnoho, Spatné se koordinuje celé development centrum,
dochdazi k nedodrzovani casové dotace na jednotlivé tikoly a hodnotitelé
nevédi, kterého ucastnika sledovat dfive. Proto mutize dojit k tomu, Ze

hodnotiteltim utece néjaka klicova situace.
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9.1.1 Analyza pozice Obchodniho zastupce

Jakmile se vi, pro jakou pozici se bude development centrum
pripravovat, mtiZe se zacit se ziskdvanim dat pro analyzu pracovni pozice.
Snahou je, zaznamenat vSechny tidaje o pozici, jaké jsou poZadavky na dané
pozici, jaké vlastnosti a schopnosti by mél mit Obchodni zystupce, co by mél
splnovat apod. Vysledkem analyzy pracovniho mista byva popis
pracovniho mista. Ten obsahuje nejen popis cinnosti, které Obchodni
zastupce vykonava, ale také pozadavky potfebné pro vykon dané pozice.

V této casti autor cerpal hlavné ze svych pracovnich zkuSenosti
v persondlni agentufe, zaméfujici se na obsazovani obchodnich pozic,
pievazné pozic Obchodnich zastupct, pro riizné firmy v Ceské republice.
Dale také vychdzel zrtznych popisi pozic Obchodnich zdstupcti na
inzertnich portalech.

Priklad, jak by mohl vypadat popis pracovni pozice Obchodniho
zastupce, se nachazi v piiloze ¢. 1.

Prvni daj, ktery by nemél chybét v Zaddném popisu pracovni pozice,
je ndzev pozice, k niz se popis vztahuje. Pozice Obchodniho zastupce byva
Casto nazyvana také jako Sales representative nebo Sales manager, popf.
zkracené Obchodnik.

Dalsi diilezitou informaci je troveti vzdélani. Casto se v inzeratech
uvadi, Ze se pozaduje stfedoskolské vzdélani s maturitou, ovSsem neni to
rozhodujici faktor. Dobrym Obchodnim zastupcem muze byt i clovék
s vyucnim listem nebo vysokoskolsky vzdélana osoba. Obzvlast firmy,
které se zabyvaji prodejem rtiznych stroji, elektro zafizeni, svareci techniky
apod. uvitaji, kdyz c¢lovék na pozici Obchodniho zastupce témto
technologiim rozumi, protoZe s nimi pfiSel do kontaktu v minulosti. Tito
lidé jsou pro klienty d@ivéryhodnéjsi, protoZe dokazi vyborné argumentovat
a vychazi ze svych zkuSenosti. Potom nevadi, Ze maji jen vyuéni list a

nevlasti ani diplom, ani maturitni vysvédceni.
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Z tohoto dtivodu nelze presné specifikovat, jaké zaméteni vzdélani by
Obchodni zastupce mél mit. Obecné bychom mohli fici, Ze nejlepsi je, kdyz
Obchodni zastupce ma vzdélani odpovidajici produktu, ktery bude
prodavat. Firmy zabyvajici se prodejem svareci techniky ¢asto povysuji na
pozici Obchodniho zastupce osoby z nizsich pozic ve firmé nebo hledaji
takové typy lidi, ktefi maji svarecéské zkousky. OvSem neni to podminka.
Diilezitéjsi jsou dalsi parametry, jako napt. rysy osobnosti a schopnost ucit
se novym vécem.

Co se tyce délky pozadované praxe, firmy casto vyzaduji alespon
dvouletou praxi v oblasti prodeje nebo obchodu. ZkuSenost nemusi byt
pfimo z pozice Obchodniho zastupce, ale pokud dany clovék prodaval
v prodejné obdobné produkty, které nabizi Obchodni zastupce klientim,
neni to prekazka.

Jazykové znalosti se odviji od trhu, na kterém Obchodni zastupce
plisobi. Pokud jednd sryze ceskymi firmami a jen na ceském trhu,
nepottebuje jiny nez cesky jazyk. OvSem pokud klienty byvaji mezinarodni
firmy, mél by ovladat i angli¢tinu nebo jiny jazyk, odpovidajici trhu, na
némz pusobi, a to na takové urovni, aby poskytl klientiim plny servis.

Pti praci na PC se vyzaduje, aby Obchodni zastupce umél pracovat
s MS Office. Musi zvladnout pfipravu podkladd pro schiizky, kalkulaci,
prezentaci, evidence své prace apod. Firmy mohou pro nékteré cinnosti
vyuzivat také rtizné programy a softwary, proto by mél byt Obchodni
zastupce schopny se s témito programy naucit alesponi na takové trovni,
aby mohl plnit ¢innosti, které se poji s jeho pozici.

Pro ucely schtizek u klienttt mtize byt pozadovano fidi¢ské opravnéni
skupiny B, aby Obchodni zastupce mohl pro tyto cesty vyuzivat sluzebniho
vozu. V nékterych pfipadech si Obchodni zastupce vystaci s MHD, ale ve
vétsiné pifipadli se potfebuje alespori nékdy doopravit na schiizku
automobilem.
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Obchodni zastupce potfebuje pro svou praci notebook, aby mohl
evidovat svou préci, pripravovat rtizné dokumenty a vyhleddvat nové
potencionalni klienty, ale také pro komunikaci. Dale vlastni mobilni telefon
pro kontakt s klienty i kolegy. A v neposledni fadé miva Obchodni zastupce
k dispozici i sluZebni viiz. Firmy mohou volit cestu, Ze Obchodni zastupce
ma pfifazen jeden viz, ktery vyuziva pro sluZebni cesty a v nékterych
pfipadech ho mtize vyuzivat také pro soukromé tcely. Dalsi moZnosti je, Ze
Obchodni zastupce nema prifazen jeden sluZebni viiz, ale dé€li se o néj
s kolegy. V tomto pfipadé ho vyuZziva vyhradné pro sluZebni cesty a po

domluvé s ostatnimi kolegy.

Osoba na pozici Obchodniho zastupce ma za tkol, pecovat o stavajici
klienty a ziskavat klienty nové. To je jejim hlavnim tcéelem. Musi tedy byt
aktivni nejen mezi stavajicimi klienty, aby si je firma udrzZela, ale také by mél

byt schopny presvédcit dalsi klienty pro nakup produktu jeho firmy.

OvSem Obchodni zastupce krom péce o stavajici klienty a akvizice
novych klient provani i jiné cinnosti. Poté, co vyhledd potencionalniho
klienta, oslovi ho a domluvi si s nim schiizku, musi se na danou schtizku
pfipravit a poutavé prezentovat firmu u klienta. Pro usetfeni ¢asu si musi
umét planovat schiizky. Déle udrZuje kontakt se stavajicimi klienty, ale i
s témi potencionalnimi. VZdy po uplynuti néjaké doby by se mél Obchodni
zastupce ozvat klientiim a zjistit, zda jsou spokojeni se sluzbami, popf.
zjistit, zda se nezmeénila jejich situace a jestli se dodatecné nerozhodli pro

nakup daného produktu.

K pozici Obchodniho zastupce patfi i administrativa, kdy si musi
evidovat odvedenou praci, pocet telefonatt, schiizek, vyhledanych klientti
apod. Dale pfipravit materidly pro schiizky, zapisy ze schtizek, smlouvy,
objednavky, ale také hlidat splatnost faktur a pfipadné urgovat klienty. Pti

vyuzivani sluzebniho vozu je tfeba vést knihu jizd. V nékterych ¢innostech
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potfebuje Obchodni zastupce kooperovat s kolegy z jinych oddéleni, napft.

s ucetnim oddélenim ohledné faktur, ale také s dalSimi cleny tymu.

Obchodni zastupce by mél splnit vSe, co klientim slibi a dodrZovat
terminy, které si stanovil bud sam, nebo mu byly stanoveny nékym jinym.
Ve vétsiné pripadi miva Obchodni zastupce urcité plany, at uz tydenni,
meésicni nebo roc¢ni, které by mél rovnéz plnit. Tyto plany se tykaji osloveni
klientti, poctu telefonatii, poctu schiizek apod. Stejné tak pfipravuje reporty

svych ¢innosti, které si zada nadfizeny nebo vedeni firmy.

Mezi rysy osobnosti, kterymi by mél disponovat Obchodni zastupce
fadime samostatnost, jelikoZ casto je na jeho uvazeni, koho oslovit, jak si
vyplanovat schiizky atd. Dale komunikativnost a asertivita, aby byl
schopny prodat produkt klientovi. Neméla by mu chybét ani
organizovanost. Diky tomu, Ze si spravné nastavi priority rtiznych tkola
muze uSetfit ¢as na jiné ¢innosti, na které nema kapacitu. S organizovanosti
se poji také schopnost planovat si své cinnosti. Pokud by si neumél
Obchodni zastupce spravné planovat jednotlivé ukoly, mtlize se stat, Ze
nebude stihat plnit terminy, firmé porostou ndklady, kdy béhem jednoho
dne bude mit dany ¢lovék dvé schtizky a kaZdou na jiném konci republiky
atd. Dtlezita je i orientace na zdkaznika, kdy si musi Obchodni zastupce
uvédomovat, Ze tu je pro své klienty. Mél by se snazit, splnit jim vSechny
jejich pfani a navazat s nimi dlouhodobou spolupréci. Pokud umi tento
clovék dobre prezentovat produkt, obchody mu jdou jednodusSeji. A
v neposledni fadé€ je tfeba improvizace, pokud jsou technické problémy
s prezentaci nebo kdy?Z se klient pta na néco, na co nezna Obchodni zastupce

odpovéd.
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9.1.2 Kompetencéni model

Na zdkladé informaci shromazdénych do popisu pracovni pozice
dochazi k stanoveni kompetencniho modelu skladajiciho se z kompetenci,

které jsou pro pozici Obchodniho zastupce typické.

Nez firma zacne s vybérem kompetenci do kompetencniho modelu,
méla by se nejdfive rozhodnout, jak bude kompetence délit. Pro ucely této
prace bylo zvoleno déleni na kompetence manaZerské, odborné a
interpersondlni. Ke kazdé oblasti se vybraly dle popisu pracovni pozice
kompetence, které jsou pro pozici Obchodniho zastupce nejdtlezitéjsi. Pri
tomto vybéru autor vychdzel z informaci ziskanych pfi analyze pracovni
pozice a na zadkladé téchto uidajii vybiral klicové kompetence pro pozici

Obchodniho zastupce.

Mezi manazerské kompetence bylo zafazeno planovani a organizace,
orientace na zdkaznika a feSeni problémti. Planovani a organizace se
projevuje schopnosti systematicky a objektivné organizovat svij cas a
planovat si ¢innosti. Obchodni zastupce by mél byt schopen také budovat
vztahy se zdkazniky a plnit jejich pozadavky k jejich plné spokojenosti. To
je orientace na zdkaznika. A na zavér musi zvladat feSit problémy se

zakazkou, ptipadné reklamace nebo jiné problémy mezi klientem a firmou.

Pokud se zaméfime na odborné kompetence, zde jsou klicové
obchodni dovednosti, znalost produktu a technické dovednosti. Kazdy
Obchodni zastupce by mél znat prodejni techniky a byt schopny je aplikovat
v praxi, a to tak, aby ziskal zakdzku. Dale je diilezité znat produkt, ktery je
nabizen klientim/zdkazniktim, umét prezentovat tento produkt a znat jeho
prednosti a nedostatky. Ovsem Obchodni zastupce potfebuje mit i technické
dovednosti jako je prace s MS Office, ale mohl pfipravovat prezentace,
evidovat svou préci a vytvaret dalsi podklady pro zdkazniky i kolegy ve
firmé.
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Komunikac¢ni dovednosti autor vidi jako jednu z nejdtleZzitéjsSich
kompetenci, kterou fadime do interpersondlnich kompetenci. Ddle sem
patfi také prezentacni dovednosti a sebe-rozvoj. Obchodni zastupce musi
disponovat schopnosti verbalni i neverbalni interakce, byt schopen jednat
se zakazniky na urovni, naslouchat jim, argumentovat, ale pfitom jednat
asertivné. Pri prezentaci by se mél vyjadfovat srozumitelné a poutavé a tim
presvédcit klienty k ndkupu a navazani spoluprace. Nesmi byt opomenuta

ani motivace pro rozvoj sebe sama.

Kazdéa z kompetenci v kompetenénim modelu ma nasledné uvedené
své projevy na stupnici 0 az 3. Pficemz troven 0 znamend, ze kompetence
neni nutnd pro danou pozici a naopak uroven 3 znaci potfebu mit ji na
vyborné urovni. Pfiklad kompetenéniho modelu véetné stupnice u kazdé
kompetence se nachdzi v ptiloze ¢. 2. Zde kromé ndzvu kompetence je
k vidéni i jeji popis a vystupriovani projevii od trovné 0 az po uroven 3.
Barevné je vyznacena ta troven kompetence, ktera je pro pozici Obchodniho

zastupce potiebna.

Pokud se pfi development centru zjisti, Ze Obchodni zastupce nema
danou kompetenci na poZadované trovni, mélo by se zapracovat na jejim
rozvoji, tedy navrhnout v rozvojovém planu, jak troven této kompetence

zvysit.

Z kompetencniho modelu se vyberou pro development centrum jen
¢tyfi kompetence, které se jevijako klicové pro pozici Obchodniho zastupce.
Kvybranym kompetencim se navrhnou piiklady tukoldi, které budou

zkoumat aroven dané kompetence.

Pro bliZsi zkoumani byly autorem vybrany komunikaéni dovednosti,

prezentacni dovednosti, planovani a organizace a feSeni problémi.
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9.1.3 Techniky pro development centrum na pozici Obchodniho
zastupce

MozZnosti, jak zkoumat jednotlivé kompetence je velké mnoZstvi. Proto

se prace zaméfi na Ctyfi vySe zminéné kompetence a k nim se navrhnou

ulohy, diky kterym se zjisti, jakou urovni dané kompetence ucastnik

disponuje.

SEBEPREZENTACE
Velmi casto byva na tvod assessment nebo development centra
zafazena sebeprezentace, a to hlavné z toho dtivodu, aby se ucastnici i
hodnotitelé dozvédeéli zdkladni informace o sobé pokud se moc
nepotkdvaji. Hodnotitelé maji moznost zkoumat krom komunikacnich a
prezentacnich dovednosti také jejich sebepojeti.
O této uloze pise Hronik (2005, s. 102-103) ve své publikaci.
e Hodnocené kompetence: verbalni komunikace, neverbalni komunikace,
obsah prezentace, forma prezentace
e Pomiicky: flipchartova tabule, flipchartovy papir, 1ks papiru A4 pro
kazdého ucastnika, fixy, propisky, stopky
o Délka trodni: 30-35 minut
3 minuty na vysvétleni, rozdani pomficek, zadani,
5 minut pfiprava,
18-24 minut prezentace (pfesné 3 minuty na kazdého ticastnika)
e Zaddni: Gcastnici si béhem péti minut pfipravi prezentaci o sobg€,
svych silnych a slabych stankach, zajmech a cilech. Nasledné maji tfi
minuty na predstaveni se ostatnim tcastnikiim a hodnotiteldm.

Presné zadani ukolu kandidattim se nachazi v piiloze.
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PREZENTACE SEBE A FIRMY

Dalsi moZnosti, jak v development centrech ozkouset komunikacni a

prezentacni dovednosti ticastnikl je prezentace sebe a firmy (Hronik, 2005,

s. 105). Prezentace sebe a firmy se podoba sebeprezentaci. Jedna se o dalsi

alternativu, jak provéfit komunikaéni dovednosti ti¢astnikd.

Hodnocené kompetence: verbalni komunikace, neverbalni komunikace,
obsah prezentace, forma prezentace, zvladani tresu

Pomiicky: 1ks papiru pro kazdého ticastnika, propisky, stopky

Délka trvani: 45-60 minut

1 minuta na usazeni, pfedani zadani, pomtcek

5 minut pfiprava kazdého tcastnika

18-24 minut prezentace (presné 3 minuty na kazdého ticastnika)
Zadani: Gcastnici maji za tkol pfipravit si tfiminutovou prezentaci o
sobé a firmé, jaké je postaveni daného ticastnika ve firmé atd. Svou
pripravu nasledné prezentuje pred hodnotiteli. BEhem prezentace

jednoho ucastnika se jiz pfipravuje na své vystoupenti jiny ticastnik.

Pfesné zadani tilohy uéastniktim se nachazi v priloze ¢. 4.

VYHLED Z OKNA

Uloha vyhled z okna se ¢asto vyuZziva pro zjiStovani komunikacénich

dovednosti ucastnikti, jejich systematicnosti, ale také orientace na lidi. Pfi

realizaci tlohy hraje roli prostor, ktery z okna tcastnik vidi. Proto by si mél

tvirce uloh jiz pfi zafazovani ukolu do development centra ovéfit, zda je

ukol uskutecnitelny.

Hodnocené  kompetence:  verbalni komunikace, systematic¢nost,
orientace na lidi, zvladani stresu.

Pomiicky: okno, stopky

Délka trvani: 15-20 minut

1 minuta na vysvétleni tikolu a zaujmuti pozice
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6-8 minut prezentace (pfesné 1 minuta na kazdého tcastnika)

e Zadini: kazdy ucastnik jednotlivé bude pfistupovat k oknu a minutu
mluvit o tom, co vidi, kdyZ se podiva ven. Po minuté je pferusen a
vystfida se s dalSim tcastnikem.

Zadani pro ucastniky, které je soucasti priloh, je mozné prezentovat

ustné hodnotiteli nebo pfednést na papirte.

PLANOVANI DNE
Pro zjisténi irovné prezentacnich a organizac¢nich dovednosti se mtize
vyuzit In-Basket methods, kdy maji tucastnici za ukol vypracovat
harmonogram dne na zakladé informaci ze zadani (Gruber, 2002, s. 101-
102).
e Hodnocené kompetence: organizace ¢asu, ur¢ovani priorit
e Pomiicky: papiry pro zapisovani postupu, propisky
e Délka troani: 60 minut
5 minut pfiprava, vysvétleni ikkolu, rozdani zadani
55 minut feSeni tkolu
e Zaddni: Gcastnici se snazi pfipravit harmonogram dne na zakladé
tikold, které naleznou v zadani. Ukol zpracovavaji samostatné.

Presné znéni tikolu, které ticastnici obdrzi se nachazi v ptiloze €. 6.

VYLET DO PRIRODY

Dalsi moznosti, jak zkoumat organizacni dovednosti téastniki jsou
rtizné skupinové tkoly. Jednim z nich mtze byt také vylet do prirody.
Nézev ulohy vychdzi zndplné tohoto ukolu, kdy se ucastnici snazi
zorganizovat vylet do piirody. Ucastnici se rozdéli do dvou skupin, kde
pracuji na vysledku své skupiny. Do tymt se rozdéli tak, Ze si vylosuji ze
sacku modry nebo Cerveny listecek.
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e Hodnocené kompetence: efektivni komunikace, planovani a
organizovani, respektovani ndzoru druhych, tymova spoluprace

e Pomiicky: papiry na poznamky, propisky

o Délka troani: 45 minut
5 minut vysvétleni tikolu, pfedani zadani, rozdéleni na dvé skupiny
30 minut feSeni ukolu
10 minut prezentace feSeni

e Zaddni: Gcastnici jsou rozdéleni do dvou skupin, ve kterych diskutuji
s kolegy nad feSenim ukolu, naplanovani vyletu do pfirody jejich

skupiny. Po uplynuti ¢asu prezentuji sviij vysledek diskuse.

NAS ZAKAZNIK
Jeden zdalSich skupinovych tukold, kde tucastnici ukazuji své
organizacni dovednosti je koldz zadkaznika. Pfi této tloze pracuji ti¢astnici
pohromadé na predstavé jejich zakaznika.
e Hodnocené kompetence: organizovani, respektovani nazoru druhych,
tymova prace, kreativita
e Pomiicky: papir o rozméru A3, fixy, lepidla, ntizky, ¢asopisy a letdky,
barevné papiry, nuzky
e Délka troani: 55 minut
5 minut vysvétleni ukolu, pfedani zadani, rozdéleni na dvé skupiny
40 minut feSeni ukolu
10 minut prezentace vystupu
e Zaddni: icastnici maji za kol v jedné skupiné pfipravit koldz na téma
nas zakaznik. Ke splnéni tikolu mohou vyuzit vystfizky z ¢asopisti a
letakti, fixy a barevné papiry. Ndasledné svou praci prezentuji
hodnotitelim.
Zadani tohoto tkolu, které se nachazi v priloze, je v tomto pripadé

lepsi prezentovat ustné jednim zhodnotitelii. Uloha se muize kryt
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s individualnim tkolem, kdy tcastnici postupné odchazi plnit druhy tkol
do jiné mistnosti a nasledné se vraci ke skupinové praci. V tomto pripadé
musi byt alespon jeden z hodnotiteli vZdy pfitomen u skupinového tkolu,

aby mohl poradit t¢astnikiim v pfipadé potieby.

NESPOKOJENY KLIENT
Prikladem ukolu, ktery se zaméfuje na feSeni problémt a komunikaci
s klienty mtize byt tloha nespokojeny klient. Nazev opét vyplyva ze situace,
ktera je nastinéna v zadani. U¢astnik vede rozhovor s jednim z hodnotiteld,
ktery hraje klienta, kterému dorazila zasilka, ale neni vSe v poradku.
e Hodnocené kompetence: verbalni komunikace, asertivita, feSeni
problému, zaméfeni na spokojenost klienta
e Pomiicky: telefon
e Délka trvani: 45-60 minut
e Zaddni: icastnik individudlné fesi situaci, kdy mu vola klient (jeden
z hodnotitelt1). Nastalou situaci by mél vyresit ke spokojenosti
klienta i firmy.
Pfesné znéni ukolu, které pfednese jeden z hodnotiteldi, se nachdzi

v priloze ¢. 9.

BAUM TEST

Pokud se firma rozhodne do development centra zafadit
psychodiagnostiku, nabizi se vyuziti baum testu pro zjisténi osobniho
postoje tucastnika. Baum test ndm poskytuje informace o minulosti
ucastnika, ale také o jeho postoji k budoucnosti.

Na kresbé stromu se zkouma velikost stromu a jeho celkovy dojem. O
ucastnikovi vypovid4, zda zvoli listnaty nebo jehlicnaty strom, jestli nakresli
i kofeny nebo ovoce na vétvich. Stejné tak naklon stromu hraje diilezitou
roli (PsychoTests.net, 2019)

84



e Pomiicky: papiry, tuzky
e Délka trodni: 15 minut
5 minut na vysvétleni tkolu, predani zadani, rozdéleni do dvou
skupin
10 minut kresleni stromu
e Zaddni: kazdy tucastnik sam za sebe kresli strom, ktery nasledné
psycholog vyhodnocuje.
V pftiloze se nachdzi zadani ukolu, které je v papirové podobé predano

Ucastniktm.

BELBINUV TEST
Belbintiv test nebo také test tymovych roli ndm podava informace o
povaze ucastnikd, jaké postaveni zastavaji v tymu.
e Pomiicky: zadani testu, propisky
o Délka trvani: 20 minut
e Zadini: iCastnici dostanou zaddani testu, ktery se déli do sedmi ¢asti.
Ukolem kazdého ticastnika je, rozdélit vzdy v kazdé ¢asti deset bodii
mezi osm vyrokll v kazdé kategorii. Pfidéleny pocet bodi mohou
rozdélit jen mezi dva vyroky, ale také mezi vSechny. Vyhodnoceni
testu probihd pomoci pfepsani bodovych pfidéla v kazdé kategorii
do tabulky, viz pfiloha, a sectenim bodi v kazdém sloupci. Dle

souctll zjistime, které postaveni v tymu zastadvaji jednotlivi ticastnici.

Rozlisujeme osm tymovych roli (Narodni sit Zdravych mést CR, 2005,
s. 4):

Vykonavatel je ¢lovék, ktery rad organizuje ¢innosti, napady pretvari
v tkoly a rad pfipravuje plany. Je odpovédny, divéryhodny a nenecha se
vyvést z rovnovahy.
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Vidce vede tym a koordinuje jejich tsili. Nemusi byt genidlni ani
kreativni, ale hlavné disponuje disciplinou a soustfedénosti. Byva dobrym
mluvéim, ale také naslouchd a posuzuje druhé a jejich nazory. Pracuje
s pomoci ostatnich.

Usmérnovatel je velmi motivovany, vysoce vykonny a dominantni
clovek, ktery vede plnéni kol a pokud je neptitomny viidce, pfebira jeho
roli. Citi se silny diky viili pro splnéni ukoli. Byva hnacim motorem pfi
plnénim ukold. Jejich slabou strankou je precitlivélost, hnév a netrpélivost.

Inovator se od usmérnovatele lisi svou introverzi, ale je intelektudlné
dominantni. Pfichazi s riznymi origindlnimi ndpady a navrhy. Jedna se o
nejvice inteligentniho a kreativniho ¢lena tymu. Lehce zanedbava detaily a
neohliZi se na kritiku. Potfebuje stimulovat, aby nevypadnul z tymu.

Hleda¢ zdrojit byva popularni v tymu diky extrovertni povaze a
uvolnénosti. Do tymu pfinasi nové ndpady, myslenky a kontakty. Je
obchodnikem, diplomatem a vyjednavacem v jedné osobé. Sdm o sobé neni
origindlni, ani pfili§ motivovany. Potfebuje tedy k sobé tym, aby se
vzajemné povzbuzovali.

Pozorovatel disponuje analytickou inteligenci a tvofivosti. Podrobné
rozebird ndpady a nachdzi klady a zdpory v argumentech. Nebyva tak
aktivni, jako ostatni, ale obklopuje se svymi daty a tdaji. Pfesto ho tym
potfebuje pro provéfeni kvality danych c¢innosti. Muze byt netaktni a
chladny.

Tymovy clovék stmeluje tym, podporuje ostatni, naslouchd jim,
povzbuzuje je, harmonizuje tym a je chdpavy k ostatnim. Pokud je soucasti
tymu, nevSimneme si ho, ale kdyZz vtymu chybi, schdzi tam. Jeho
pfednostmi je prijemné vystupovani, populdrnost mezi ostatnimi, ale
nebyva soutézivy.

Dokoncovatel je diileZitou osobou v tymu, bez které by tym nedosahl

vysledku. Ovéfuje detaily a stard se o plnéni plani a harmonogram.
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Vynika smyslem pro naléhavost a tisilim, které byva nékterym clentim tymu

neprijemné.

KOMPETENCNI MODEL
Pomoci kompetenéniho modelu zjiStujeme, jak dany Obchodni
e Pomiicky: zadani testu, propisky
e Délka troani: 15 minut
e Zadini: kazdy ucastnik dostane list s prfedepsanymi kompetencemi a
kazdy testovany ma za kol pfifadit kompetencim hodnotu 1 az 6.
Zadani alohy v pfiloze ¢. 13 pfedava jeden z hodnotitel(i iicastnikiim

v papirové podobé¢, aby do zadani mohli zrovna vpisovat.

VSEOBECNY TEST
VSeobecnym testem zjistujeme miru aktivity acastnikti, jak snadno se

nechaji ovlivnit jinymi lidmi.

e Pomiicky: zadani testu, propisky

e Délka troani: 15 minut

e Zadini: kazdy ucastnik dostane list s 32 vyroky, na které odpovida

ano nebo ne, dle pravdivosti.
Znéni ukolu pfedavaného v pisemné podobé tcastnikiim je soucasti

ptilohy ¢. 14.

VSechny testy psychodiagnostiky poji jedna véc, mél by je pfipravovat
a vyhodnocovat psycholog nebo jiny odbornik na lidskou osobnost. Spatné
sestaveni testu nebo jeho vyhodnoceni se miiZze podepsat na vysledcich

celého development centra.

87



9.1.4 Piiprava programu development centra

Jakmile se vyberou ulohy, které budou tvorit development centrum,
pripravi se na jejich zakladé také program celého development centra.
Béhem pfipravy se musi pocitat s pauzami na obcerstveni a odpocinek od
plnéni aloh.

Zacatek development centra by mél byt zvolen tak, aby se stihlo pred
pfichodem tcastniki pfipravit mistnosti, kde se bude development
centrum konat, zkontrolovat, zda mame dostatek vSech pomticek pro
development centrum, zadani jednotlivych tloh a hodnoticich archd.
Navrh, jak by mohl vypadat program development centra, se nachdazi
v ptiloze.

Prikladny program je rozdélen do péti blokt. Celé development
centrum zacéina v 9 hodin. V tento ¢as by tu méli jiz byt vSichni hodnotitelé
i tcastnici, aby se mohlo zacit dle harmonogramu. Na tivod si bere slovo
moderator, ktery pfedstavi ticastnikiim hodnotitele, seznami je s priitbéhem
celého dne, dalSimi detaily, jako jsou pauzy, organizace obéda apod. Mél by
ucastniky také upozornit, aby dodrzovali ¢as, ktery je uréeny pro prestavky,
aby se development centrum neprotahovalo.

Po tuvodu jiz pfichdzi prvni ukol, kterym je sebeprezentace.
Ucastnikam se vysvétli, co se od nich oéekava a dostanou ¢as na pripravu.
Cas vénovany tomuto tikolu je 30 minut. Nésleduje skupinovy tikol, vylet
do piirody. Ucastnici se rozdéli do dvou skupin. Rozdéleni probéhne
pomoci vylosovani si listecku s modrou nebo ¢ervenou barvou ze sacku.
Soucasti ukolu je také prezentace feseni ukolu. Na cely ukol je tieba 45
minut. Nasledné se nechd vsem prostor pro obcerstveni.

Druhy blok se déli na dvé casti. Béhem 60 minut budou ucastnici
individudlné zpracovavat testy: Baum test, Belbintiv test, Kompetencni
model a VSeobecny test. V pribéhu vyplnovani testti budou odchéazet po

jednom do vedlejsi mistnosti, kde budou probihat dalsi individudlni tkoly.
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Zde budou ucastnici prezentovat sebe a firmu a nasledné budou popisovat,
co vidi z okna, po dobu jedné minuty. Po splnéni téchto dvou tkolt se vraci
zpatky k ostatnim a pokracuji ve vypliiovani testd. Po bloku téchto tkolt

nasleduje pauza na obéd.

V dalsi cast se sklada ze skupinové koldze zdkaznika a zaroven ve
vedlejsi mistnosti bude probihat individudlni tkol, kdy se budou muset
ucastnici vypofadat s nespokojenym klientem, kterého bude hrat jeden
z hodnotitelt. Vystfidani vSech ucastniki u individudlniho tkolu bude
trvat 45 minut. Na koldz ticastnici maji celkem 40 minut, ale nasledné, az
skon¢i individudlni Ukol v druhé mistnosti, budou vSichni ucastnici

prezentovat vysledek své kolaZe. Poté opét bude prostor pro obcerstveni.

Predposledni ¢ast se bude vénovat tikkolu planovani dne, kdy ticastnici
budou opét individualné zpracovavat dle zadani harmonogram pracovniho
dne. Cely ukol je vyplanovan na 60 minut s naslednou kratsi pauzou pred

poslednim blokem.

Na zavér development centra tcastnikiim rozddme hodnotici archy,
kde se budou hodnotit v jednotlivych kompetencich a nasledné po
jednotlivych tkolech. Nasledné i moderator pfedd tucastnikim své
poznamky, jak se mu béhem celého development centra jevili. Samoziejmé
podrobnéjsi informace dostanou uéastnici az po zpracovani vystupti vsech

hodnotiteli a vyhodnocent testti.

Ucastnici by méli dostat informaci, jak bude probihat vyhodnoceni a
kdy jim budou pfedany vystupy z development centra véetné rozvojového
planu. Ucastnici maji moznost, ptat se na potfebné informace, které nebyly

béhem development centra feceny.
Tento program je jen piikladem, jak by mohlo byt development

centrum na pozici Obchodniho zastupce poskladané. Snahou tvirct

development centra byva, aby se stfidaly individudlni a skupinové tkoly.
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Stejné tak se snazi dopravat ucastnikiim dostatek prestavek, aby nebyli

prehlceni.

9.1.5 Piiprava hodnoticich archi

Vsechny informace o ucastnicich, jejich reakcich a feSeni uloh si
hodnotitelé zaznamendvaji do tzv. hodnoticich archi. Ke kazdé uloze by
idealné mél byt pripraven vlastni hodnotici arch. Hodnotitelim muiZe
pomoci, pokud maji sloupce hodnoticiho archu nadepsany dle kompetenci,
které v dané discipliné hodnoti. A jelikoz kazd4 tiloha se zaméfuje na jiné
kompetence, je lepsi, pfipravit archy jednotlivé pro kazdou disciplinu
development centra.

Ve fazi ptipravy by mélo dojit k rozhodnuti, jak se nastavi parametry
hodnoceni. Jednou z moznosti je ¢iselné hodnoceni spojené s komentarem.
Pfikladem miiZe byt hodnoceni od ¢isla jedna, do ¢isla Sest, kdy jednicka
predstavuje nejmensi naplnéni dané kompetence a Cislice Sest uplné
naplnéni. Lepsi volbou je $kdla se sudym poctem ¢islic, jelikoz hodnotitelé
nemaji moznost priklanét se ke stfedni hodnoté. Hodnotitel se musi
rozhodnout, zda ucastnik kompetenci napliuje, nebo ne. OvSem neni
nutnosti, hodnotit ucastniky d¢iselné. Je mozné vyuzit pouze formu
komentaf.

Priklad, jak by mohl vypadat hodnotici arch pro tllohu sebeprezentace,
ktera byla zminéna v predchozi podkapitole, se nachazi v p¥iloze. Radky
zde pfedstavuji jednotlivé ucastniky. Misto vyraza ucastnik 1, tcastnik 2
atd. se mohou psat jejich kiestni jména. Pokud se ve skupiné nachazi
jmenovci, mohou se odliZit pfijmenim nebo prvnim pismenem pfijmeni.

Do sloupcu se pisi zkoumané kompetence, jejichz pocet se miize u
kazdé tulohy meénit, stejné jako jejich struktura. Kompetence se
nepojmenovavaji obecné, ale hodnoti se jejich projevy, které se v dané tloze
objevi. Naptiklad pfi sebeprezentaci se hodnotitelé zaméfuji na verbalni
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komunikaci, neverbalni komunikaci, obsah prezentace a formy prezentace.
Nemél by chybét ani sloupec pro komentar a priimeér, ktery se pocita ze

vSech hodnocenych kompetenci v dané uloze.

9.1.6 Skoleni hodnotitelii pied development centrem

Skoleni hodnotiteli by mélo probihat tésné pred konanim
development centra, kdy ke vSe pfipraveno pro realizaci. V tuto chvili se jiz
musi védét, kdo bude hodnotiteli. Jejich pfedchozi zkuSenosti s hodnocenim
maji vliv na skladbu a délku skoleni hodnotitelti.

Za predpokladu, Ze délka development centra bude jeden den, méla
by se délka Skoleni hodnotitelti rovnat dvéma dnim, pokud budou mezi
hodnotiteli osoby, které se sdevelopment centrem jeSté nesetkali.
V opacném piipadé se miize Skoleni zkratit na jeden den.

Skolenim hodnotitelti by mél provadét clovék, ktery celé development
centrum navrhl a pfipravil. Touto osobou byva vétsinou samotny
moderator development centra.

Na zacatku Skoleni hodnotitelti dochdzi k sezndmeni s development
centrem, co to je, jaké jsou jeho klady a zapory, kdy se vyuziva, jaky je z néj
vysledek apod. Tato cast se miize u zkuSenych hodnotitelt vynechat.
Nasleduje blok, kde se hodnotitelé dozvidaji, jak by spravné méli hodnotit
ucastniky, jakych chyb by se méli vyvarovat a na co si dat pozor. Nesmi
chybét ani praktické cviceni. Nasledné se hodnotitelé seznami s hodnoticimi
archy a je jim vysvétleno, jak zaznamenavat své poznamky do hodnoticich
archi. Dozvi se, jaké llohy budou ticastnici v development centru plnit a co
budou v danych tlohach hodnotit. Jednotlivé tlohy proberou postupné
vcetné praktické ukazky. I v prabéhu jednotlivych tloh jsou skolené osoby
upozornovany na situace, kterym by se méli vyvarovat nebo naopak na
pasaze, kde se vyzaduje jejich zapojeni. V dalsi pasazi jsou hodnotitelé
seznameni s prubéhem zpétné vazby a cvici si, jak by zpétnou vazbu
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ucastniktim poskytovali. Na zavér se dozvi, jak bude probihat vyhodnoceni
development centra, jak se na ném budou podilet, jak se nalozi s jejich daty
apod.

Priklad, jak mutZze vypadat sloZeni hodnotiteli je nasledovné.
Predpokladejme, Ze budou ¢tyfi hodnotitelé. Dva hodnotitelé by méli jiz mit
zkusSenosti s organizaci development center a s hodnocenim tucastnik.
Miize se jednat o osoby z personalniho oddéleni, ale je rovnéz mozné vyuZzit
sluzeb externi osoby, ktera se development centry pro rizné klienty zabyva,
a kterd by se podilela i na vyhodnoceni development centra vcetné
nastaveni rozvojového planu. DalSimi hodnotiteli by byli nadfizeny
Obchodnich zastupcti, a nadfizeny tohoto clovéka, tedy naptf. Obchodni

feditel a Reditel firmy.

9.2 Realizace development centra

Realizace je samotnym vyvrcholenim pfiprav. Firma se dozvi, jestli
jejich pfiprava byla dostatecnd a zda celé development centrum splni
ocekavani firmy. Tato kapitola se zaméfi na piiklady, co by se nemélo
podcenit pfi realizaci a co by mohlo byt kamenem turazu béhem

development centra.

Tvirce by si mél vyhradit dostatek ¢asu na pfipravu dokumentd, jejich
tisk a fazeni podle toho, jak budou tfeba v pribéhu development centra.
Diilezité je, aby bylo pfipraveno dostatek zadani tiloh, hodnoticich archi ke
kazdé uloze pro hodnotitele a pomfticek pro tulohy, jako jsou papiry,
propisky atd.

Nesmi se zapomenout ani na kontrolu vybaveni mistnosti, kde se bude
development centrum konat. Pokud je tfeba pro nékterou z tloh tfeba
flipchartova tabule, musi si tviirce development centra ovéfit, Ze v dané
mistnosti je, vopacném pripadé ji musi zajistit. Problém béhem
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development centra by mohl také nastat pfi tloze vyhled z okna je, Ze si
tviirce neovéri, jaky je vyhled z okna v mistnosti, ve které bude tkol
probihat a az pfi realizaci by se zjistilo, Ze z okna je vidét jen sténa dalsi
budovy. Proto je tfeba dopfedu premyslet nad metodami, zda jsou
uskutecnitelné i z technického hlediska.

Meélo by se pocitat také se situaci, Ze néktery z ticastnik(i muze
onemocnét. Nasledné nemusi byt stejny pocet osob ve vsSech tymech pfi
skupinovych tlohach a zdlezi na moderatorovi, jak tuto situaci vyfesi.
V idedlnim pfipadé se pred realizaci zamysli, jak ticastniky rozdélit jinak do
skupin, pokud jich bude lichy pocet.

Onemocnét nemusi jen ucastnici, ale omluvit se mize také néktery
z hodnotitelt. Pokud by hrozilo, Ze pocet hodnotitelt klesne pod tfi, mél by
mit tvlirce development centra v zaloze ndhradnika. V ptipadé, Ze néktery
z hodnotiteld odvold svou ucast, az po Skoleni hodnotiteld, mélo by se
idealné jeho misto obsadit clovékem, ktery jiZ ma zkuSenosti s hodnocenim
development centra. Tomu staéi jen kratsi zaSkoleni pro pldnované
development centrum. OvSem byva ndrocné zkuSeného hodnotitele na
posledni chvili sehnat. Proto se realizatofi ¢asto musi spokojit s kymkoli,
kdo je k dispozici.

Dobfe neptisobi ani ¢asové zpozdéni, at jiz na zacatku nebo také
v priubéhu development centra. Kazda tloha by méla byt vypldnovana tak,
aby se vSe stihlo ve stanoveném case a zbytecné se nezasahovalo do
prestavek nebo se neprotahl predpokladany konec development centra.

Vden kondni development centra by mél dorazit moderator a
hodnotitelé s dostate¢nym pfedstihem, aby stihli pfipravit podminky pro
development centrum. Pfipadné aby byl c¢as fesit nenadalé situace. Jesté
jednou by se mélo piekontrolovat, zda jsou k dispozici vSechny potfebné

dokumenty i pomfticky.
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9.3 Zpracovani informaci z development centra

Po skonceni development centra a odchodu ucastnikti se schazeji
vsichni hodnotitelé, aby spolecné zhodnotili pribéh celého development
centra a vystoupeni ucastnikii. Néktefi hodnotitelé nechavaji zhodnoceni az
na nasledujici den. OvSem v tomto pfipadé hrozi, zZe hodnotitelé ztrati
nékteré informace o ucastnicich, protoze si ne vSe zaznamenavali. Proto
bychom radéji méli poradu hodnotitel1 absolvovat ten samy den, co skonci

development centrum.

Porady hodnotitel(i se tiastni vSichni hodnotitelé, véetné osob, které
byly pfitomny jen u nékterych ukold. Prikladem, jak by mohla porada
probihat je, Ze hodnotitelé probiraji vystoupeni ucastniki postupné.
Rozeberou nejdfiv celkovy dojem, ktery na né konkrétni ¢lovék udélal a
nasledné ho hodnoti po jednotlivych tikolech a kompetencich. Hodnotitelé
se snazi neopakovat vyroky ostatnich, ale rozsifovat poradu o nové
poznatky. Pokud bylo vSe feceno, prejdou v hodnoceni k dalsimu
ucastnikovi, kde se cely proces opakuje.

Za tym hodnotitel by mél byt jmenovan jeden clovék, ktery bude
shromazdovat veskeré poznatky do jedné tabulky. Sem by mél zapisovat
nejen primérné bodové hodnoceni z kazdého tukolu, ale také veskeré
poznamky z hodnoticich archii a porady hodnotitel{i. Tento dokument byva
podkladem pro pisemnou zpravu a rozvojovy plan. Na zdkladé informaci,
zaznamenanych na jednom misté, se pocitd pramér pro celou skupinu
ucastnik®t a rozhoduje se, nakolik se dany tcastnik odliSoval od priméru

skupina, a zda v dobrém nebo ve Spatném smyslu.

9.4 Tvorba vystupni zpravy a rozvojového planu
Po zapsani vSech vystupii na jedno misto se muliZze zacit
s vyhodnocovanim tloh a testt a pfipravou rozvojového planu. Na zakladé
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vSech informaci by se méla pfipravit vystupni zprava pro nadfizeného a pro

samotného tcastnika.

Zpravy pro ucastniky se vice zamérfuji na chovani tucastniki pfi
development centru, hodnotitel ukazuje ticastnikovi, kde vynikal, co bylo

pro né&j narocné a jak hodnoti jeho kompetence.

Vystupni zprava pro nadfizeného byva casto obecnéjsi a dochazi zde
k porovnani jednotlivych tcastnikti. Ukazuje se, na kolik se hodnoceni
daného ucastnika odchyluje od primeéru celé skupiny. Ve vystupnich

zpravach se casto objevuji rtizné grafy.

Ptiklad, jak by mohla vypadat zprava z development centra spole¢né

s rozvojovym planem se nachazi v pfiloze €. 17.

Na zacatku si firma stanovila cil, kdy ji zajimalo, jaké jsou rozdily mezi
jednotlivymi Obchodnimi zastupci a jaké jsou jejich slabosti a silné stranky
v komunikacnich a prezentacnich schopnostech, planovani a organizovani
a v feSeni problémti. Nasledné chtéli védét, jak se da na slabych strankach

ucastnikt pracovat, aby dosahovali lepsich vysledkfi.

Na vybrané kompetence se zamétovalo celé development centrum a
stejné tak ve vystupni zpravé se hodnotitel vénoval hlavné témto
kompetencim. Prvné se zaméiuje na vyhodnoceni testi, které se zabyvaji
povahou ¢lovéka a jeho postoji. Z grafu je patrné, ve kterych testech dopadl
ucastnik nadprimeérné, a ve kterych naopak byl slabsi. Nasleduje hodnoceni

ucastnika, jak si vedl v kazdém z testt.

Dalsi cast se jiz vénuje jednotlivym ulohdm. Do grafu je dobré
promitnout nejen priimérné hodnoceni ticastnika v kazdé tloze a pramér
hodnoceni celé skupiny, ale také priamérné hodnoty sebehodnoceni
konkrétniho tcastnika a skupiny. Nasleduje opét vyhodnoceni chovani a

projevi zkoumanych kompetenci v kazdé z tloh.
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Neméli bychom ve zpravé zapomenout ani na zhodnoceni po
zkoumanych kompetencich, kdy se ke kazdé kompetenci uvedou dané
projevy u ucastnika.

V zavéru se mohou zminit informace, které by mohly byt zasadni pro
posuzovani daného ucastnika. Také se shrne vystoupeni tucastnika, jak si
vedl v porovndni s ostatnimi a uvedou se jeho silné a slabé stranky.

Zavérec€na cast vystupni zpravy se vénuje rozvojovym aktivitdm, kdy
hodnotitel na zakladé stanoveného cile a zjiSténych informaci navrhuje dalsi
postup a metody, kterymi by se dalo s nedostatky ticastnika pracovat. Jedna
se o riizné aktivity, které by mély posunout ticastnika dal a pomoci mu slabé
stranky eliminovat.

Development centrum dava navrh, jak s téastnikem pracovat, ovsem
dtlezity je také postoj firmy. Pokud firma nebude s vystupy dale pracovat,
nepodstoupi dalsi kroky k rozvoji zaméstnanci, mtZe prace hodnotitelti a

cas vénovany development centru vyjit na zmar.
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Zaveér

Prace se zaméfovala na teoretické vymezeni pojmu development
centrum, postupy pfi vytvareni development centra, techniky development
centra vyuZzivané ve firemnim vzdélavani a jeho nasledné vyhodnoceni,
vCetné prace s vystupy. Na zdkladé téchto informaci doslo k navrhu
development centra na pozici Obchodniho zdastupce, vcetné sestaveni
vystupni zpravy a rozvojového planu. Vyzkumné otdzky, na které tato
prace odpovidala byly: Jak by se mélo postupovat pfi sestaveni
development centra? Co je tfeba pro pripravu development centra? Jaké
techniky a nastroje se v development centru vyuzivaji? Jak se development
centrum vyhodnocuje?

Pfi psani prace se autor potykal s problémem, Ze v eském jazyce
neexistuje publikace, kterd by se vénovala ¢isté development centru,
prestoZe se nejedna o novy termin ve vzdélavani a rozvoji dospélych. Proto
bylo tfeba wvyuzit anglickych knih, jejichz autofi se problematikou
development center zabyvaji podrobnéji.

Uvod teoretické Casti prace se vénoval predstaveni firemniho
vzdélavani a zplsoblim analyzy pro nastaveni vzdélavaciho planu.
Nasledné se pfeslo k samotnému development centru, jeho historii, definici
a k rozebrani jeho jednotlivych fazi tvorby od ptipravy pfes realizaci, az po
vyhodnoceni vysledk(i a nastaveni rozvojového planu. Teoretickou cast

prace uzavrela kapitola vénovana rizikiim development centra.

V empirické ¢asti autor vychdzel z informaci uvedenych v teoretické
¢asti a mnavrhoval priklady postupu pfi sestavovani, realizaci a
vyhodnocovani development centra. Nejdfive doslo k vydefinovani pozice
Obchodniho zastupce, jaka je napln ¢lovéka na této pozici, jaké pozadavky
by méla dand osoba spliovat a jakymi kompetencemi by méla disponovat.

Nasledovalo sestaveni kompetenéniho modelu a na zdkladé vybranych
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kompetenci byly navrhnuty techniky pro development centrum, které
sledovaly u tucastnik(i aroven téchto kompetenci. Potom doslo také na
pfipravu programu a hodnoticich archti. Celd pfipravna faze byla
zakoncena navrhem Skoleni hodnotitelt1, které probiha pfed kondnim akce.
Poté autor predel k fazi realizace development centra a zminil tskali, ktera
by mohla nastat. Zaveér se jiz vénoval zpracovani informaci posbiranych
béhem development centra a tvorbé vystupni zpravy snavrhem

rozvojovych aktivit.

Cile bylo dosaZeno tim, Ze autor na zakladé nastudované literatury a
svych zkuSenosti sestavil vzorové development centrum na pozici
Obchodniho zastupce. Navrhované development centrum by se mélo pfed
pouzitim v praxi vyzkousSet na nékolika skupinach, zda opravdu podava
takové vysledky, které se od néj ocekavaji. To znameng, jestli dostatecné
zkouma vybrané kompetence a poskytuje informace o urovni danych

kompetenci.
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Ptilohy

Pfiloha ¢. 1 Popis pracovni pozice Obchodniho zastupce

Popis pracovni pozice

Nazev pracovni pozice:

Obchodni zastupce

Pozadovana Groven vzdélani:

stfedoskolské s vyuénim listem nebo s
maturitou

Zaméreni vzdélani:

neni specifikovano

Délka pozadované praxe
v oboru:

2 roky v oblasti prodeje nebo obchodu

Jazykové znalosti:

nejsou tfeba

Pozadovana uroven prace na PC:

stredni

Pozadované fidicské opravnéni:

sk.B

Pracovni vybaveni:

notebook, mobil, sluzebni viiz

Hlavni tcel pracovniho mista:

péce o stavajici klienty a akvizice novych
klienta

Pracovni ¢innosti:

1. péce o stavajici klienty a jejich podpora
a poskytovani poradenskych sluzeb

2. vyhledéavani, oslovovani a akvizice
novych klienti

3. prezentace firmy u stavajicich i
potencionalnich klientti

4. planovani a vedeni obchodnich
schtizek

5. udrzovani kontaktu s klienty,
pravidelné kontaktovani klientti
stavajicich i potenciondlnich

6. administrativni ¢innosti — vedeni
databaze oslovenych klientti a
databaze schtizek, zapisy ze schtizek,
pfiprava smluv a objednavek, kontrola
splatnosti faktur a pfipadna urgence
klientti, vedeni knihy jizd apod.

7. kooperace s kolegy z ostatnich
oddéleni i s ostatnimi ¢leny tymu

8. dodrzovani termint a plant

9. priprava report

Rysy osobnosti:

samostatnost

komunikativnost a asertivita
organizovanost

schopnost planovat si své ¢innosti
orientace na zdkaznika

velmi dobré prezentaéni dovednosti
schopnost improvizace
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Ptiloha ¢. 2 Kompetencni model

Kompe- Popis Uroveti 0 Uroveti 1 Uroveti 2 Uroveri 3
tence kompeten-
ce
Manazerské kompetence
Svou praci zvlada
(. s vcas a v pozadované
Svou praci si Svou praci zvlada . P L ors
(v v kvalité. Zamysli se
dokaze vcas a . ..
Schopnost , N , nad moznostmi, jak
. naplanovat, v pozadované X L, 1
systematic- . Ly s S1 svou praci lepe
, tak, aby vse kvalité. Zamysli se .
Plano- kya . . .. zorganizovat a
. . ey y L, stihnul do nad moznostmi, jak L o
vani a objektivné Zadna , . L, usetrit tim cas.
. . i . terminu. si svou praci lépe ., .,
organi- organizo- uroven . . Pomaha také svym
oy Obcas zorganizovat a )
zace vat sviij cas ‘1 v e kolegtim
, potrebu]e usetrit tim cas. , .,
a planovat .. L, s planovanim a
Sy . pomoc pri Nezabyva se tikoly, ., ..
si ¢innosti o . . organizaci, aby i oni
organizaci od | které jsou pro jeho L . . 1.
o . . 1 svou praci dokazali
nadfizeného. pozici podfadné. , .
spravné
zkoordinovat.
Budovani
., dlouhodobych
Budovani . y )
, vztahu se zakazniky,
dlouhodobych .
Schopnost . vstiicnost a ochota
vztaht se , -
budovat i , k zdkazniktiim
zakazniky, g Lo
vztahy se . vyjednavani
. , , ., vstficnost a ochota . . ,
Orienta- | zdkazniky Budovani , o zvlastnich podminek
; o, , k zdkazniktm, 2 2
ce na a plnit Zadna dlouhodobych . pro zakazniky,
2 z . . . . vyjednavani .,
zakazni- | jejich uroven vztaht se Y, dodrzovani
N , ) zvlastnich ,
ka pozadavky zakazniky. , domluvenych
. podminek pro ,
k plné , , podminek.
i zakazniky, a ]
spokoje- . 2, Kompletni servis pro
. dodrzovani X
nosti , spokojenost
domluvenych j .
odminek zakaznik,
inek. v
p udrzovani kontaktu
se zakazniky.
Sam se snazi vyresit
problémy, které se
oo, objevi, k plné
Reseni , NPV ) 4 P e g e
roblémit Sam se snazi vyfesit | spokojenosti klienta.
Is)e ’ problémy, které se | Pokud nedokaze
sakézkou Deleguje objevi, k plné problém vyfesit sam,
Reseni ’ < feSeni spokojenosti spolupracuje na
i reklamace Zadna .o . 2 o
problé- ., B . problému na klienta. Pokud napravé s kolegy.
. a dalsi uroven .1 (v . . vrve
mi , lidi kolem nedokaze problém Hleda pricinu
problémy « ver s , v,
mezi sebe. vyresit sam, problému a snazi se
. spolupracuje na to napravit, ab
klientem a p P 9 ] P Y y
) naprave s kolegy. k podobnému
firmou ,
problému
v budoucnosti jiz
nedoslo.
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Odborné kompetence

Schopnost prodat
Znalost Schopnost Schopnost prodat zakaznikovi produkt
prodejnich prodat produkt nenasilnou formou,
technik a produkt zékaznikovi presvédceni
Obchod- | schopnost zakaznikovi, nendsilnou formou, | zakaznika
ni jejich Z4dna vyuzit svych vyuzit svych k opakovanému
doved- aplikace aroven dovednosti dovednosti pro nakupu. Schopnost
nosti v praxi pro presvédceni ziskavat nové
s cilem presvéddeni zakaznika zakazniky a udrzet si
ziskat zakaznika pro | k opakovanému je, dlouhodobé jim
zakazku nakup. nakupu. zajistovat servis,
ktery pozaduji.
Znalost Pokrocila znalost
produktu, Pokrocila znalost produktu, schopnost
ktery je roduktu, rezentovat vyrobek
,y J Znalost P P, q .Vy
nabizen , , schopnost zakaznikovi,
} ) zakladnich ,
zakazni- , prezentovat odpovidat
| vlastnosti a , ) ) . .
Znalost ktim, ., ., , vyrobek zakaznikovi na jeho
Zadna funkci g . ,
produk- schopnost i . zakaznikovi, otazky a
aroven produktu pro ,
tu prezentace Y , odpovidat argumentovat
predstaveni . e roreed
produktu a zakaznikovi na jeho | kvalitami produktu.
produktu , 2 v
znalost . oo otazky a Navrhy na zlepSeni
. zakaznikovi.
jeho argumentovat produktu dle
prednosti a kvalitami produktu. | pozadavki
nedostatkii zakazniki.
Schopnost vytvorit
dokument
Schopnost o vr.l -
. s pokrocilymi
prace s MS - . .
Office: Schopnost Schopnost vytvorit | funkcemi a vzordi,
o vytvofit dokument poutavy pro
. fiprava . , S . y
Technic- | P''P , jednoduchy s pokrocilymi zakazniky a
, prezentaci, >, , . , < s ¥
ké evidence Zadna dokument funkcemi, poutavy | obsahujici vsechny
doved- , ., | turoven nebo pro zakazniky a potiebné informace.
. préce, dalsi . 0GR oS3 (qs .
nosti odklad prezentaci obsahujici vSechny | Ovladani MS Office
P y s potfebnymi potiebné na profesionalni
o . , . .
p/ o informacemi. informace. urovni, moznost
zékazniky i « ;1 1w
Kole skoleni dalsich
8y kolegti na praci s MS
Office.

Schopnost
verbalni i
neverbalni
interakce,
jednani se
zakazniky

na trovni,
nasloucha-
nia

argumen-
tace,
asertivni
jednani se
zakazniky

Schopnost
komunikovat
se zakazniky a
kolegy na
urovni,
zfetelné
vyjadfovani,
predani vSech
informaci.

Schopnost
komunikovat se
zakazniky a kolegy
na urovni, zfetelné
vyjadfovani,
predani vSech
informaci,
naslouchani

ostatnim a souciténi

s nimi, jedna se
zakazniky
asertivné.
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Schopnost

jasné,
srozumitel Schopnost Schopnost
néa predstavit v rozsitené podobé
poutave firmu a predstavit firmu a
prezento- produkt produkt
vat firmu i Fadna zékazniktim, zakaznikam, predat
adna . . .
produkt , . predat jim jim vSechny
, , uroven " ey .
zéakazni- vSechny potfebné informace
kiim, potfebné ve strukturované
schopnost informace ve | podob¢, dava
presvédcit strukturované | najevo, ze vi, o ¢em
druhé podobeé. mluvi.
k navazani
spoluprace
Aktivni pristup k
sebe-rozvoji,
navstéva riznych
Schopnost . N . Y
. 1 7 ’
Otevienost kurzd, které
motivovat | Zadna . "
i . pro rozvoj zameéstnavatel
se pro droven .
. sebe sama. vyhodnoti jako
sebe-rozvoj Vi v o
uzitecne,

stoprocentni ticast
na téchto kurzech.
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Ptiloha ¢. 3 Zadani ukolu sebeprezentace
SEBEPREZENTACE
Presné znéni zadani, které bude preddno v ustni formé nebo pisemné

ucastnikim (Hronik, 2005, s. 102-103):

Podle uvedené struktury budete mit za tikol prezentovat sam sebe, a to co

nejzajimavéjsim zptisobem.

Struktura prezentace:
e jméno a pozice,
e z3jmy,

e profesiondlni cile.

Na sebeprezentaci mate 3 minuty. Po jejich uplynuti vas pferusim, prestoZe

nebudete hotov/a.
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Priloha ¢. 4 Zadani ukolu prezentace sebe a firmy
PREZENTACE SEBE A FIRMY
Forma zadani dle Hronika (2005, s. 105) pro ulohu prezentace sebe a firmy

je:

Podle ¢tyf bodti budete mit za kol prezentovat svou firmu a sebe v ni. Na

pripravu mate nyni 5 minut.

e co pfinasSim firmé a zakaznikdm,
e co pfindsi firma zdkazniktim,
e o nasi firmeé schazi k excelenci,

e ma nejlepsi zkuSenost, kterou chci predat druhym.

Pri prezentaci se soustfed'te nejen na obsah, ale nezapomerite také na svij

neverbalni projev. Vase prezentace bude trvat 3 minuty.
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Ptiloha ¢. 5 Zadani ukolu vyhled z okna

VYHLED Z OKNA
Vasim tukolem bude, po dobu jedné minuty mluvit o tom, co vidite, kdyz se
podivate z tohoto okna. Mluvit miizete o cemkoliv. Po uplynuti ¢asu budete

zastaven/a.

109



Ptiloha ¢. 6 Zadani ukolu planovani dne

PLANOVANI DNE

Zadani tlohy dle Grubera (2002, s. 101-102) zni:

Stavate se manaZerem na stfedni Urovni fizeni. Vasim nadfizenym je

generalni feditel a zodpovidate za jeden tsek ve firmé. Dnes odjiZdite na

dovolenou a ve 14:00 mate byt na letisti. Pfesto musite dopoledne do prace,

dodélat resty. Nyni je 8:00, dorazil jste na pracovisté a stojite pred

nasledujicimi problémy:

Volala Vam manZelka, Ze pes je nemocny a je ho tfeba odvézt
k veterinari. Cesta trva 30 minut, ale v ¢ekarné muzete stravit i 90
minut.

Psa musite odvézt k tchyni, kterd se o n€j bude starat béhem Vasi
dovolené. Cesta k ni trva 30 minut.

Generalni feditel s Vami chce mluvit jesté pfed Vasim odchodem.
Rozhovor mtiZete stihnout za 30 minut.

Vase asistentka Vam nechala vzkaz, Ze persondlni tisek Vam posila
dva kandidaty na volnou pozici ve Vasem oddéleni. Jeden pohovor
Vam vétsinou zabere 30 minut.

Chcete mluvit se svym zastupcem a udélit mu jesté posledni pokyny.
To bude trvat 45 minut.

Chcete si vyzvednout z Cistirny oblek, ktery jste si chtél vzit s sebou
na dovolenou. Cistirna je pomérné daleko, proto Vam cesta zabere
asi 90 minut.

Ozval se Vam klient, ktery ma pochybnosti o smlouvé, kterou jste
nedavno uzavieli. Jednani s klientem bude trvat asi 45 minut.
Objednal se k Vam na pohovor jeden z Vasich podfizenych, ktery je
sice schopny pracovnik, ale ma tendenci vse li¢it pfili§ zdlouhavé.
Naposledy Vam rozhovor s nim trval hodinu.
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Nyni, kdyzZ vite, co Vas ceka, je Vasim tikolem sestavit denni plan, co délat,

kdy ajak dlouho. Na zpracovani planu mate 55 minut.
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Priloha ¢. 7 Zadani ukolu vylet do pfirody

VYLET DO PRIRODY
S kolegy z prace jste se rozhodli, Ze si o vikendu udélate vylet do pfirody.
Béhem tohoto vyletu si chcete udélat taborak. Spolecné jste se sesli, abyste
se dohodli na vSem dtilezitém. Béhem kratké diskuse se pokuste dohodnout
na misté vyletu, jak se tam dostanete, ¢asu a vSech dalSich dulezitych

informacich.

Nezapomerite na stany!

Na pfipravu mate 30 minut. Nasledné budete své feSeni prezentovat

ostatnim.
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Priloha ¢. 8 Zadadni ukolu nas zakaznik

NAS ZAKAZNIK
Predstavte si svého zdkaznika a spolecné s ostatnimi kolegy zpracujte kolaz
na téma Nas zakaznik. Vyuzit k tomu miizete fixy, barevné papiry, ale také

vystfizky z casopisti a letdkti. Kreativité se meze nekladou.

Na realizaci tkolu mate 40 minut. Nasledné budete své feSeni prezentovat

ostatnim.

113



Priloha ¢. 9 Zadani ukolu nespokojeny klient

NESPOKOJENY KLIENT
Za chvili Vam bude volat jeden z klientti, ktery obdrZel svou objednavku,
ale ma zde o 2 ks vyrobku méné a jeden vyrobek dorazil poskozeny.
Klientem budu ja a na Vas bude, vyfesit situaci tak, aby byly obé strany

spokojené.
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Priloha ¢. 10 Baum test
BAUM TEST

Vasim tkolem bude nakreslit strom, jaky chcete a jak nejlépe umite.

Na tkol mate 10 minut.
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Ptiloha ¢. 11 Zadani Belbinova testu

Pfesné znéni zadani testu, které je predkladano v pisemné ucastnikiim

BELBINUV TEST

(Narodni sit Zdravych mést CR, 2005, s. 1-2):

Pokyny:

V kazdé sekci (I - VII), rozdélte 10 bodi mezi jednotlivé véty podle toho, do

jaké miry vystihuji vase chovani. V krajnim pripadé muzete rozdélit téchto

10 bodt mezi vSechny véty nebo dat vSech deset bodti jedné vété.

I.  Jak si myslim, Ze mohu byt pro tym prospésny:

A. | Myslim si, Ze dokdZu rychle rozpoznat a vyuzit vyhody novych
prilezitosti.

B. | DokaZi dobre pracovat s riznymi typy lidi.

C. | Jsem od prirody napadity clovék.

D. | Mam schopnost nechat lidi tak, aby se volné projevili, kdykoliv
zjistim, Ze disponuji né¢im cennym pro splnéni tkolu.

E. | Mam schopnost dotahovat véci do zdarného konce a diky tomu jsem
efektivni.

F. | Jsem pfipraven Ccelit docasné nepopuldrnosti, pokud budu
dosahovat dobrych vysledkii.

G. | Rychle vycitim, co bude fungovat v situacich, které mi jsou zndmé.

H. | Pfichdzim s argumenty pro alternativni akce bez toho, Ze bych byl
zaujaty anebo mél predsudky.

II. Mam-li nedostatky v tymové praci, mize to byt zptisobeno tim, ze:

A. | Se necitim dobfe, pokud porady nejsou dobie organizacné
zvladnuté.

B. | Mam sklon uznavat lidi, jejichzZ ndzory nebyly ndlezité prosazovany
a jsou pfitom hodnotné.

C. | Za¢indm hodné mluvit, jakmile se ve skupiné zac¢ne jednat o novych
napadech.

D. | Mgj raciondlni pfistup mi déla potiZze, kdyz chci do véci okamzité a
s nadSenim s kolegy jit.

E. | Nékdy ptisobim autoritativnim dojmem, kdyz je tfeba véci rychle
dokondit.

F. |Je pro mé obtizné vést druhé z vedouc pozice, coz je nejspis
zpusobeno tim, Ze jsem prilis citlivy na atmosféru ve skupiné.
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Nechdvam se unést svymi myslenkami a ztracim kontakt s dénim ve
skupiné.

Mi kolegové si mysli, Ze velmi Ipim na detailu, a Ze mam strach z
toho, Ze se véci nebudou dafrit.

I1I.

Pfi zapojeni do projektu s druhymi lidmi:

Mam schopnost lidi ovliviiovat, aniz bych na né vyvijel natlak.

Ma bdélost mi brani v tom délat chyby znepozornosti a
preskakovat.

Jsem pripraven prosazovat néjakou akci, abych mél jistotu, Ze
porada nebude ztratou ¢asu, anebo Ze ztratime ze zfetele hlavni cil.

Ostatni na mé mohou spolehnout, Ze pfijdu s né¢im originalnim.

V zdjmu vSech jsem vzdy pfipraven branit dobry navrh.

R4d hleddm nové poznatky a myslenky.

Druzi oceniuji mou schopnost posuzovat véci s chladnou hlavou.

T|O|m|m| T

Je na mé spolehnuti, Ze dohlédnu na organizaci nejdtlezitéjsi prace.

IV.

Mij pfistup k tymové praci spociva v tom, ze:

Mam zdjem poznat své spolupracovniky.

= |5

Nepostraddm ochotu popudit ndzory druhych nebo si ponechat
nazor mensiny.

Obvykle dokazi nalézt argumenty k odmitnuti Spatnych navrh.

9|0

Maém talent na to, zabezpecit fungovani véci, jakmile se zacne plan
realizovat.

Maém sklon pfichdzet s neobvyklymi vécmi a vyhybat se béZznému.

Pfi jakychkoliv ¢innostech mam sklon k perfekcionismu.

Jsem pfipraven pfijimat dohody mimo skupinu.

| O|m|m

Zajimaji mne néazory vsech, ale ve spravné chvili nevdham udélat
rozhodnuti.

Prace mé napliuje, protoze:

RA4d analyzuji situaci a zvazuji vSéechny moznosti.

Zajimam se o nachdzeni moznych feSeni problémii.

Jsem rad, kdyz citim, ze podporuji dobré vztahy na pracovisti.

Maém znacny vliv na rozhodovani.

Potkavam se s osobami, které maji co nabidnout.

Dokazu lidi pfimét k souhlasu s potfebnymi opatfenimi.

Ol mo|n|w|»|<

Mam pocit, ze dokdzi vénovat vSechnu pozornost odborné strance
ukolu.

=

Rad nalézam oblasti, které rozsifuji mou predstavivost.
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VI. Pokud mam provést kol v omezeném case s neznamymi lidmi:

Stahnul bych se stranou, abych nasel cestu ze slepé ulicky.

@ >

Byl bych pfipraven spolupracovat s clovékem, ktery prokazal
pozitivni pfistup, i kdyZ je kol obtiZny.

C. | Prenesl bych prispévek k tikkolu a na ostatni ¢leny tymu podle jejich
moZznosti.

Diky svému vrozenému smyslu pro dochvilnost bych splnil termin.

SIS

Zachoval bych si chladnou hlavu a udrZel schopnost racionalniho
uvazovani.

Nevsimal bych si riznych tlakii a sousttedil bych se na tcel.

Pokud by skupina nedélala pokroky, prezval bych jeji vedeni.

Otevrel bych diskusi, aby se zacaly objevovat nové myslenky.

VII. Mym problémem je, zZe:

A. | Vyjadfim svou netrpélivost, pokud nékdo brani pokroku.

B. | Ostatni mé mohou kritizovat, protoZe nedokazi spravné analyzovat
a odhadovat.

Moje snaha o tipIné dokoncdeni prace miize zpomalit dalsi véci.

Brzy se zacnu nudit a spoléhdm, Ze jini ve mné opét probudi zajem.

Tézko dokaZi zacit, pokud jsou cile nejasné.

Obcas mi déla potiZe objasnéni slozitych problémii.

QFEHTIN

Snazim se o potlaceni ndzorti ostatnich, protoZze sviij povazuji za
lepsi

H. | Nerad se poustim do diskusi, kdyZ mam proti sobé silnou
konkurenci.
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Priloha ¢. 12 Tabulka vyhodnoceni Belbinova testu
Jedna se o tabulku, kam se prepiSou body, rozdélené mezi jednotlivé sekce
a dojde ke zjisténi, kterou roli zaujima ucastnik v tymu (Narodni sit

Zdravych mést CR, 2005, s. 1-2):

N\

vU Us IN 7D PO

II.
II.
IV.
V.
VL
VIL

W“WUI>O§
Ol | T »| ® O
> O 9w 0| m ™
> I m O O 0
Ol Z| ®= Q@ T 0O >
@ | >N O T T
| @ o) > ® = =] 3
N 9| Q| 7| @ | ™

Soucet

Vysvétlivky:

VY - vykonavatel

VU - vtidce

US — usmérnovac

IN - inovator

ZD - vyhledavac zdroja
PO - pozorovatel

TY - tymovy hrac

DO - dokoncovatel

119



Ptiloha ¢. 13 Zadani kompetencniho modelu
KOMPETENCNI MODEL

Pracovni pozice: Obchodni zastupce
Oznacte prosim kaZdou znasledujicich kompetenci poctem bodii dle
Vaseho uvazeni, jak je podle Vas dand kompetence pro pozici Obchodniho

zastupce diilezita.

6 a 5 bodii 1ze pouzit vZdy jen ve 2 pfipadech.

Vase Vase
Kompetence , Kompetence ,
hodnoceni hodnoceni
Orientace na
, , Samostatnost
zakaznika
Zvladani stresu Odborna znalost
Spoluprace Zvladani zmén
Reseni problémii Prezentace
. Planovani a
Komunikace ) .
organizovani

6 bodtl — je nezbytna vyborna znalost a dovednost

5 bodti - je potfeba dobra znalost, pfehled v problematice, velmi dobra
dovednost

4 body - je vhodny vSeobecny prehled v problematice, dobra aplikace

3 body - je pozadovan primérny prehled, zvladani zakladnich principt

2 body - stac¢i minimalni znalost, ¢astec¢né intuitivni pouzivani

1 bod — mozno bez zdkladnich znalosti, nepouziva
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Priloha ¢. 14 zadani vSseobecného testu

VSEOBECNY TEST
¢. | Tvrzeni (pfi souhlasu s tvrzenim zaSkrtnéte ano, pii | Ano | Ne

nesouhlasu ne)

1 | Clovék se musi za viech okolnosti spoléhat predevsim na
sebe.

2 | Osud ¢lovéka je dan a jen st€zi ho Ize ovlivnit.

3 | Vzdy a vSude fikdm jen a vyhradné pravdu.

4 | Roz¢ilim se snadno.

5 | Pomocnou ruku najdes nejspis u vlastniho ramene.

6 | Bez Stastné ndhody nemtze mit clovék tspéch

7 | Pfi hfe radéji vyhravam, neZ prohravam.

g V myslenkach se musim ¢asto vracet k tomu, co se stalo a co
jiz nelze zménit.

9 Zdkladem mého rozhodovani je muj vlastni ,zdravy
rozum”, ne nazory druhych osob.

10 | Nazory druhych lidi mne dosti ovliviiuji.

11 | Vzdycky chodim vSude v¢as.

12 | Casto mé trapi nevdék jinych lidi.

13 | Zato, jak v Zivoté dopaddme, mizeme pfedevSim my sami.

14 Okolnosti jsou mnohdy silng€jsi nez jedinec, i ja jednam tak
jak nechci.

15 | Nikdy nic nezapomenu.

16 Nesndsim cekani (na tramvaj, autobus, ve fronté, na
odpovéd...).

17 | Lidé se lisi na ty, kdo umi a neumi.

18 KdyZ ma clovék smtlu, nema Sanci to zménit. Musi pockat,
az to obdobi prejde.

19 | Ob¢as mluvim o vécech, kterym nerozumim.

20 | Obcas se stane, Ze se zacervenam.

21 | Za své trampoty si mohu pfevazné sdm/sama.

22 | Lidé jsou zli.

23 | Nikdy jsem se nezasmal neslusnému vtipu.

24 | Po rdanu byvam bez nalady.

25 | Uspéch v Zivoté = tvrda, cilevédoma prace.

26 | Uspéch v zivoté = dobfe se narodit (do rodiny, ktera tispéch
usnadni).

27 | Méam réad vSechny lidi.

28 | Moji blizci mne rozdiluji.

29 | Neprizen okoli je pro mne impulz k lepSimu vykonu.

30 | Neprizen okoli mne deptd a snizuje mou aktivitu.

31 | Nikdy jsem nevyuzil Zddné znamosti ¢i protekce.

32 | Zdravotné na tom nejsem zdaleka tak dobfe jako dfiv.
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Priloha ¢. 15 Navrh programu development centra
DEVELOPMENT CENTRUM - pozice Obchodniho zastupce

I. Blok (9:00 —10:25)
e Uvod - 10 minut
e Sebeprezentace — 30 minut
e Vylet do pfirody — 45 minut

II. Blok (10:40 — 11:40) Soubézné bude probihat psychodiagnostika a
v pritbéhu budou postupné téastnici odchdzet na dva individualni
ukoly.

e Testovani a sebehodnoceni — 60 minut
- Baum test
- Belbintiv test
- Kompetenéni model
- VSeobecny test
o Prezentace sebe a firmy — 45 minut
e Vyhled z okna - 15 minut

II1. Blok (12:30 —13:25) Soubézné bude probihat skupinovy tikol a postupné
budou ucastnici odchazet na jeden individualni ukol.
e Nas zakaznik - 55 minut
e Nespokojeny klient - 45 minut

IV. Blok (13:40 — 14:40)
e Planovani dne - 60 minut

V. Blok (14:55 - 15:55)
e Sebehodnoceni - 15 minut
e Zpétna vazba — 30 minut
e Ukonceni Development centra — 15 minut
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Ptiloha ¢. 16 Hodnotici formulaf k tloze sebeprezentace

4

S rusexn)

b S[sexn

€ Jrusepn)

¢ orwsen

[ qrsen)

JPIUBWOY]

IQWINLLJ

oejuazaid
PULIO ]

doejuazaid

yesqo

DE{IUNWOY
HU[EQIeA9N

DB IUNWOY
HUIBQIs A
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Ptiloha &. 17 P¥iklad vystupu development centra véetné rozvojového
planu
VYSLEDKY DEVELOPMENT CENTRA A ROZVOJOVY
PLAN - UCASTNIK 1

1. Testy
6
5
4
3 Ucastnik 1
2 Prameér
1
0
Baum test Belbintiv test Kompetenéni  VSeobecny test
model
Baum test

Podle kresby stromu tcastnik trpi nejistotou a kritikou k sobé sama, kdy si
tolik nevéti, Ze svou praci délad dobfe. Proto je tfeba ho stale chvalit a
podporovat v jeho praci a postupu. Je velmi prizplisobivy, jednoduse si
zvykd na nové postupy a dodrzuje je. V nékterych situacich se mutze
navracet k minulosti a snazit se prosadit postup, ktery se jiz v minulosti

osveddil.

Belbiniiv test

V Belbinové testu tymovych roli se sleduje, které role tiéastnikovi vyhovuji.
Jako vétsina téchto testd, tak i tento je testem vyvojovym, pfizptisobuje se
praci a postupnému zrani jedince.

Utastnik disponuje silnou roli vykonavatele. Je velmi organizovany, svou
praci bere vazné a dotahuje tkoly do konce. Vyrazné se u n€j projevuje také

role dokoncovatele. Krom pfipravy planti pro dosazeni vysledku a
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organizace prace také usiluje o splnéni vSech pozadavk v pfedem dany cas
a v pottebné kvalité. K dokoncovani kol vede i ostatni.

Nejnizsich hodnot naopak dosahuje v roli hledace zdroji a inovatora.
Ucastnik neni tolik kreativni, ndpad na zlepseni nebo zjednoduseni procesu

od néj prichazi malo kdy.

Kompetenéni model

Ucastnik vi, jakymi kompetencemi by mél ¢lovék na jeho pozici disponovat.
Nejvice si zaklada na komunikaci a orientaci na zdkaznika, které hodnoti
jako nejdtlezitéjsi. Naopak zvladani stresu praci v tymu vidi jako nejméné
dulezitou. Zvladani stresu by mohl byt problém v nékterych krizovych
situacich prfi jednani s klientem. V téchto pripadech hrozi, Ze ucastnik

nespravné vyhodnoti situaci a jeho jednani celé situaci pfitizi.

Vseobecny test

Z testu aktivity bylo zjisténo, Ze tcastnik dosahuje nejvyssi miry aktivity ze
vSech tucastnikii. Co se tyce ovliviiovani jinymi osobami, tato troven je
v normé. Ucastnik se nenechava pfilis ovliviiovat svym okolim. Ve zvladani
stresu ucastnik dosahuje mirné vyssich cisel, ovSsem nemélo by to mit velky

vliv na jeho tisudky a jednéni.
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2. Shrnuti aktivit DC

3 / /
) Hodnoceni - Gcastnik 1
Priimér hodnoceni
1
Sebehodnoceni - Gcastnik 1
0 = Prlimér sebehodnoceni
D X
& & ¢
) X A NK v P
& on ~o®’b & oV & i
X X, 52 N S'b o S
& Ng e ) oF )
(') A ,<b<" Q,(OQ
&
oV
Q¢
Sebeprezentace

V sebeprezentaci ptlisobi ucastnik dojmem otevieného clovéka, ktery je
v komunikaci s lidmi a k lidem silny. Lehce pod priimérem je u tcastnika
slovni zdsoba. V nékterych pripadech Spatné hledal slova a nevédél, jak

danou situaci vysvétlit.

Vylet do ptirody

Opét se ukazuji vyborné organizacni schopnosti ticastnika, kdy se snazi
koordinovat ostatni ¢leny skupiny a dojit k feseni, se kterym se ztotoZni
vétina clenti tymu. Snazi se ptat ostatnich, jak si predstavuji vylet oni,
zajima ho ndzor ostatnich, neprosazuje striktné jen své myslenky, je

otevieny kompromistim.

Prezentace sebe a firmy
Pod stresem jedna ticastnik nejisté, je nervozni, coz se podepisuje i na jeho
projevu a Jeho nejistota se projevuje zvétSenou gestikulaci, nedokaze

spravné vysvétlit popisovanou véc, udalost nebo problém, zadrhava se

126



v feci a nenachazi vhodna slova. Pokud si neni jisty tim, co prezentuje, neni

schopny zaujmout posluchace.

Vyhled z okna

Pfi popisovani vyhledu z okna tcastnik postupuje systematicky, snazi se
postupovat od jedné strany k druhé. Zameéfuje se casto na technické,
materidlni véci, ale také na lidi. SnaZi se vyuzit vSechen cas pro sdéleni

informaci.

Nas zakaznik

Opét se ukazuji organizacni schopnosti ucastnika, kdy organizuje praci
nejen svoji, ale celé skupiny. Sbird myslenky od kolegti a pfendsi je do
kolaze. Nasloucha jejich pozndmkam a diskutuje o jejich pravdivosti. Snazi

se vyuzivat vice pomiticek a ukazuje svého tvorivého ducha.

Nespokojeny klient

Utastnik jedna asertivné, snazi se vyslechnout klienta a nabudit v ném
davéru v sebe. OvSem ndasledné ma problémy s feSenim dané situace. Ke
klientiim je az moc vstficny a nejrad€ji by ve vSem dal klientovi za pravdu,

na ukor firmy.

Planovani dne

Utastnik velmi dobfe pracuje s asem, snazi se efektivné vyuZit kazdou
minutu pro vyfeseni problému a v rdmci mezi vyjit vSem vstfic. Stejné tak
dobfte voli ukoly, které je tteba vytesit prioritné, a které pockaji. Uvédomuje
si, co je v praci dtilezité a odivodnuje sviij postup. Stejné tak se snazi dojit

ke kompromisu.
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3. Hodnocené chovani

Komunikaé¢ni dovednosti

Ucastnik m4 slabsi slovni z4sobu, ale o vécech, které zna, dokéaze mluvit
velmi poutavé a strukturované. M4 problém s komunikaci pod stresem,
kdy ho dana situace ovlivni natolik, Ze jeho vystupovani poklesne, zacne

vice gestikulovat a zadrhdvat se v feci.

Prezentac¢ni dovednosti
Ucastnik se snazi ve své prezentaci postupovat strukturované a upoutat
svym vystupem ostatni. Pro prezentaci se snazi vyuzit riznych pomticek,

aby prezentace byla pro ostatni zajimava.

Planovani a organizace
Silnou strankou ucastnika je planovani a organizace. Koordinuje praci
svou, ale také praci ostatnich tak, aby bylo dosaZeno cile na pozadované

uarovni. Zajima se o ndzor druhych a snazi se zanést tyto napady do feSeni.

Reseni problémi

ReSeni problémt je slabou strankou tudcastnika. Disponuje pfilisnou
vstiicnosti ke klientiim, kterd je pro néj svazujici. Tato vstficnost ovliviiuje
jeho feSeni situaci, kdy dochazi k vysledku, ktery je pro firmu znacéné

nevyhodny.
4. Zavér

V development centru patfil ticastnik 1 mezi nejlepsi. Jeho organizacni a

komunikaéni dovednosti mu pomahali k vétsi dtivéfe v jeho samotného.
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Silné stranky

Nasloucha lidem, zajimaji ho jejich nazory, mluvi strukturované a poutavé.
Rovnéz je velice organizovany a vyuziva svych schopnosti také v praci

v tymu.
Slabé stranky

Jeho slabou strankou je zvladani stresu, kdy nedokaZe vyjadfit své
myslenky. Rovnéz v feSeni problémt ma mezery, kdy nevi, jak situaci vést,

aby dosel ke vzajemné spokojenosti obou stran.

5. Rozvojové aktivity

Pro zlepsSeni feSeni problému se navrhuje naslech nadfizeného/kolegti
v problémovych situaci, trénink pfipadii, kde se musi t¢astnik rozhodovat,
mentoring. Po absolvovani intenzivni prace s ticastnikem by mélo dojit
k opétovnému vyhodnoceni dané situace a zhodnoceni pfinosu téchto

aktivit.

Pro zlepSeni prace pod stresem se doporucuje kurz na praci se stresem, kde
se ucastnik naudi rtizné uklidnujici techniky a pomoci simulaci nacvici
zvladani stresovych situaci. Nasledné by taktéz mélo dojit k porovnani

vysledkt pfed rozvojovou aktivitou a po ni.
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