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ANOTACE

Cilem magisterské prace je pfiblizeni problematiky Development center ¢tenardm.
Ukazat formu Development center jako jednu z metod rozvoje zaméstnancu. Tato
metoda se v Ceské republice stava stale popularnéjsi. Metoda Development center
rozviji Assessment centra. Development centra kladou velky ddraz na pfipravu
v§ech ucastnikd. Role pozorovatelll — hodnotitel(l a jejich profesionalita jsou jednim
z pozadavku Development center. Mezi vyhody development center patfi komplexni
pohled na rozvoj a vzdélani zaméstnance. Umoziiuje zkvalitnéni dalSiho profesniho
ristu zaméstnance. Nevyhodou Development center mize byt jejich Casova
naro¢nost a to jak v pfipravné fazi, tak ve fazi realizace. Koordinace Development
center vyzaduje profesionalitu a pfipravenost pozorovateld — hodnotitell. V praxi
probihaji Development centra, ktera jsou provedena neprofesionalné a ktera
nasledné nemaji vysledny efekt. Dulezitym faktorem Development center je prace

s uc€astniky po samotnych centrech, aby do$lo k jejich rozvoji.
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1. Uvod

Ve své diplomové praci bych rada popsala Development centra a teoreticky je
ukotvila v Ceském jazyce. Toto téma jsem si vybrala proto, Zze chci pfispét
k informovanosti o development centrech. Rada bych v Ceské republice ukotvila
development centra jako jednu z moznosti vybéru a postupu zaméstnancu.
Informace, které se daji ziskat z vysledkl development center, jsou relevantni,
mohou pomoci pfi umisténi novych zaméstnancl nebo o pfemisténi zaméstnancu
soucasnych. Rada bych také ukézala na rozdilnost mezi development a assessment

centry.

V Ceské republice neni o development centrech dostate¢na odborn4 literatura
psana v ¢esting, proto budu pro svou praci vyuzivat anglicky psanou literaturu a to
zejména ze Spojenych statll americkych a Velké Britanie. Dale budu pouzivat

internetové zdroje, které jsou v sou¢asné dobé k dispozici.

Velka ¢ast mé diplomové prace pojednava o assessment centrech a to z toho
dlvodu, Ze jsou v jisttm smyslu pfedchudci development center. Development
centra vyuzivaji metody assessment center, jejich vysledky pak ale aplikuji jinym
zpusobem. Proto je dulezité pochopit assessment center pfed zkoumanim
development center. Rada bych ukotvila development centra jako jeden z nastroja

vzdélavani a rozvoje zaméstnancu v ramci personalnich procesu firmy.

Diplomova prace je rozdélena do Ctyf kapitol. Prvni kapitola vymezuje zakladni
pojmy, které se tykaji development a assessment center. Druha kapitola se zabyva
popsanim a vymezenim assessment center. Treti kapitola je rozdélena na nékolik
podkapitol, které popisuji develompent centra. Co jsou development centra, jak se
daji vyuzit, kdy se maji pouzit a jaka je jejich pfiprava. V posledni ¢tvrté kapitole se
vénuji srovnani development center s jinymi nastroji vzdélavani a rozvoje

zaméstnancu.



2. Terminologické ukotveni tématu

Cilem diplomové prace je ukotveni development center v ¢estiné. Pro to aby
bylo moZné zalit zkoumat development centra je nutné nejdfive pochopit
assessment centra. Je to zvlasté ztoho duvodu, Ze development centra jsou
nadstavbou assessment center. Pravé vymezeni development center proti
assessment centrim umoziuje pochopit development centra v jejich podstaté.
Dalsim cilem mé prace je ukazat, Zze to co se v souasné dobé v Ceské republice
nabizi jako development centrum v podstaté development centrum neni. Na zagatku
je proto dulezité definovat si pojmy, které budu v textu dale pouzivat a rozvijet je.

Mezi tyto pojmy patfi pravé assessment centrum a development centrum.

Assessment centrum — pochazi z anglického terminu assessment centre,
coz v doslovném pfekladu znamena hodnotici, vybérové stfedisko. Jedna se
o metodu vybéru zaméstnancu, ktera vyuziva situacni cvi€eni k tomu, aby vybrala
nejlepSiho kandidata. V ¢eském jazyce se nepouziva Ceské oznaCeni assessment
center, ale vyuziva se anglicky original. V praxi personalisté pouzivaji také zkratku

AC. V této praci bude pouzivan termin assessment centrum, assessment centra.

Development centrum — pochazi z anglického terminu development centre,
v doslovném pfekladu stfedisko rozvoje. Jedna se o metodu, které navazuje
na assessment centra. Pfi develompent centrech je dllezité zaméreni na Clovéka,
ktery ma byt rozvijen. Development centrum kvalifikované posuzuje stavajici
pracovniky a umozfiuje vytvofit osobnostni profil vybraného zaméstnance. Béhem
development center dochazi k uspofadani planu rozvoje ucastnika s ohledem
na potfeby firmy. V praxi se vyuziva zkratky DC. V této praci bude pouzivan termin

development centrum, development centra.



3. Assessment centra

Jak jiz bylo fe€eno vySe termin ,assessment centre®, se do Cestiny preklada
jako ,hodnotici centrum® spojuje techniky, které jsou pouzivany k vyhodnoceni
kompetenci pracovnika. Sklada se z nékolika metod, které méfi behavioralni projevy
pracovnika. Typické assessment centrum se sklada ze simulace pracovnich ukolu,
které jsou podporeny dalSimi metodami. V této situaci pozoruji hodnotitelé chovani
ucastnikd, které na zakladé danych kompetenci hodnoti. Pfi assessment centrech je
pfitomno vice hodnotiteld — pozorovatell, ktefi zajiStuji objektivni hodnoceni

kompetenci kazdého ucastnika.

Assessment centrum musi splfiovat nékolik charakteristik, abychom monhli

mluvit o assessment centrech:

e musi méfit nékolik faktord (kompetence, kvality)

e musi pouzivat vice technik

e musi byt pfitomno vice hodnotitelll — pozorovatelt (srov. Ballantyne and
Povah, 2004, s. 1-3)

Metoda assessment centrum se poprvé objevila béhem druhé svétové valky,
a to zaroven v nékolika armadach. Jednalo se o armadu Némecka, Velké Britanie
a Spojenych statd americkych. Po druhé svétové valce se tato vybérova metoda
zacCala pouzivat i v soukromém sektoru a pfemistila se také do zapadni Evropy, a to
zvlasté do Velké Britanie. Rozdily a pfistupy, které vznikly pfi vyuzivani assessment
center v USA a Velké Britanii, jsou patrné dodnes. Evropsky pfistup chce pomérné
propojit rozhovory, strukturované diskuse, psané prace s praktickymi a fyzickymi
cviCenimi, ve kterych kazdy kandidat ukaze svou schopnost vést a fesit problémy.
Pristup, ktery se vyuziva USA, nepodporuje leadership — vedeni, ale diskuze jsou
pfedem strukturované a Casto musi kandidat pfijmout pfipsanou roli. Americké
assessment centra jsou hodné zaméfené na role-play jeden na jednoho. (srov.
Sawardekar, 2002, s. 26-28)



Bé&hem let se ménil ddvod spole€nosti pro vyuzivani assessment center.
Na zacCatku padesatych let 20. stoleti chtély spoleCnosti najit lidi, ktefi by méli
kompetence a kapacitu k tomu, aby zahgjili manazerskou kariéru bez ohledu na to,
zda k tomu maji pfislusné vzdélani nebo pfedeSlou praxi. V tomto obdobi zacaly
assessment centra v USA pozivat vyznamné firmy (napf. AT&T, telefonni
spolec€nosti, ...), které nabiraly velky pocet novych zaméstnancl. V prabéhu let si
vytvofily viastni metody assessment center, které vice vyhovovaly jejich potfebam
a implementovaly assessment centra do svych organizaci. (srov. Woodruffe, 2007,
s. 7-10)

Obliba assessment center vzrostla béhem Sedesatych a sedmdesatych let 20.
stoleti. Metoda assessment centra se rozSifila nejen po USA, ale také po Evropé.
Firmy, které assessment centra vyuzivaly, byly vétSinou mezinarodni firmy, které
mély velky vliv ve svém odvétvi. Ve chvili, kdy zagala jedna spole¢nost vyuZivat
assessment centra, jeji konkurenti se zacali pfizplsobovat a zavedli tuto metodu
vybéru také. Napfiklad firma Mars zavedla assessment centra pro vybér absolventl
na zaCatku sedmdesatych let a v priibéhu deseti let zavedli assessment centra jako
jedinou metodu vybéru pro absolventy také Cadbury Schweppes a Mackintosh.

Tento trend se objevil i v jinych oblastech. (srov. Woodruffe, 2007, s. 8)

V roce 1989 udélal Mabey prizkum o vyuzivani assessment center pfi vybéru
zaméstnancu u britskych firem. Z prizkumu vyslo, Zze 37% firem zaméstnava vice
jak 1 000 zaméstnancu, ktefi byli vybrani metodou assessment center. Assessment
centra se vyuzivala zvlasté pfi vybéru manazerd. (srov. Ballantyne and Povah,
2004, s. 6)

3.1. Hlavni rysy assessment centra

Assessment centra jsou diagnosticky proces, ktery se sklada z nékolika krokd,
které na sebe navazuji. Jedna se o skupinu ucastnikd, ktera se aktivné zapojuje do
riznych cviCeni a simulaci. Chovani u€astniki pozoruje vySkolena skupina
hodnotitell — pozorovatelll. Pozorovatelé se snazi zhodnotit kazdého uc€astnika,
podle pfedem daného schématu chovani, které je olekavané pro danou pozici.
Konecné rozhodnuti pak vytvafi skupina pozorovatelt tim, ze dava dohromady

vysledky svého pozorovani. (srov. Woodruffe, 2007, s. 13)
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Dulezitym bodem pfi organizaci assessment center je vybér ucastniki.
Assessment centra jsou konstruovana nejCastéji pro 4-6 uc€astnikd. Je to z toho
ddvodu, Ze béhem assessment centrem je mozné dukladné zhodnotit jen urcité
mnozstvi GCastnikl. Pfi vétSim poltu prestava byt prostfedi assessment center

udrzitelné. Logisticky zvladnutelné assessment centra se pohybuji do 12 ucastniku.

Metody — hlavni Ulohou assessment centra je spravné vyuziti simulaci a testa.
centra. Kompetence, které chceme sledovat, se neprojevi jen pfi jednom cviCeni,
proto je nutné vytvofit takova cviCeni a simulace, které nam ukazou jednu
kompetenci zvice pohledd. Volba cvieni a simulaci zavisi na tom, jaké
kompetence jsou nutné pro pozici, pro kterou vybirame uchazece. Aby hodnotitelé —
pozorovatelé ziskali celistvy obrazek o uchazeéi, pfidava se do assessment center
prvek rozhovorl a nékdy také psychometrické testy. Psychometrické testy pomohou
pfi hodnoceni komunikaéni schopnosti, logické a abstrakini uvazovani, ukazou
motivaci uchazece, pozornost, vitalitu a dalSi. Hodnotitelé ziskaji pfehled o slabych
a silnych strankach uchazece. Obecné plati, ze aby bylo mozné néjakou kompetenci

nebo dovednost objektivhé pozorovat, je nutné ji vidét minimalné ze dvou pohledu.

Hodnotitelé — pozorovatelé — Aby se zamezilo neobjektivnimu hodnoceni,
které vznika pfi rozhovorech one to one (jeden na jednoho), vyuZzivaji assessment
centra tym hodnotiteld — pozorovatelu. Kazdy z pozorovateld by mél byt schopny
pozorovat kazdého z uCastniklli assessment centra. ldealné kazdy pozorovatel
pozoruje jednou kazdého ucastnika. V tymu pozorovateld by méli byt zastoupeni
specialisté (psychologové a manazefi lidskych zdroji) a manazefi. VSichni
hodnotitelé musi byt vySkoleni v tom, jak assessment centra funguji a jaka jsou
jejich zakladni pravidla, jak maji postupovat béhem celych assessment center a maji
natrénované schopnosti ORCE. K témto obecnych znalostem se dale pfidava
pfiprava na konkrétni assessment centra. Jedna se o konkrétni chovani, které ma

hodnotitel — pozorovatel sledovat s ohledem na situa¢ni cvi€eni a kompetence.

Chair assessment center — Ddulezitou osobou, ktera provazi celymi
assessment centry je tzv. Chair. V €estiné se roli chair pfi assessment centrech
nejvice podoba moderator. Chair ma za ukol dohlizet na plynuly pribéh assessment
center, provazi jak u€astniky, tak pozorovatele celymi centry a dohlizi na dodrzovani

pravidel center. Chair ma zakladni tfi ukoly, a to dohlizet na u€astniky, pozorovatele
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a na adekvatnost role—play. (srov. Woodruffe, 2007, s. 197-198; srov. Ballantyne
and Povah, 2004, s. 67)

Situaéni cvi€eni jsou zalozena na analyze pracovnich mist — pfed samotnou
tvorbou assessment center. Analyza pracovniho mista je diagnosticka metoda, ktera
je aplikovana na pracovni misto, které ma byt obsazeno. Jedna se o soubor kritérii,
které jsou pro dané pracovni misto nutné (zvladani problém(, znalost zakladnich
pojmua, zplUsob mysleni, vykonnostni predpoklady, osobnostni profil, motivace,
komunikacni dovednosti a dalsi). Russell (1985) vytvofil dvé skupiny kritérii, které
jsou nutné pro manazerské pozice. Jedna se o zpusob feSeni problémul a o zpusob
zvladani vedeni dalSich lidi. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 102-103)

Sdileni vypozorovanych dat — k zakladnim rysim assessment center patfi
sdileni informaci o v3ech u&astnicich mezi hodnotiteli — pozorovateli. Konec¢né
rozhodnuti pozorovatelé nedavaji pfed ukonéenim a zhodnocenim vSech informaci
o ucastnicich. Po samotnych assessment centrech se vSichni pozorovatelé setkaji,
zhodnoti uc€astniky a pfipravi zpétnou vazbu pro uCastniky i pro zadavatele
assessment center. Diky tomuto postupu se vysledek assessment center stava
objektivni. Zadny z pozorovateli nemiize mit v$echny informace o kazdém
uCastnikovi do té doby, nez se vSichni pozorovatelé setkaji a daji vysledky svého
pozorovani dohromady. U&astnici se dozvédi o svych silnych a slabych strankach.
Primarnim cilem assessment centra je urcit, kdo z u€astnikd proSel a kdo neprosel

uréenymi Kritérii.

3.2. Interni a externi assessment centra

Externi assessment centra znamenaji vybér kandidata na pozici z externiho
prostfedi. Vzhledem k finanéni a logistické naroCnosti center a téz vzhledem k tomu,
Ze hledame uchazece v externim prostredi, Ize pfedpokladat, Ze na danou pozici se
pfihlasi vétsi pocet uchazec€l. Je proto nutné udélat pred-vybér kandidatd. Pred-
vybérem vybereme kandidaty, ktefi jsou nejvice vhodni pro danou pozici. V prabéhu
procesu pfed-vybéru se také muze stat, Ze vylou€ime kandidaty, ktefi jsou vhodni,
ale z hlediska konecného Uspéchu je toto vysledek procesu samého. NejCastéji se
pred-vybér sklada z zadosti uchaze€e a prvniho interview - pohovoru. Obé tyto
soucCasti by mély byt sestaveny tak, aby nastinily kompetence, které budou

vyZadovany v samotném assessment centru. Bé&éhem pied-vybéru mohou byt
12



pouzity i kognitivni testy, které mohou pfi nékterych kompetencich, které jsou
dulezité pro danou pozici (napf. kritické mysleni), usnadnit hodnoceni a vybér
kandidat(. Pred-vybér je Casové naroCny, ale vzhledem ke konecnému vysledku

a zdrojim, které jsou k dispozici, nevyhnutelny. (srov. Woodruffe, 2007, s. 42-48)

vvvvvv

v externim. Pfed-vybér je uren vSem zaméstnancim, ktefi maji zajem se zapojit.
Pred-vybér kandidatd byl vytvofen Warmkem (1985), ktery urcil mozné zpusoby
hodnoceni, které jsou vhodné pro pfed-vybér. Jedna se o doporuceni nebo navrzeni
kandidata nadfizenym, nominace sebe sama, urCeni minimalnich podminek,
pred-vybéroveé interview, test schopnosti a dovednosti, biodata, nominace od koleg(
a znalostni test. Metody, které byly popsany vySe, mohou byt pfi pfed-vybéru
uspofadany do souboru, ktery nejvice vyhovuje dané pozici. Tyto metody
pred-vybéru se pouzivaji a rozvijeji také v development centrech, které je vyuzivaji
pravidelné. (srov. Woodruffe, 2007, s. 42-43)

3.3. Priprava Assessment centra

Pfipravé assessment centra predchazi analyza pracovniho mista a analyza,
které ukazou, jaké kompetence ma vybrany ucastnik mit. Diky této analyze mizeme
pfi tvorb& assessment center vybrat relevantni simulace a situacni cviCeni. Zajisténi
kvalitni analyzy pracovniho mista usnadni porozuméni, pro¢ byla vybrana
assessment centra jako diagnosticky prostfedek a usnadni tvorbu obsahu
assessment center. Dulezité je porozumét tomu, pro¢ byla assessment centra
vybrana také z divodu trvani assessment center. V pfipadé, Ze byla vybrana jen
kvuli vybéru pracovnika, mohou mit assessment centra kratS$i trvani. (srov.
Ballantyne and Povah, 2004, s. 27-29)

PFi vybéru ukoll je nutné brat ohledy na to, aby byly zalozené na kritériich,
ktera jsou dilezita pro zaméstnani. S tvorbou téchto situanich cviCeni nejlépe
pomohou manazefi z dané oblasti, ktefi se pohybuji v daném prostredi. Situacni
cviCeni by méla zobrazovat potfeby pozice, kterda ma byt obsazena nebo potfebu
rozvoje pracovnika. DalSim kritériem je profil €astnikd. Profilem je minéno vzdélani
ucastnika, kulturni plvod a pracovni zkuSenosti. Kritéria by méla reflektovat danou
pozici a mélo by jich byt 8 — 12, aby byli pozorovatelé schopni je kompetentné

ohodnaotit. V pfipadé vétSiho poétu kritérii nejsou pozorovatelé — hodnotitelé schopni
13



vSechny hodnotit. Tim by se také ubrala validita samotnych assessment center.
K tvorbé kritérii se také poji jejich vaha. Kritéria, ktera jsou pro danou pozici
situaénich cvi¢eni v assessment centrech Kkopiruje danou oblast v realném
zaméstnani. Rozvrzeni cviCeni na ty, které Ucastnici praktikuji ve skupiné, one to
one (jeden na jednoho) nebo samostatné, ukaze pozorovatelim kompetence
z nékolika pohledl. PFi vybéru vhodnych situacnich cviceni hraje roli také jejich
Casova narocnost. P¥i role-play jeden na jednoho je potieba vétsi ¢asovy prostor
nez pii skupinové aktivité. Situacni cviCeni by mélo ukazovat vice pozorovanych
kritérii, protoze nam ukaze dané kritérium soucasné s dalSimi a je vice vypovidajici
nez cviceni, které zobrazuje jen jednu kompetenci. (srov. Woodruffe, 2007, s. 130-
132)

3.4. Typy situaénich cviéeni

Situaéni cvieni mizeme rozdélit do tfi hlavnich skupin — na skupinova, one to
one (jeden na jednoho) a samostatna. Kazda ze skupin ukazuje jiné kompetence
nebo je ukazuje z jiného Uhlu pohledu. Skupinova cvi€eni jsou zaméfena prevazné
na zjisténi chovani v tymu. Individualni situaéni cviéeni ukazuji schopnost
prezentace jednotlivce. Situacni cvi€eni One to one (jeden na jednoho) se zamérfuji

na komunikaci a moznou konfrontaci U¢astnika s dalSi osobou.

3.4.1. Skupinova cviceni

Skupinové diskuze mohou mit nékolik forem a divodu, a proto je dulezité si na
zacatku fici, co ma cviCeni za ucel. Prvni déleni je na to, zda chceme skupinu vidét
spolupracovat nebo soutéZit. Ve cvi€enich zaméfenych na spolupraci vétSinou
ucastnici fesi ,problém, ktery je potfeba vyresit. Musi diskutovat o problému a snazi
se ho vyreSit k dobru celé skupiny. VétSinou ucCastnici nemaji pevné dané role,
vSichni maji stejné informace a €as na vyfeSeni problému se jim krati. Cvieni
zaméfena na soutézivost u€astnikl ve skupiné nuti skupinu vybrat nejlepsi feSeni,
které za danych moznosti maji. Ugastnici maji pevné dané role, zakladni informace,
ale maji také unikatni informaci a omezené zdroje. Ugastnici se musi drzet
charakteru své role. Pfi skupinovych cvienich je mozné pozorovat, zda se ucastnici
snazi dostat do vedouci funkce, zpusob komunikace, argumentacni schopnosti,

prezenta¢ni schopnosti, atd. Tato cviCeni jsou pro pozorovatele uziteCna, protoze
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dostavaji moznost pozorovat chovani se skupingé. Chovani u¢astnikl je podkladem
k diskuzim. Pro skupinova cviceni je doporu¢ena skupina 4 - 6 ucastniki a méla by
trvat 45 — 60 minut. (srov. Woodruffe, 2007, s. 137-138)

3.4.2. Individualni cvi€eni - ustni prezentace

Ustni prezentace je individualni cviéeni, ale jeji projevy mohou byt pozorovany
i ve skupinovych cvi€enich pfi prezentacich one to one (jeden na jednoho). Pro vétsi
autenticitu by vS8ak méla byt zafazena do assessment centra, kde se ucastnik
prezentuje pfed vice lidmi. Zadani ustni prezentace by mélo byt jasné, aby
pozorovatelé mohli zhodnotit dany vykon. Pfi vybéru kandidatd na pozici

v marketingu, prodeje nebo trenér se doporucuje tato cviceni vyuzivat.

3.4.3. Simulace rozhovoru

Pro tato situa¢ni cvi€eni je v Ceském jazyce vzity termin ,hrani roli“. Tento
termin mdze byt zavadéjici. Ugastnici nic nehraji, proto je ,hrani roli* nahrazeno
terminem simulace rozhovoru. Situaéni cvieni, ktera se odehravaji one to one
(jeden na jednoho), jsou zaméfena na simulace komunikace s kolegou, nadfizenym
nebo zakaznikem. Dulezité je upozornéni vSem zucastnénim o tom, Ze se maji
chovat jako by se jednalo o realnou situaci. Nehraji tedy role-play, ale jednaji
zpUusobem, kterym by jednali v realné situaci. Ugastnikim se zada presny popis
situace, zakladni informace o osobé, se kterou se setka, Casovy limit, dalSi
nastinéni problému a omezeny &as na pripravu setkani. Usp&ch cvieni zavisi na
kvalité ¢lovéka, ktery hraje role-play pro u€astnika, proto musi mit jasnou pfedstavu
o tom, co ma délat. Moznosti témat pro tato cvi€eni jsou rozsahlé, od schuzky
s obchodnim parterem az po vybérovy pohovor. Simulace jeden na jednoho jsou
cviCeni, ktera jsou nabita energii a ktera jsou plna novych objevl a zvratll. (srov.
Ballantyne and Povah, 2004, s. 49-51)

3.4.4. Cviceni zamérena na hledani faktti a délani rozhodnuti

Toto cvi€eni probiha tak jako pfedchozi formou jeden na jednoho. Na rozdil od
minulého cviCeni ma za ukol provéfit analytické schopnosti kandidata. CviCeni je

zaméfené na efektivitu FeSeni problému a na délani rozhodnuti. Uchaze& dostane
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zakladni informace o tom, co se stalo, a dostane ¢as na pFipravu otazek pro osobu,
ktera je za problém zodpovédna. Béhem cCasové omezeného rozhovoru s touto
osobou, musi pfijit s feSenim situace a moznymi dalSimi kroky. Cvi€eni umozriuji
pozorovat u UCastnikil samostatné rozhodovani, raznost, pfesvédcivost a vytrvalost.
(srov. Woodruffe, 2007, s. 135)

3.4.5. In basket — pripadové studie

In basket situaCni cviCeni se zaméfuji na ucastnikovu schopnost uréit si
priority, schopnost a moznost delegovani a organizace jednotlivych uloh. U&astnik
dostane seznam Uloh, které musi vyfesit béhem uréené doby. U&astnici musi brat
ohled na Casovou naro¢nost dané ulohy, na jeji dllezitost atd. In basket cviceni
umozfiuje  pozorovat schopnost vypofadani se s problémy klasického
managementu. U&astnici maji uréeny &as, do kterého musi Gkol splnit. V novych
formach In basket cviceni muzeme vidét ukoly, které jsou zaméfené na pouzivani

elektronickych médii — napf. e-mail. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 109-111)

3.4.6. Typy pripadovych studii

Analyticka cviéeni

Analyticka cviCeni umoziuji pozorovat na ucastnicich to, jak se dokazou
orientovat ve faktech, organizaci prace, psanych komunikaénich schopnostech a jak
si strukturuji svou praci. Ugastnici dostanou soubor grafi a dalSich psanych
materiald a maji jednu az dvé hodiny na to, aby zhodnotili vSechny informace
a napsali zpravu s doporu€enimi, jak danou situaci fesit. Nasledné mohou uc€astnici
diskutovat ve skupiné a dojit k néjakému jednotnému FeSeni, které bude

prezentovano pfed ostatnimi. (srov. Balantyne and Povah, 2004, s. 55)

Planovaci situa¢nich cviceni

Hlavnim ddvodem pro vyuzivani téchto cvi€eni je ten, Ze ukazuji planovaci,
organizaéni a analytické schopnosti UCastnika. Pfikladem planovaciho cvieni je
tvorba pracovnich smén pro zaméstnance. U&astnikiim se daji zakladni informace

a terminy, které musi splnit. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 55)
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U vS8ech druh( situacnich cvieni je nutné brat ohled na pracovni analyzu
a kompetence, které z ni vySly. Assessment centra by proto méla byt sestavovana
s ohledem na potfeby organizace, ktera je uskuteéni. (srov. Woodruffe, 2007, s.
140-143)

Pro uspéch assessment center je dllezité, aby vSechna situacni cvi€eni byla
co nejvice v harmonii. Pro docileni co nejvétsiho sladéni, je nezbytna zkouska
vSech cviCeni. Zkousky by se mél zucastnit tvarce cviceni, ktery koordinuje pribéh
a dale skupina lidi, ktefi jsou na stejné urovni jako predpokladani uc€astnici
assessment centra. ZkuSebni skupina by méla védét, Ze se ucastni zkuSebni verze
a ze jsou ocekavany jejich nazory a komentafe. Kazdému cviCeni by méli
pfedchazet instrukce a vysvétleni, co od ucCastniki ofekavame. Pro dobré
zdokumentovani v8ech cvi¢eni je doporuéeno nahravat si cely pribéh na video.
Diky zaznamu tak mohou pfidat komentafe a rady pro inovaci cviCeni také
odbornici, ktefi nemohli byt pfitomni. Zaznam uchova v8echny informace, které by
jinak nabylo mozné postfehnout. Vyuziti videokamery mize pomoci pfi pfipravée
role-play nebo situacnich cviCeni jeden na jednoho. Koneéna verze vSech cviceni
by méla obsahovat i informace zvysledku zkuSebni verze. Jedna se zejména
o Gasovy rozsah cviCeni, vysvétleni cviCeni, pfiprava role-play a ukazka kompetenci
pfi cvieni. (srov. Sawardekar, 2002, s. 81-82; srov. Ballantyne and Povah, 2004, s.
58-59)

3.4.7. Priprava hodnotitelll — pozorovatelt

Kdyz jsou pfipravena vSechna situaéni cvi€eni tvlirce assessment center musi
vytvofit ,pravodce® centry pro hodnotitele — pozorovatele a nékolik formulard, které

jsou nutné pro hodnoceni u¢astniku center.

,Privodce” assessment centry se pfipravuje pro hodnotitele — pozorovatele,
aby méli prfehled o prubéhu center, o zadani situaénich cvi€eni, o pozorovanych
kompetencich, o ¢asovém rozlozeni celych center atd. BE€hem pfipravy hodnotiteld,
by si hodnotitelé sami méli vyzkouset cvi€eni a dostat vymezeni kompetenci, které
jsou viditelné pfi kterém cvi€eni. Spolu s ,privodcem® assessment centry by méli
hodnotitelé dostat také soubor formulafd k hodnoceni. Existuje nékolik typl
formulard, které reflektuji potfeby cvi€eni a pozorovanych kompetenci. Formulare by

méli reflektovat potfeby a pribéh cvieni, proto je doporuceno je vytvaret, az kdyz je
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pfipravena kone¢na verze situacnich cviCeni pro assessment centra. (Ballantyne
and Povah, 2004, s. 59-60)

Zaznamovy list pro pozorovani — Jedna se o jednoduchy zaznamovy list,
ktery se pouziva zejména pfi cvienich one to one (jeden na jednoho)
a skupinovych cvienich. Ve formulafi je nutné zapsat jméno cviceni, jméno
hodnotitele — pozorovatele, jméno pozorovaného, den, zaznam chovani a ¢as, kdy

bylo chovani pozorovano.

Klasifikaéni list kompetenci — Klasifika¢ni list kompetenci je nutné vytvofit
pro kazdé cviCeni. Sklada se z vymezeni kazdé kompetence, kterd je pozorovana.
Popis kompetence prubézné pfipomina hodnotitelim, jaké kompetence maji
pozorovat. Vedle popisu by mélo zlstat misto pro poznamky hodnotitele, a to pro

zapsani pozitivni projevu, negativniho projevu a celkového hodnoceni kompetence.

Hodnotici tabulka — Hodnotici tabulka je nedilnou souc€asti hodnoticich
formularl. Jedna se o hodnoceni, které spojuje kompetence a situacni cviceni.
Jedna se o koneénou tabulku, ktera zhodnoti vSechny kompetence jednoho
Ucastnika, pozorovanim ve vSech cviCenich s nazorem vSech hodnotiteld -

pozorovatelu.

Hodnoceni od vSech pozorovatell musi byt pfistupné vSem. Vysledek
pozorovani musi byt konsensem mezi vSéemi pozorovateli. Dllezita je zpétna vazba

hodnotitelll — pozorovatell t€astnikim. (srov. Woodruffe, 2007, s. 157-164)

3.5. Dalsi metody

Situacni cvi€eni jsou zakladnim principem assessment center. Situacni cviCeni
jsou specifické tim, Ze se snaZzi vytvofit realné situace. Situaéni cviCeni jsou to, co
odliSuje assessment centra od jinych metod a to co je déla nejklidn&jSi metodou
posuzovani. Existuji dalSi metody, které se pouzivaji a které hraji roli pfi hodnoceni
ucastnikd. V nékterych organizacich existuje systém, ktery jiz pracuje s metodami,
které jsou dulezité i pro hodnoceni. V tom pfipadé mohou hodnotitelé vyuzit jiz
pfedem znamé vysledky a zaimplementovat je do konecného hodnoceni. Spojeni

vSech hodnoceni je naro¢né. Hodnoceni ze situacnich cvieni ma vétsi validitu,
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pravé diky tomu, Ze se jednalo simulaci realné prace. Jedna se zejména

o psychologickeé testy, 360-ti stupfiovou zpétnou vazbu a dalsi.

3.5.1. Interview - rozhovor

Rozhovor vedeny s ohledem na kompetence, které chceme zjistit. Jedna se
o rozhovor, ktery se vyuziva u assessment center, které jsou zajiStovany externé.
Existuji dva druhy rozhovoru — standardizovany a nestandardizovany. Pribéh obou
rozhovorl mize byt nahravan a odpovédi nasledné jesté analyzovany. Seznam
otazek a celkovy pribéh standardizovaného rozhovoru musi byt ur€eny pfedem. P
nestandardizovaném rozhovoru nejsou pfedem dany otazky. Clovék, ktery vede
rozhovor, se snazi, aby se ucastnik projevil ve své pfirozenosti. Pfiklad
kompetence, ktera se da i diky rozhovoru posoudit je prace pod stresem. Ugastnik

by mél popsat, jak v minulosti reagoval, kdyzZ byl stresovany.

3.5.2. Hodnoceni sam sebe a hodnoceni druhymi

Do této skupiny patfi nékolik typl hodnoceni — hodnoceni sam sebe,
hodnoceni od manazer( a 360-ti stupfiova zpétna vazba. Tento druh hodnoceni je
mozné vyuzivat pfi internich assessment centrech, ale je nedilnou soucasti
development center. Ztohoto duvodu blizSi informace naleznete v kapitole

Development centra.

Hodnotici formulafe pro v8echny metody musi byt pfipraveny predem
a sohledem na kompetence, které je potfeba hodnotit. Ugastnici by mé&li mit
absolvované tyto testy a hodnoceni pfed samotnymi assessment centry. (srov.
Ballantyne and Povah, 2004, s. 60)

3.5.3. Testy

Existuje velké mnozstvi testl, které méfi osobnostni pfedpoklady, postoje atd.
Testy by mély byt vybirany s ohledem na to, kde maji byt vysledné informace
vyuzity. Pro assessment centra plati, Ze vysledky testd mohou byt uziteCné pfi
zavére¢ném hodnoceni ucéastnikl(. Testy vS§ak musi byt relevantni a zohledriovat

alespon jednu hodnocenou kompetenci. V mnoha pfipadech se délaji testy proto,
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aby se uskuteCnily a na vySe zminéné se nebere v potaz. Testy jsou ve své
podstaté jen sebehodnocenim chovani uCastnika a tento fakt by mél byt bran
v Uvahu béhem zavére¢ného setkani vSech hodnotiteld. Z vySe uvedené vyplyva, ze
vétSi vyznam testl je pfi development, nez pfi assessment centrech. (srov.
Thornton, Rupp, 2006, s. 134-142)

3.6. Trénink hodnotitelu - pozorovatelu

Jak jiz bylo zminéno vyse, jednim z dllezitych aspektu assessment center je
dikladna pfiprava hodnotiteld — pozorovatelld. Pfipravu muzeme rozdélit na
,obecny“ a ,konkrétni vycvik. V obecném vycviku se hodnotitelé — pozorovatelé
seznami s metodou assessment center, stim jak davat zpétnou vazbu
a s dovednostmi ,hodnoticiho“ posuzovani. Jsou to znalosti a dovednosti, které
mohou hodnotitelé — pozorovatelé uplatnit pfi jakémkoliv assessment centru.
Konkrétni vycvik je zaméfen na pfipravu danych assessment center — co bude
méfeno, jak se budou dané kompetence projevovat, ¢eho by si hodnotitelé —
pozorovatelé meéli vSimat a také jaka konkrétni cviCeni budou bé&hem danych
assessment center. Hlavnim kritériem pfipravy je ujasnéni si definic kompetenci, tak
aby vSichni méli stejna kritéria pfi jejim pozorovani. Samotny vybér hodnotitell
nesmi probihat nahodné. Hodnotitelé by méli byt vybrani na zakladé svych
zkuSenosti, znalosti, které jsou v souladu s potfebami pozice, pro kterou hledame
vhodného kandidata. Jedna se vétdinou o pfimého nadfizeného, ktery ma o dané
pozici pfehled a navic v budoucnosti bude pracovat v pfimém kontaktu s vybranym
kandidatem. Dale se vtymu hodnotitell nejvice objevuji personalni manazefi
a psychologove. Pii volbé vhodného hodnotitele hraji roli také osobnostni
charakteristiky jako napf. flexibilita, analytické mysSleni, schopnost zaméfeni se na
detaily, energiCnost, nadSeni, sdileni myslenky assessment centra a dalSi. PocCet
jeden hodnotitel na dva ucastniky, ale neni vyjimkou assessment centrum jeden na
jednoho. Samoziejmé je nutné vzit v uvahu €asovou a finanéni naro€nost tohoto
modelu. Po vybéru hodnotitelll je nutné pfipravit trénink, ktery pokryje vSechny
potfebné informace. Jedna se zejména o techniky pouzité v assessment centrech,
0 znalost organizace, pracovni analyzu, kompetence, které jsou vyzadovany,
znalost o¢ekavaného chovani a objektivni posuzovani vSech ucastnikl. Zajisténi
dobré pfipravy tymu hodnotitelt zabere tfi az pét dni. Pfiprava tréninku a jeho obsah

zavisi na zkuSenosti hodnotitell. Obecné Ize doporudit tento obsah:obecné
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pfedstaveni, predstaveni assessment centre, kritéria vybéru (analyza pracovniho
mista, vytvofeni konkrétnich assessment center, kompetence, chovani ucastnikd,
atd.), vysvétleni hodnoticiho procesu — ORCE (OBSERVE — pozorovani, RECORD -
zaznamenani, CLASSIFY - zafazeni a EVALUATE — zhodnoceni). (srov. Ballantyne
and Povah, 2004, s. 83-103)

Pozorovani — Pfi pozorovani chovani musime nejdfive definovat ono chovani.
Pro ugely assessment center je to vSe, co délame a fikame. Jedna se tedy o v3e, co
muzeme vnimat smysly. Dullezité je pozorovani chovani a ne pfimo vytvareni
hodnoceni. Napfiklad - kdyz nékdo nepromluvi deset minut, mize byt nastvany,
znudény nebo prfemysli. Zaznamenavame tedy to, co jsme vidéli, ne to, co si
myslime, Ze jsme vidéli. To, co pozorovatelé vidi, je chovani, pod timto chovanim se
nachazeji neviditelné emoce, pocity a postoje. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s.
92-93)

Zaznamenani — Jak jiz bylo fe€eno, je nutné zaznamenavat to, co jsme vidéli.
Nejde o to v pribéhu pozorovani a zaznamenani vytvaret hodnoceni. Béhem
cviceni ma mnoho hodnotitelll problém se vypofadat s nehodnocenim pravé
pozorovaného, ale je nutné si uvédomit, Ze na hodnoceni bude vyhrazen prostor
v dalsi ¢asti. Hodnotiteliom mulze pomoci presny zaznam toho, co pozorovali,
zapsani €asu a situace, v§imat si neverbalniho projevu atd. Hodnotitelé u sebe maji
hodnotici formulafe, které jim mohou pomoci pfi usporadani zaznamd. Uskalim
hodnoticiho formulafe m(ze byt pfiliSna kategorizace toho, co ma byt vidéno
a pozorovatelé se snazi zaznamenavat do kategorii. Na druhou stranu, kdyz se
pozorovatelé nemohou opfit pfi svém zaznamenavani o néjaké zakladni definice,
mohou zaznamenavat véci, které nejsou relevantni. (srov. Ballantyne and Povah,
2004, s. 93-95)

Klasifikace — Po skon€eni cviCeni mohou hodnotitelé zacit s klasifikaci
chovani ke kritériim a kompetencim, které jsou pro dané assessment centra
dllezita. V této chvili jsou hodnotitelé neutralni, nehodnoti Ucastniky, ale snazi se
uspofadat zaznamy o chovani tak, aby mohli zhodnotit u¢astniky. Mezi pravidla pfi
zarazovani patfi zaCit od zaatku poznamek, kazdému chovani pfifadit pozitivni
nebo negativni postoj s ohledem na kompetence, zhodnotit kazdou &ast chovani

uCastnikl. Né&ktefi zkuSeni hodnotitelé jsou schopni béhem pozorovani
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a zaznamenavani také zaradit dané chovani. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s.
96-98)

Zhodnoceni — Zhodnoceni samotné vytvafi kazdy hodnotitel nejdfive sam.
Ke kazdému uc€astnikovi a kritériu, kompetenci by mél z dfivéjSiho zafazeni zapsat
projevy chovani a to jak negativni, tak pozitivni a nasledné dané kritérium zhodnotit.
Hodnotitelé musi pouzivat stejnou stupnici hodnoceni, chapat a interpretovat tuto
stupnici stejné. Mezi nejznaméjsi patfi stupnice od jedné do péti, kde pét je velmi
vysoka uroven schopnosti a jedna je nepfijatelna uroven schopnosti. Po tomto
zhodnoceni se tym hodnotitell diskusi dostane ke kone¢nému hodnoceni kazdé
kompetence u vSech uc€astniki. Vedeni diskuze mezi hodnotiteli vede nejCastéji
chair. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 98-99)

3.7. Ukoncéeni assessment centra

Assessment centrum je naro¢né a plné novych poznatku pro vSechny jeho
ucastniky. Pravé mnozstvi zazitka, které se béhem pribéhu assessment centra
nasbira, utlumi nékteré jiné a dllezité véci do pozadi. Proto se vytvafi zprava
o pribéhu assessment centru. Prvotnim cilem assessment centra je vybrat
vhodného kandidata na danou pozici. Proto také zavéreCna zprava je struCna a
jasna — v podstaté popisuje vysledky jednotlivych U€astnikd. Centra, ktera jsou
Tento typ se vétSinou vyuziva, kdyZz probiha interni assessment centrum.
Zaméstnavatel poté muze vysledky pouzit pro dal§i rozhodovani a zkvalithovani

kompetenci zaméstnancu. (srov. Woodruffe, 2007, s. 241)

3.8. Zpétna vazba - Feedback

Zpétna vazba je proces, diky kterému assessment centrum dosahlo svého
ugelu. Ugel je usnadnit osobni rozvoj ugastnik(. | v pfipad&, Ze jsou assessment
centra délana jen pro vybér nového zaméstnance, je dllezité dat vSem ucastnikiim
zpétnou vazbu. Zpétna vazba by méla byt dana co nejdfive po terminu assessment
centra. Zpétnou vazbu muze ucastnikovi davat néktery z hodnotitel(l — pozorovateld,
personalni manazer, manazer assessment centra nebo externi konzultant.

Nejcastéji probiha z o€i do oci, protoze je pfi ni nutny blizky kontakt ucastniku.
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Zpétna vazba by méla obsahovat zhodnoceni €lovéka ve vSech aspektech, které
byly pozorovany béhem assessment centra. Je dullezité vyvolat i v nedspéSném
ucastnikovi pocit, Ze mohou prevzit aktivitu pfi rozvoji svych kompetenci. Zpétna
vazba je dobrovolna a proto nemlze byt uCastnikim nucena. Existuje nékolik

zpUsobu, jak davat zpétnou vazbu. (srov. Sawardekar, 2002, s. 143-144)

3.8.1. Techniky zpétné vazby

Zpétna vazba se dava na konci center a vzdy by méla smérovat k néjaké
rozvojové aktivité nebo planovani. Prlibéh celych assessment center je velmi
kreativni, je mozné experimentovat a délat chyby. Zpétna vazba by proto méla byt
postavena na silnych strankach u€astnik( a na strankach, které potrebuji rozvijet.
Hlavni ucelem zpétné vazby v development centrech je poskytovat lepSi informace
ucastnikim. Cely proces zpétné vazby je navrzen kolem tohoto cile. Dulezitym
kritériem Uspéchu zpétné vazby je jeji poskytovani takovym zpusobem, ktery
usnadfiuje pfijeti pFislusné rozvojové &innosti a planovani. Ugastnici potfebuji védét
nejen to, Ze jim bude dana zpétna vazba, ale potfebuji také znat, kde jsou hranice
zpétné vazby. Jedna se o stanoveni hranic, které by nemély byt pfekroCeny ani tim,
kdo zpétnou vazbu dava, ani tim, kdo zpétnou vazbu dostava. VytyCeni téchto
hranic je dobré udélat na zaCatku assessment center a nasledné se pfed kazdou
zpétnou vazbou ujistit, co se bude diskutovat a jak bude probihat. Na zacatku
development center by mélo byt oznameno, kdo vSechno bude mit pfistup
k informacim, které byly feCeny b&hem zpétné vazby. Jedna se nejCastéji o
spole€nost, ktera si assessment centra objednala a jeji manazery. Typ zpétné vazby
zalezi na tom, kterou strategii development center pouzijeme. (srov. Woodruffe,
2007, s. 254 - 255; Ballantyne and Povah, 2004, s. 124- 129)

Efektivni zpétna vazba by méla davat konkrétni pfiklady chovani, vysvétluje,
které chovani bylo efektivni/neefektivni, umoznuje pfijemci reagovat na zpétnou
vazbu, ukazovat na mozné alternativni chovani, zachovava uctu ve vSem, ktefi jsou

zapojeni.

Efektivni zpétna vazba je stru¢na, konkrétni, zamérena na chovani, v€asna,

relevantni, podplirna, davana s mirou.
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Efektivni zpétna vazba je zaméfena na zhodnoceni chovani, které mize byt
zménéno. Vyzdvihuje silné stranky, preference, potfeby, které potfebuji rozvijet pro

vyS8Si vykon. Snazi upozornit na slabé stranky a potfebu jejich minimalizace.

Zpusob, jakym je zpétna vazba dana, je stejné dulezity jako prostfedi, ve
kterém se odehrava. Vhodné prostfedi pro zpétnou vazbu je takové, kde se budou
ucastnici citit pohodIné a divérné. Po celou dobu zpétné vazby by ucastnici neméli
byt ruSeni dalSimi lidmi nebo telefonaty, stoly a Zidle by méli byt rozmistény
neformalné a méla by byt pfipravena sklenice s vodou. Mistnost pro zpétnou vazbu
by méla mit adekvatni rozméry (ne velky sal, ani mala kancelaf) a méla by byt
dostateCné vyvétrana, vytopena a s dostateCnym osvétlenim. V pfipadé, ze je
néktery z ucastnikd kufrak, je dobré se pfedem domluvit na pravidlech v prabéhu
zpétné vazby (pfestavka nebo mozZnost koufeni pfimo v mistnosti). KdyZz probiha
zpétna vazba u assessment center, fidi se stejnymi principy. (srov. Ballantyne and
Povah, s. 125-127)

Zpétna vazba je jednou z véci, kvuli kterym se assessment centra délaji.
Pravé na zakladé této zpétné vazby se mohou ucastnici zacit rozvijet. Zpétna vazba
ma pomoci U€astnikim poznat jejich slabé stranky a ma je motivovat k jednani.
Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pfiprava zpétné vazby a vysvétleni divodl pro€ je
dllezita, je nutné, jak na strané pozorovatell, tak ucastnikd. Jednim z moznych
vysvétleni zpétné vazby pro vSechny zainteresované je popsani modelu a toho, Ze
samotny proces development centra mize ucastnikim pomoci k rozvoji. Aby tento
model fungoval, musi v8ichni u€astnici oteviené hovofit o svych dovednostech,

pristupech k praci a preferencich. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 193-199)

Johari Windows — jedna z metod, ktera ukazuje vyhody zpétné vazby. Byla
vytvofena Joem Luftem a Harrym Inghamem. Johari se sklada ze &tyf hlavnich casti

vefejné ja, slepé ja, skryté ja, neobjevené ja. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 159-163)

= Vefejné ja / open self — V této €asti Johari se nachazeji informace
o U&astnikovi, které jsou vefejné. Ugastnik to vi a stejné tak
pozorovatel. Zpétna vazba proto probiha na urovni diskuse, protoze
oba védi, co se stalo. Pozorovatel mize ucéastnikovi pomoci plné

pochopit jeho chovani. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 159)
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= Slepé ja / blind self — Okazuje na informace o ucastnikovi, které on
sam nevnima a nevi, ale které pozorovatel zaregistroval b&hem
osobniho pozorovani nebo vytvofil pfi setkani s dalSimi pozorovateli.
(srov. Lee, Beard, 1994, s. 160)

=  Skryté ja / hidden self — Nazyva se fasadou nebo maskou cClovéka.
Jedna se o informace, které uc€astnik sam o sobé vi, ale které skryva
pred pozorovateli. MGze se jednat o dovednosti, které jsou relevantni
pro jeho praci, ale uc€astnik se v nich neciti jisty. Daldi oblasti jsou
informace o osobnich dovednostech, které acastnik nechce
akceptovat. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 160)

* Neobjevené ja / undiscovered self — Jedna se o véci, o kterych nevi ani

sam ucastnik ani pozorovatel. (srov. Lee, Beard, 1994, s.160)

Neni pevné dané, ktera €ast Johari window ma byt nejvétsi nebo nejvice
popsana. Zalezi na osobé Ucastnika, jak moc se hodnotitellim otevie a téz na
skupiné ucastnikl. Pokud se podafi vybudovat davéru mezi tim, kdo zpétnou vazbu
dava a kdo ji pfijima, usnadni jeji pfijeti a tim se stane produktivngjSi. (srov. Lee,
Beard, 1994, s. 160-161)

Johari window model by méli u€astnici znat od zacatku development center.
Pfedstaveni modelu by mélo byt postavené na tom, Zze se jedna o model, ktery ma

pomoci se rozvijet a neni zaméfen na hodnoceni. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 161)

1.2.5 Model pro fizeni zpétné vazby

Pozorovatelé, ktefi davaji zpétnou vazbu, mohou mit snahu ospravedinovat se
za své nazory nebo se stat utocnymi. Proto, aby se tomuto pfedeslo, existuje model,
ktery ma pét krokU a ktery vede pozorovatele prubéhem zpétné vazby. Tato zpétna
vazba je jednou z moznosti zpétné vazby, ktera muze byt pouzita pfi hodnoceni

development center. (srov. Sawardekar, 2002, 146-148)

= Vysvétleni cile — na zaCatku samotné zpétné vazby vyzdvihnout duvody, pro¢ je
dilezita — k identifikovani silnych a slabych stanek ucastnika, poslani zplsobu

jakymi mohou byt silné stranky vyuZity ve vétSi mife, popsani vyznamu slabych
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stanek a nastinéni jejich prekonani, zhodnoceni pfistupll k planu rozvoje
s ohledem na zlepS$eni planovani na pracovisti. (srov. Sawardekar, 2002, s. 146-
148)

» Obecné zhodnoceni — u€astnik ma moznost vyjadfit se k priabéhu development
centra a diskutovat o tom s pozorovateli. Tento krok umoznuje ziskat vSechny
dilezité informace od Uc€astnika, které by mu mohly branit v diskusi o sou¢asném

a budoucim vyvoji v dal8i ¢asti. (srov. Sawardekar. 2002, s. 146-148)

= Vysvétleni programu zpétné vazby — u€astnikovi je pfedstaven systém zpétné

vazby. Jedna se o hodnoceni v kazdém cviCeni podle téchto kritérii:

e popsani cili situacéniho cvi¢eni

e popsani a diskuse o zpusobu, jakym byl t€astnik pfipraven a dokoncil dané

situacni cviceni

e popsani u€astnikova vlastniho vnimani vykonu pfi daném situaénim cviceni

e popsani pozorovatelova vnimani vykonu uc€astnika pfi daném situacnim

cviéeni

¢ diskuze o nazorech ucastnika a pozorovatele na vykon uc€astnika pfi daném

situaénim cviéeni

e prozkoumani rozdill ve vnimani vykonu ze strany ucastnika a pozorovatele

e nalezeni klicovych momentd pro uceni

» Samotné hodnoceni situacnich cvi€eni - podle modelu vy$e zhodnotit vSechna

cviCeni, ktera ucastnik absolvoval. (srov. Sawardekar, 2002, s. 146-148)

= Nalezeni priorit pro rozvoj — po zhodnoceni vSech situaénich cviCeni by mél mit
ucastnik seznam kliCovych momentl pro uceni. Z tohoto seznamu by si mél
vybrat tfi oblasti, které maji nejvétsi dopad na jeho praci. Kazdou oblast nasledné

prodiskutovat s ohledem na to, jaké dovednosti musi v dané oblasti a to
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prostfednictvim aktivniho rozvoje nebo tréninkl, jak pouzit a kontrolovat
pouzivani nové dovednosti v souCasné praci, jak vyzkouSet pfispéni nové
dovednosti nebo zménéného chovani k lepSim vysledkim na pracovisti. (srov.
Sawardekar, 2002, s. 146-148)
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4. Development centra

Development centra jsou v podstaté nejvyznamnéj§im vyvojovym posunem
assessment center. V souCasné dobé& jsou velmi zadana a to diky trendu
spole¢nosti — vyuzivani vSech zdroji co nejlépe. Jednim slovem spole€nosti chtgji
své zdroje vyuzivat efektivné. Manazefi si uvédomili, jaky potencidl a sila se skryva
pod pojmem lidské zdroje. SpoleCnosti nepotfebuji stale jen pfijimat nové
zameéstnance, ale chtéji rozvijet soucasné k vétSim vykonim, a tim pro sebe vysSim
ziskim. Mezi assessment a development centry je nékolik zasadnich rozdili —
hlavnim z nich je jejich dlvod vyuziti. Assessment centra jsou kone€nym vysledkem
procesu, ale development centra jsou zaCatkem dlouhodobého procesu rozvoje.
(srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 142)

4.1. Vymezeni development center

» Nejsou selektivni akci, kdy nékdo ,projde“ a nékdo ,neprojde®. V hodnoceni
nepouzivaji striktné dana zafazeni jako assessment centra (vyhovuje /
nevyhovuje, podpofi / nepodpofi, ...) Uelem development center je usnadnit
proces rozvoje. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60; Ballantyne and Povah, 2004, s.
143)

= Doba trvani a naklady jsou vysSi nez pfi assessment centrech a to hlavné z toho
ddvodu, Ze zpétna vazba a rozvoj samotny jsou soucasti samotnych
development center. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60; Ballantyne and Povah,
2004, s. 143)

» Vlastnictvi udaji z development center patfi ucCastnikovi, ktery je sdili se
zaméstnavatelem. VesSkeré udaje z assessment center pfipada organizaci,
mnohdy nema uc€astnik pravo se na né podivat. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60;
Ballantyne and Povah, 2004, s. 143)

» Zpétna vazba v pribéhu development center mlize byt davana po kazdém

cvieni. Z toho vyplyva, ze uCastnik mize na zpétnou vazbu ihned zareagovat,

zmeénit nékteré své strategie a pozorovatelé maji moznost zjistit jak je u€astnik
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schopny reagovat a uCit se ze zpétné vazby. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60;
Ballantyne and Povah, 2004, s. 143)

Zaméfeni na uceni se a sebe-rozvoj musi byt v rovnovaze s teorii. Development
centra by méla kopirovat vzdélavaci cyklus od Kolbeho. U&eni je proces Ctyfech
po sobé jdoucich a v idealnim pfipadé nekongicich polozek — 1, zaziti innosti 2,
¢as na reflexi, hledani feSeni 3, teorie o tom, co jsem se naucil 4, planovani
budouci aplikace toho, co jsem se nauCil. Dullezité je nalezeni harmonie
a rovnovahy mezi témito ¢tyfmi polozkami. Idealni podle Kerra a Davenporta je
40% na zaziti, 20% na reflexi, 20% na teorii a 20% na zjisténi aplikace. Ironii je,
ze pravé Spatna alokace Casu a snahy na rozvoj pravdépodobné mulze za
neuspéch development center. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60; Ballantyne and
Povah, 2004, s. 143)

Potfeba poradenskych a trenérskych dovednosti se prolina celymi development
centry. Pozorovatelé musi byt schopni U¢astnikiim poradit a usnadnit jim proces
rozvoje. (srov. Woodruffe, 2007, S. 49-60; Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Zaméfeni na kritéria a kompetence, které mohou byt rozvijeny. Kompetence
a kritéria by méla byt vybirana tak, aby pomohla zvySit sou¢asny nebo budouci

pracovni vykon. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Ugastnici maji moznost se G&astnit aktivit i pfed samotnym development centrem,
aby ztratili ostych. Probihaji také rizné pfipravné testy, zpétné vazby, které
pozdéji usnadriuji zapojeni u€astnikd. Development centra jsou oteviena a davaji
moznost poznat proces pfed samotnym zalatkem. Naproti tomu assessment
centra maji vyvolavat auru neprozkoumaného a mystického. (srov. Woodruffe,
2007, s. 49-60; Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Jak jiz bylo fe€eno, samotné development centra jsou jen zacatkem procesu
rozvoje. Proto je potfebné pokraovat s aktivitami, které tento proces podpofi i po
development centrech. Ddulezité je nastaveni kontaktu mezi ucastnikem
a organizaci, ktery usnadfiuje proces uceni a rozvoje. Organizace by méla byt
schopna zajistit vSechny potfebné zdroje, pro jedince, ktery chce byt rozvijen.
(srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

29



= PfFilezitost k hodnoceni sebe sama a vzajemnému hodnoceni mezi uéastniky.
Development centra nemaji za ukol dodat rozhodnuti o vybéru, a proto je mozné
vyuzit G8astniky k tomu, aby si davali zpé&tnou vazbu i mezi sebou. U&astnici diky
tomuto pfistupu ziskavaji vétsi zavazek pfi tvorbé osobniho rozvojového planu

a snadnéji ho prevadéji do reality. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Boehm a Hoyle v roce 1977 pfisli s definici dvou typ( development center.
Jedna se o development centra identifikaCni strategie a diagnostické strategie.
Identifikacni strategie ma za ukol identifikovat lidi s velkym potencidlem. Jedna se
o snahu vytvofit elitni skupinu lidi, ktefi dostanou specialni zachazeni v organizaci.
Identifikani strategie se vice blizi ke klasickym assessment centrim. Diagnosticka
strategie ma za hlavni cil identifikovat v lidech potencial, ktery by mohli
v budoucnosti vyuzit. Development centrum je zaméfené na slabé a silné stranky
jedince a na to, jak s jejich pomoci zvysit pracovni vykon. Mnoho organizaci by rado
spojilo oba pfistupy development center k tomu, aby identifikovaly budouci potencial
zameéstnancu, a pfitom jim pomohly rozvinout se na sou€asné pozici. Tento pfistup
neni vhodny, protoZe organizace si neni schopna definovat svou hlavni potfebu.
(srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 18-19)

Development centra byla poprvé identifikovana na zacatku sedmdesatych let,
ale ve vétsi mife se neprosadila jesté dalSich deset let. Od osmdesatych let zajem
o development centra rychle rostl. Development centra byla na zaCatku velmi
oblibena hlavné ve Velké Britanii, nasledné se rozsifila do USA a zapadni Evropy.
Mezi hlavni divody pro¢ vzrostla obliba development center patii — identifikace
oblasti, které mohou byt rozvijeny, objektivni zhodnoceni silnych a slabych stranek
zameéstnancu, identifikace potencialu zaméstnancl a v neposledni fadé také to, ze
organizace se zajima o rozvoj svych zaméstnancu a tento rozvoj hraje dulezitou roli

Vv jejich personalnich strategiich. (srov. Woodruffe, 2007, s. 7-10)

Development centra proSla za roky své existence vyvojem, ktery shrnuli
Griffiths a Goodge. Jedna se o tfi generace development center. Prvni generace
(70. a 80. léta 20. stoleti) se od klasickych assessment center liSila jen velmi malo.
Hlavnim zaméfenim bylo hodnoceni, které bylo orientované na vybér nejlepsiho
ucastnika nebo na identifikaci potencialu uéastnik(. Tato centra trvala 1 — 1,5 dne
a ucastnik se zapojoval jen do situaCnich cviCeni. Plan rozvoje byl zanedbatelny

a zafazoval se do zpétné vazby, ktera probihala do ukon&eni center. Jedna se
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o identifika¢ni strategii. Druha generace (konec 80. a zacatek 90. let 20. stoleti)
pfinesla velky posun a to zvlasté v zaclenéni zpétné vazby a planu rozvoje
v pribéhu center. Development centra se stala vice oteviena k rozvoji
zaméstnancli, ale hlavnim zaméfenim stale bylo identifikovani potencialu
zaméstnancl. Jedna se o diagnostickou strategii. V poloviné 90. let 20. stoleti byla
vytvofena tfeti generace development center, ktera pfinesla tfi zmény — 1, Situaéni
cviCeni jsou vytvafena na zakladé realnich problém0, které jsou relevantni pro
danou pracovni pozici. 2, BE€hem center i po jejich ukonéeni maji u€astnici vice ¢asu
na to, aby si vytvofili plan rozvoje. 3, Nejvice radikalni zména se vSak udala ve
zpusobu hodnoceni ugastnikil. Ugastnici mohou davat hodnoceni jeden druhému.
Vroce 1999 pfiSel Andrew Constable s navrhem Cc&tvrté generace development
center. Nejvétsi zmény jsou v davani zpétné vazby mezi ucastniky a vyuZiti
coachingu po kazdém situaénim cvieni; spojeni béznych cviCeni a testld se
cvienimi, které reflektuji problémy z realného Zivota, k nalezeni osobnich hodnot;
osobni i skupinové planovani, které dava dliraz na odezvy — jedna se napfiklad
0 mentoring a uceni. Jedna se o rozvojovou strategii, ktera vnima development

centra jako vzdélavaci intervenci. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 147-156)

4.2. Analyza kompetenci

ZacCatkem kazdého development i assessment centra je analyza kompetenci.
Analyza kompetenci ndm umozni specifikovat to, co ma dané centrum méfit. Ziskat
relevantni seznam poZadovanych kompetenci je nejvice slozitym procesem pfi

tvorbé center. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 78-86)

Neexistuje Z2adna obecna definice kompetence v oblasti personalniho
managementu. Pro assessment i development centra je kompetence schopnost
délat néjakou ¢innost. Tato definice je hodné obecna (napf. ma kompetenci byt
manazerem). Druha definice kompetence fika, ze kompetence odkazuje na jedno
chovani ze souborl chovani, které musi splfiovat kazda osoba, aby mohla plnit
ukolt s odbornou zpUsobilosti. Kazda kompetence ma nékolik rozmérd chovani.
Pravé tento rozmér chovani je dllezity k rozvoji v zaméstnani. (srov. Sawardekar,
2002, s. 43-60)

Kompetence sdruzuje chovani, které je pro ni typické. Cilem kompetence je

zachytit podstatu takového sdruzeni chovani. Pro sestavovani simulaénich cvi¢eni
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se proto nepouzivaji kompetence jako takove, ale oblasti kompetenci. Rozdil mezi
oblasti kompetence a kompetenci je v tom, Ze oblast kompetence mizeme sledovat
ve vice kompetencich (napf. citlivost je kompetence, rozvoj lidi je oblast
kompetence). Kdyz tvofime pro assessment nebo Development centra seznam
kompetenci, méli bychom si byt jisti, ze to jsou opravdu kompetence. Protoze
v pfipadé, ze to jsou oblasti kompetenci, mize se nam stat, ze bude pozorovano
néco, co jsme nechtéli. Chovani bude zji§téno jako pfihodné ve vice kompetencich
a tim vzroste hodnoceni kandidata. MOzeme vytvofit také seznam oblasti
kompetenci, které maji byt pozorovany nebo propojit oblasti kompetenci
s kompetencemi a vytvofit tak matici, ve které budou zji§téni jak kompetence, tak
oblasti kompetenci. Hlavni rozdil je vSak ve zpUsobu analyzy. Oblasti kompetence
jsou zjisStovany pomoci funkeni analyzy. BEéhem analyzy je zjiStovano, co typicky
predstavitel na dané pozici déla. Kompetence zacina se zjiStovanim specifického
chovani a seskupuje je do skupin pod kompetenci. Diky témto skupinam chovani
jsou pak definovany ty, které jsou nejdullezitéjSi pro vykonného pracovnika. (srov.
Woodruffe, 2007, s. 100-103)

Analyza pracovniho mista muze odhalit i jiné potfeby nez kompetence
a oblasti kompetenci. Jedna se napfiklad o technické obory, kde jsou potieba
technické, profesionalni dovednosti a znalosti. Informace o téchto dovednostech
a znalostech se ziskaji z rozhovoru, zkuSenosti u€astniki nebo ukazkou jejich

prace, jedna-li se o kreativni praci. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 35-38)

4.2.1. Zajisténi rozvoje po samotnych development centrech

Dulezitou soucasti development center je to, co po nich nasleduje.
V normalnim pracovnim zivoté ucastnikl i pozorovateld pfichazi prekazky
s dodrzovanim a naplfiovanim pland osobniho rozvoje. Mezi hlavni pfekazky patfi
to, ze se uCastnik nezaméfuje na svuUj rozvoj, kdyz musi FeSit problémy, které
vychazeji z jeho sou€asné prace, nedostatek podpory ze strany nadfizeného nebo
kolegli, nedostatek ¢asu, nedostatek motivace a nedostatek znalosti a pochopeni
v tom, jak se rozvijet. Neexistuje Zzadna obecna rada, jak zajistit, aby tyto prekazky
zmizely. Ugastnik si musi uvédomit, Ze je to pravé on, kdo ma v moci prekazky

pfekonat. Ostatni mu mohou jen pomoci. (srov. Woodruffe, 2007, s. 240-243)
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4.2.2. Priprava Development center

Pfed samotnou tvorbou development centra je dulezité si uvédomit tfi zakladni

podminky:

1. Jasné definovani cill a pozadovanych vysledkd z development centra.

2. Peclivé naplanovani projektu logickym a systematickym zplisobem pred

uvedenim do praxe.

3. Vyzkoudeni situaCnich cvieni a harmonogramu pfedem umozZni provést

zmény na zakladé této zkusenosti. (srov. Woodruffe, 2007)

Pfi sestavovani situacnich cvi¢eni v development centrech je dulezité brat
ohled na kompetence, které maji byt zkoumany a poté rozvijeny. Tak jako pfi
sestavovani assessment center je dulezité si tyto kompetence pfedem definovat a to
z analyzy pracovniho mista nebo organizace jako takové. V neposledni fadé musi
byt cvi€eni v souladu s definovanymi cili development centra. (srov. Ballantyne and
Povah, 2004, s. 154)

Situaéni cviceni, ktera se vyuzivaji v development centrech jsou stejna jako
v assessment centrech. Jedna se hlavné o ice breaker, skupinova cvi¢eni, cviCeni
jeden na jednoho, analyticka cvieni, psana cviceni — in - basket, ustni prezentace
a dalsi. Bliz§i popis vSech druhl situaCnich cviCeni se nachazi v kapitole
assessment centra. Problémy, které jsou popsany v situaénich cvienich

development centra, Ize zafadit do nékteré ze tfech kategorii.

1. Krize — U&astnikdm je pfedstaven problém, ktery musi byt vyfesen do urgitého
pevné stanoveného ¢asu a kde necinnost nebo nevhodné opatfeni mize mit vazné
nasledky. VSechny druhy situaénich cvi¢eni mohou byt vedeny ke krizi, ale nejvice

se pouzivaji skupinova cviceni a cvi¢eni jeden na jednoho.

2. Exploitative / Vykofistovatelské — Ugastnikim je popsana situace (spise
problematicka) a oni musi tuto situaci svymi rozhodnutimi posunout dale — zlep3it ji.
Prezentace analyzy, psana situaCni cvi¢eni nebo skupinova cviceni jsou
nej¢asnéjsimi zastupci této kategorie.
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3. Kreativni — U&astnici maji za ukol vytvofit, vymyslet nebo naplanovat Gplné
novou véc, oblast (propagace, produkt, naplanovani akce, ...). Zastupci jsou

napfiklad planovaci cvi¢eni nebo psana situaéni cviceni.

V development centrech by se méla navést rovnovaha mezi témito tfemi
kategoriemi situaCnich cviCeni a také mezi typy situacnich cviCeni. (srov. Lee,
Beard, 1994, s. 103-114)

4.2.3. Témata cvi€eni v development centrech

Na zakladé vybranych kompetenci, které maji byt sledovany, jsou
identifikovany typy cviCeni, které budou v development centru pouzity. To vSe je

v souladu s definovanymi cili, zbyva nastavit témata a ziskat potfebné materialy.

Ziskat materialy vhodné pro situa€ni cviceni mizeme ze dvou zdroju -
diagnostického rozhovoru nebo hodnocenim prace zastupce dané pozice. Jedna se
o stejné metody, které se pouzivaji i u assessment center. Diagnosticky rozhovor je
veden s typickym zastupcem dané pozice. Diagnosticky rozhovor muze pomoci i pfi
definovani kompetenci. Rozhovor netrva déle nez dvé hodiny. Hlavnim zaméfenim
je ziskat informace o tom, jaké jsou bé&zné ukoly a problémy zamé&stnance na dané
pozici. Jedna se tedy o analyzu prace — situaéni analyzu. BEéhem rozhovoru bychom
si méli vytvofit seznam ukolu na zakladé Cetnosti vyskytu, vytvofit seznam kol
z hlediska jejich slozitosti, ziskat aktualni pfiklady hlavnich ukoll a jak byly nebo
jsou feSeny. V pfipadé, Ze se podafi ziskat néjaky konkrétni material (dopis,
seznam, oficialni dokument, ...) z daného prostieni muzeme ho vyuzit pfi tvorbé
situanich cvi€eni. Neni striktné pfedepsany pocCet rozhovoru, které musi byt
provedeny. Dulezité je pochopeni dané pozice tak, aby bylo jasné, jak pro ni
development centra pfipravit. Druhou metodou, kterou mizeme pouzit pfi ziskavani
informaci, je hodnoceni prace zastupcem dané pozice. Jedna se o monitorovani
daného zaméstnance po jeden den a vytvafi si tak redlnou pfedstavu o tom, co je
obsahem dané pracovni pozice. Jedna se tedy o analyzu prace. Nevyhodou této
metody miize byt Casova narocnost a monitorovani jen jednoho dne, ktery nemusi
obsahovat vSechny prvky dané pozice. Pozorovany zaméstnanec také mize zménit

své chovani, protoze je pozorovan. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 68-72)
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Vyuziti témat situacnich cvi€eni je dano materialy, které vychazeji z realné
potfeby pracovni pozice. Kazdé situaéni cvi€¢eni by mélo obsahovat tyto informace.
Témata v podstaté sdruzuji cvi€eni, tak aby na sebe navazovala a jejich sdruzovani

mélo systém.

2. popsani role ugastnika — Ugastnikovi je vysvétlena jeho role v daném cvigeni.
Jedna se vétSinou o role, které jsou dulezité pro dané zaméstnani — napfiklad

manazer, prodejce nebo muze U€astnik pfedstavovat sam sebe.

3.  popsani zafazeni role — Ugastnikovi fedeno kde a pro koho pracuije.

4.  popsani problému — Popsani problému, ktery nastal a ktery potfebuje byt

ucCastnikem béhem cviCeni vyfesen.

5. popsani Ukolu — U&astnikovi jsou vysvétlena pozadovana jednani a vysledek,
podle kterych bude hodnocen jejich uspéch pfi plnéni Ukolu. (srov. Lee, Beard,
1994, s. 71-72)

Stejné téma situacnich cviCeni v development centrech znamena, ze role
ucastnika a organizace budou po celou dobu stejna — s ohledem na pracovni pozici,
pro kterou jsou vytvofena. Development centra, urend pro rozvoj manazeru
prodeje, by tak uCastnikim po celou pfipisovala stejnou roli i organizaci. PFi
vytvafeni development center pro uc€astniky, ktefi jsou zjiného prostfedi
a v budoucnosti budou pracovat v jinych oblastech, neni dulezité drzet se stéle
stejného tématu, ale jako téma si zvolit pravé rozdilnost mezi ugastniky. U&astnici
i pozorovatelé potfebuji z cvi€eni citit realitu. Development centra maji nastartovat

rozvoj osobnosti, a proto je dllezité postavit zacatek rozvoje na realité.

Poslednim bodem pfi tvorbé cvieni je pouZiti jazyka, kterym vysvétlujeme
pribéh cviceni. Jazyk by mél byt pfizplsoben skupiné uc€astnikl development
centra. Jedna se zejména o pouzivani technickych, odbornych nazvu, zkratek nebo
slovnikl. Zadani cviCeni je doporu¢eno konzultovat s odbornikem v organizaci,
ktera si development centra objednala. Cas, ktery se v&nuje na kvalitni pfipravu
development center, je dobfe vyuZity. Kombinace cvieni a jejich Casova naro¢nost
mohou mit nepfijemny dopad na kvalitu. Pravé dikladna pfiprava muze pomoci

k tomu, aby se kazdy ucastnik rozvijel. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 73)
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4.2.4. Techniky zpétné vazby

Zpétna vazba je jednim ze zakladnich kamen( development center. Zpétna vazba
se dava v prubéhu center a vzdy by méla smérovat k néjaké rozvojové aktivité nebo
planovani. Pribéh celych development center je velmi kreativni, je mozné
experimentovat a délat chyby. Zpétna vazba by proto méla byt postavena na silnych
strankach ucastnikd a na strankach, které potrebuji rozvijet. Hlavni u¢elem zpétné
vazby v development centrech je poskytovat lepsi informace uc€astnikim. Cely
proces zpétné vazby je navrzen kolem tohoto cile. Dulezitym kritériem Uspéchu
zpétné vazby je jeji poskytovani takovym zplsobem, ktery usnadnuje pfijeti
prisludné rozvojové &innosti a planovani. Ugastnici potfebuji védét nejen to, Ze jim
bude dana zpétna vazba, ale potfebuji také znat, kde jsou hranice zpétné vazby.
Jedna se o stanoveni hranic, které by nemély byt pfekroCeny ani tim, kdo zpétnou
vazbu dava, ani tim, kdo zpétnou vazbu dostava. Vyty&eni téchto hranic je dobré
udélat na zacatku development center a nasledné se pfed kazdou zpétnou vazbou
ujistit, co se bude diskutovat a jak bude probihat. Na zaCatku development center by
meélo byt oznameno, kdo vSechno bude mit pfistup k informacim, které byly feceny
béhem zpétné vazby. Jedna se nejCastéji o spoleCnost, ktera si development centra
objednala a jeji manazery. Typ zpétné vazby zalezi na tom, kterou strategii
development center pouzijeme. (srov. Woodruffe, 2007, s. 254 - 255; Ballantyne and
Povah, 2004, s. 124- 129)

Efektivni zpétna vazba by méla davat konkrétni pfiklady chovani, vysvétluje,
které chovani bylo efektivni/neefektivni, umoZziuje pfijemci reagovat na zpétnou
vazbu, ukazovat na mozné alternativni chovani, zachovava uctu ve vSem, ktefi jsou

zapojeni.

Efektivni zpétna vazba je stru€na, konkrétni, zamérena na chovani, v€asna,

relevantni, podplirna, davana s mirou.

Efektivni zpétna vazba je zaméfena na zhodnoceni chovani, které mize byt
zménéno. Vyzdvihuje silné stranky, preference, potfeby, které potfebuji rozvijet pro

vyS§Si vykon. Snazi upozornit na slabé stranky a potfebu jejich minimalizace.

ZpUsob, jakym je zpétna vazba dana, je stejné dulezity jako prostfedi, ve
kterém se odehrava. Vhodné prostfedi pro zpétnou vazbu je takové, kde se budou
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ucastnici citit pohodiné a duavérné. Po celou dobu zpétné vazby by ucastnici neméli
byt ruSeni dalSimi lidmi nebo telefonaty, stoly a Zidle by méli byt rozmistény
neformalné a méla by byt pfipravena sklenice s vodou. Mistnost pro zpétnou vazbu
by méla mit adekvatni rozméry (ne velky sal, ani mala kancelaf) a méla by byt
dostateCné vyvétrana, vytopena a s dostateCnym osvétlenim. V pfipadé, ze je
néktery z ucastnik( kurak, je dobré se pfedem domluvit na pravidlech v prabéhu
zpétné vazby (pfestavka nebo mozZnost koufeni pfimo v mistnosti). KdyZz probiha
zpétna vazba u assessment center, fidi se stejnymi principy. (srov. Ballantyne and
Povah, s. 125-127)

Zpétna vazba je jednou z véci, kvlli kterym se development centra délaji.
Pravé na zakladé této zpétné vazby se mohou ucastnici zacit rozvijet. Zpétna vazba
ma pomoci U€astnikim poznat jejich slabé stranky a ma je motivovat k jednani.
Z vySe uvedeného vyplyva, ze pfiprava zpétné vazby a vysvétleni divodl pro€ je
dllezita, je nutné, jak na strané pozorovatell, tak ucéastnikd. Jednim z moznych
vysvétleni zpétné vazby pro vSechny zainteresované je popsani modelu a toho, ze
samotny proces development centra mize ucastnikim pomoci k rozvoji. Aby tento
model fungoval, musi v8ichni u€astnici oteviené hovofit o svych dovednostech,

pristupech k praci a preferencich. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 193-199)

Johari Windows — jedna z metod, ktera ukazuje vyhody zpétné vazby. Byla
vytvofena Joem Luftem a Harrym Inghamem. Johari se sklada ze &ty hlavnich ¢asti

vefejné ja, slepé ja, skryté ja, neobjevené ja. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 159-163)

= Vefejné ja / open self — V této €asti Johari se nachazeji informace
o U&astnikovi, které jsou vefejné. Ugastnik to vi a stejné tak
pozorovatel. Zpétna vazba proto probiha na urovni diskuse, protoze
oba védi, co se stalo. Pozorovatel mize ucastnikovi pomoci piné

pochopit jeho chovani. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 159)

= Slepé ja / blind self — Okazuje na informace o u&astnikovi, které on
sdm nevnima a nevi, ale které pozorovatel zaregistroval b&hem
osobniho pozorovani nebo vytvofil pfi setkani s dalSimi pozorovateli.
(srov. Lee, Beard, 1994, s. 160)
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=  Skryté ja / hidden self — Nazyva se fasadou nebo maskou c&lovéka.
Jedna se o informace, které u€astnik sam o sobé vi, ale které skryva
pred pozorovateli. MGze se jednat o dovednosti, které jsou relevantni
pro jeho praci, ale u€astnik se v nich neciti jisty. Dal8i oblasti jsou
informace o osobnich dovednostech, které ucastnik nechce
akceptovat. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 160)

= Neobjevené ja / undiscovered self — Jedna se o véci, o kterych nevi ani

sam ucéastnik ani pozorovatel. (srov. Lee, Beard, 1994, s.160)

Neni pevné dané, ktera €ast Johari window ma byt nejvétsi nebo nejvice
popsana. Zalezi na osobé ucastnika, jak moc se hodnotitelim otevie a téz na
skupiné ucastnikl. Pokud se podafi vybudovat davéru mezi tim, kdo zpétnou vazbu
dava a kdo ji pfijima, usnadni jeji pfijeti a tim se stane produktivnéjsi. (srov. Lee,
Beard, 1994, s. 160-161)

Johari window model by méli u€astnici znat od zacatku development center.
Predstaveni modelu by mélo byt postavené na tom, Ze se jedna o model, ktery ma

pomoci se rozvijet a neni zaméfen na hodnoceni. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 161)

5.25 Model pro fizeni zpétné vazby

Pozorovatelé, ktefi davaji zpétnou vazbu, mohou mit snahu ospravedlfiovat se
za své nazory nebo se stat utocnymi. Proto, aby se tomuto pfedeslo, existuje model,
ktery ma pét krokU a ktery vede pozorovatele prubéhem zpétné vazby. Tato zpétna
vazba je jednou z moznosti zpétné vazby, ktera muze byt pouzita pfi hodnoceni

development center. (srov. Sawardekar, 2002, 146-148)

» Vysvétleni cile — na zaCatku samotné zpétné vazby vyzdvihnout divody, proc€ je
ddlezita — k identifikovani silnych a slabych stanek ucastnika, poslani zpusobU
jakymi mohou byt silné stranky vyuzity ve vétsi mife, popsani vyznamu slabych
stdnek a nastinéni jejich prekonani, zhodnoceni pfistupll k planu rozvoje
s ohledem na zlep$eni planovani na pracovisti. (srov. Sawardekar, 2002, s. 146-
148)
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Obecné zhodnoceni — U€astnik ma moznost vyjadfit se k pribéhu development
centra a diskutovat o tom s pozorovateli. Tento krok umoznuje ziskat vSechny
dulezité informace od ucastnika, které by mu mohly branit v diskusi o sou¢asném

a budoucim vyvoji v dalSi ¢asti. (srov. Sawardekar. 2002, s. 146-148)

Vysvétleni programu zpétné vazby — ucastnikovi je pfedstaven systém zpétné

vazby. Jedna se o hodnoceni v kazdém cviCeni podle téchto kritérii:

e popsani cilt situaéniho cviceni

e popsani a diskuse o zpUsobu, jakym byl u€astnik pfipraven a dokoncil dané

situadéni cviceni

e popsani u€astnikova vlastniho vnimani vykonu pfi daném situacnim cviceni

e popsani pozorovatelova vnimani vykonu uc€astnika pfi daném situaCnim

cviceni

e diskuze o nazorech uc€astnika a pozorovatele na vykon uc€astnika pfi daném

situaénim cviéeni

e prozkoumani rozdili ve vnimani vykonu ze strany ucastnika a pozorovatele

¢ nalezeni kli€¢ovych momentud pro uéeni

= Samotné hodnoceni situacnich cvi€eni - podle modelu vy8e zhodnotit vSechna

cviCeni, ktera u€astnik absolvoval. (srov. Sawardekar, 2002, s. 146-148)

Nalezeni priorit pro rozvoj — po zhodnoceni v3ech situa&nich cvi€eni by mél mit
ucastnik seznam kliCovych momentl pro uceni. Z tohoto seznamu by si mél
vybrat tfi oblasti, které maji nejvétsi dopad na jeho praci. Kazdou oblast nasledné
prodiskutovat s ohledem na to, jaké dovednosti musi v dané oblasti a to
prostfednictvim aktivniho rozvoje nebo trénink(, jak pouzit a kontrolovat
pouzivani nové dovednosti v souCasné praci, jak vyzkouSet pfispéni nové
dovednosti nebo zménéného chovani k lepSim vysledkim na pracovisti. (srov.

Sawardekar, 2002, s. 146-148)
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5. Development centra

Development centra jsou v podstaté nejvyznamnéj§im vyvojovym posunem
assessment center. V souCasné dobé& jsou velmi zadana a to diky trendu
spole¢nosti — vyuzivani vSech zdroji co nejlépe. Jednim slovem spole¢nosti chtgji
své zdroje vyuzivat efektivné. Manazefi si uvédomili, jaky potencidl a sila se skryva
pod pojmem lidské zdroje. SpoleCnosti nepotfebuji stale jen pfijimat nové
zameéstnance, ale chtéji rozvijet soucasné k vétSim vykonim, a tim pro sebe vysSim
ziskim. Mezi assessment a development centry je nékolik zasadnich rozdili —
hlavnim z nich je jejich divod vyuziti. Assessment centra jsou kone€nym vysledkem
procesu, ale development centra jsou zaCatkem dlouhodobého procesu rozvoje.
(srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 142)

5.1. Vymezeni development center

» Nejsou selektivni akci, kdy nékdo ,projde“ a nékdo ,neprojde®. V hodnoceni
nepouzivaji striktné dana zafazeni jako assessment centra (vyhovuje /
nevyhovuje, podpofi / nepodpofi, ...) Uselem development center je usnadnit
proces rozvoje. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60; Ballantyne and Povah, 2004, s.
143)

= Doba trvani a naklady jsou vysSi nez pfi assessment centrech a to hlavné z toho
ddvodu, Ze zpétna vazba a rozvoj samotny jsou soucasti samotnych
development center. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60; Ballantyne and Povah,
2004, s. 143)

» Vlastnictvi udaji z development center patfi uCastnikovi, ktery je sdili se
zaméstnavatelem. VesSkeré udaje z assessment center pfipada organizaci,
mnohdy nema uc€astnik pravo se na né podivat. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60;
Ballantyne and Povah, 2004, s. 143)

» Zpétna vazba v pribéhu development center mize byt davana po kazdém

cvieni. Z toho vyplyva, ze uCastnik mize na zpétnou vazbu ihned zareagovat,

zmeénit nékteré své strategie a pozorovatelé maji moznost zjistit jak je u€astnik
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schopny reagovat a ucit se ze zpétné vazby. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60;
Ballantyne and Povah, 2004, s. 143)

Zaméfeni na uceni se a sebe-rozvoj musi byt v rovnovaze s teorii. Development
centra by méla kopirovat vzdélavaci cyklus od Kolbeho. U&eni je proces Ctyfech
po sobé jdoucich a v idealnim pfipadé nekoncicich polozek — 1, zaziti innosti 2,
¢as na reflexi, hledani feSeni 3, teorie o tom, co jsem se naucil 4, planovani
budouci aplikace toho, co jsem se nauCil. Dullezité je nalezeni harmonie
a rovnovahy mezi témito ¢tyfmi polozkami. Idealni podle Kerra a Davenporta je
40% na zaziti, 20% na reflexi, 20% na teorii a 20% na zjiténi aplikace. lronii je,
ze pravé Spatna alokace Casu a snahy na rozvoj pravdépodobné miize za
neuspéch development center. (srov. Woodruffe, 2007, s. 49-60; Ballantyne and
Povah, 2004, s. 143)

Potfeba poradenskych a trenérskych dovednosti se prolina celymi development
centry. Pozorovatelé musi byt schopni U€astnikim poradit a usnadnit jim proces
rozvoje. (srov. Woodruffe, 2007, S. 49-60; Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Zaméfeni na kritéria a kompetence, které mohou byt rozvijeny. Kompetence
a kritéria by méla byt vybirana tak, aby pomohla zvySit sou¢asny nebo budouci

pracovni vykon. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Ugastnici maji moznost se G&astnit aktivit i pfed samotnym development centrem,
aby ztratili ostych. Probihaji také r(izné pfipravné testy, zpétné vazby, které
pozdéji usnadriuji zapojeni u€astnikd. Development centra jsou oteviena a davaji
moznost poznat proces pfed samotnym zalatkem. Naproti tomu assessment
centra maji vyvolavat auru neprozkoumaného a mystického. (srov. Woodruffe,
2007, s. 49-60; Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Jak jiz bylo fe€eno, samotné development centra jsou jen zacatkem procesu
rozvoje. Proto je potfebné pokraovat s aktivitami, které tento proces podpofi i po
development centrech. Ddulezité je nastaveni kontaktu mezi uc€astnikem
a organizaci, ktery usnadfiuje proces uceni a rozvoje. Organizace by méla byt
schopna zajistit vSechny potfebné zdroje, pro jedince, ktery chce byt rozvijen.
(srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

41



= P¥ilezitost k hodnoceni sebe sama a vzajemnému hodnoceni mezi ucastniky.
Development centra nemaji za ukol dodat rozhodnuti o vybéru, a proto je mozné
vyuzit G8astniky k tomu, aby si davali zpé&tnou vazbu i mezi sebou. U&astnici diky
tomuto pfistupu ziskavaji vétsi zavazek pfi tvorbé osobniho rozvojového planu

a snadnéji ho prevadéji do reality. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 144)

Boehm a Hoyle v roce 1977 pfisli s definici dvou typ( development center.
Jedna se o development centra identifikaCni strategie a diagnostické strategie.
Identifikacni strategie ma za ukol identifikovat lidi s velkym potencidlem. Jedna se
o snahu vytvofit elitni skupinu lidi, ktefi dostanou specialni zachazeni v organizaci.
Identifikani strategie se vice blizi ke klasickym assessment centriim. Diagnosticka
strategie ma za hlavni cil identifikovat v lidech potencial, ktery by mohli
v budoucnosti vyuzit. Development centrum je zaméfené na slabé a silné stranky
jedince a na to, jak s jejich pomoci zvysit pracovni vykon. Mnoho organizaci by rado
spojilo oba pfistupy development center k tomu, aby identifikovaly budouci potencial
zameéstnancu, a pfitom jim pomohly rozvinout se na sou¢asné pozici. Tento pfistup
neni vhodny, protoZze organizace si neni schopna definovat svou hlavni potfebu.
(srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 18-19)

Development centra byla poprvé identifikovana na zaatku sedmdesatych let,
ale ve vétsi mife se neprosadila jesté dalSich deset let. Od osmdesatych let zajem
o development centra rychle rostl. Development centra byla na zaCatku velmi
oblibena hlavné ve Velké Britanii, nasledné se rozSifila do USA a zapadni Evropy.
Mezi hlavni divody pro¢ vzrostla obliba development center patii — identifikace
oblasti, které mohou byt rozvijeny, objektivni zhodnoceni silnych a slabych stranek
zameéstnancu, identifikace potencialu zaméstnancu a v neposledni fadé také to, ze
organizace se zajima o rozvoj svych zaméstnancu a tento rozvoj hraje dulezitou roli

Vv jejich personalnich strategiich. (srov. Woodruffe, 2007, s. 7-10)

Development centra proSla za roky své existence vyvojem, ktery shrnuli
Griffiths a Goodge. Jedna se o tfi generace development center. Prvni generace
(70. a 80. léta 20. stoleti) se od klasickych assessment center liSila jen velmi malo.
Hlavnim zaméfenim bylo hodnoceni, které bylo orientované na vybér nejlepSiho
ucastnika nebo na identifikaci potencialu Uc¢astnik(. Tato centra trvala 1 — 1,5 dne
a ucastnik se zapojoval jen do situaCnich cviCeni. Plan rozvoje byl zanedbatelny

a zafazoval se do zpétné vazby, ktera probihala do ukonleni center. Jedna se

42



o identifikacni strategii. Druha generace (konec 80. a zacCatek 90. let 20. stoleti)
pfinesla velky posun a to zvlasté v zaclenéni zpétné vazby a planu rozvoje
v pribéhu center. Development centra se stala vice oteviena krozvoji
zaméstnancli, ale hlavnim zaméfenim stale bylo identifikovani potencialu
zaméstnancl. Jedna se o diagnostickou strategii. V poloviné 90. let 20. stoleti byla
vytvofena tfeti generace development center, ktera pfinesla tfi zmény — 1, Situaéni
cviCeni jsou vytvafena na zakladé realnich problémd, které jsou relevantni pro
danou pracovni pozici. 2, BE€hem center i po jejich ukonéeni maji u€astnici vice ¢asu
na to, aby si vytvofili plan rozvoje. 3, Nejvice radikalni zména se vSak udala ve
zpusobu hodnoceni Géastnikil. Ugastnici mohou davat hodnoceni jeden druhému.
Vroce 1999 pfiSel Andrew Constable s navrhem Cc&tvrté generace development
center. Nejvétsi zmény jsou v davani zpétné vazby mezi ucastniky a vyuZiti
coachingu po kazdém situaénim cvieni; spojeni béznych cviCeni a testl se
cvienimi, které reflektuji problémy z realného Zivota, k nalezeni osobnich hodnot;
osobni i skupinové planovani, které dava dliraz na odezvy — jedna se napfiklad
0 mentoring a uceni. Jedna se o rozvojovou strategii, ktera vnima development

centra jako vzdélavaci intervenci. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 147-156)

5.2. Analyza kompetenci

ZacCatkem kazdého development i assessment centra je analyza kompetenci.
Analyza kompetenci ndm umozni specifikovat to, co ma dané centrum méfit. Ziskat
relevantni seznam poZadovanych kompetenci je nejvice sloZitym procesem pfi

tvorbé center. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 78-86)

Neexistuje Z2adna obecna definice kompetence v oblasti personalniho
managementu. Pro assessment i development centra je kompetence schopnost
délat néjakou ¢innost. Tato definice je hodné obecna (napf. ma kompetenci byt
manazerem). Druha definice kompetence fika, ze kompetence odkazuje na jedno
chovani ze souborl chovani, které musi splfiovat kazda osoba, aby mohla plnit
ukolt s odbornou zpUsobilosti. Kazda kompetence ma nékolik rozmérd chovani.
Pravé tento rozmér chovani je dllezity k rozvoji v zaméstnani. (srov. Sawardekar,
2002, s. 43-60)

Kompetence sdruzuje chovani, které je pro ni typické. Cilem kompetence je

zachytit podstatu takového sdruzeni chovani. Pro sestavovani simulaénich cvi¢eni
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se proto nepouzivaji kompetence jako takove, ale oblasti kompetenci. Rozdil mezi
oblasti kompetence a kompetenci je v tom, Ze oblast kompetence mizeme sledovat
ve vice kompetencich (napf. citlivost je kompetence, rozvoj lidi je oblast
kompetence). Kdyz tvofime pro assessment nebo Development centra seznam
kompetenci, méli bychom si byt jisti, ze to jsou opravdu kompetence. Protoze
v pfipadé, ze to jsou oblasti kompetenci, mize se nam stat, ze bude pozorovano
néco, co jsme nechtéli. Chovani bude zji§téno jako pfihodné ve vice kompetencich
a tim vzroste hodnoceni kandidata. MOzeme vytvofit také seznam oblasti
kompetenci, které maji byt pozorovany nebo propojit oblasti kompetenci
s kompetencemi a vytvofit tak matici, ve které budou zji§téni jak kompetence, tak
oblasti kompetenci. Hlavni rozdil je vSak ve zpUsobu analyzy. Oblasti kompetence
jsou zjisStovany pomoci funkeni analyzy. BEéhem analyzy je zjiStovano, co typicky
predstavitel na dané pozici déla. Kompetence zacina se zjiStovanim specifického
chovani a seskupuje je do skupin pod kompetenci. Diky témto skupinam chovani
jsou pak definovany ty, které jsou nejdullezitéjSi pro vykonného pracovnika. (srov.
Woodruffe, 2007, s. 100-103)

Analyza pracovniho mista mize odhalit i jiné potfeby nez kompetence
a oblasti kompetenci. Jedna se napfiklad o technické obory, kde jsou potieba
technické, profesionalni dovednosti a znalosti. Informace o téchto dovednostech
a znalostech se ziskaji z rozhovoru, zkuSenosti Uc€astnikl nebo ukazkou jejich

prace, jedna-li se o kreativni praci. (srov. Ballantyne and Povah, 2004, s. 35-38)

5.2.1. Zajisténi rozvoje po samotnych development centrech

Dulezitou soucasti development center je to, co po nich nasleduje.
V normalnim pracovnim zivoté uGcastnikl i pozorovatell pfichazi prekazky
s dodrzovanim a naplfiovanim plant osobniho rozvoje. Mezi hlavni pfekazky patfi
to, ze se uCastnik nezaméfuje na svuUj rozvoj, kdyz musi FeSit problémy, které
vychazeji z jeho sou€asné prace, nedostatek podpory ze strany nadfizeného nebo
kolegli, nedostatek ¢asu, nedostatek motivace a nedostatek znalosti a pochopeni
v tom, jak se rozvijet. Neexistuje Zzadna obecna rada, jak zajistit, aby tyto prekazky
zmizely. Ugastnik si musi uvédomit, Ze je to pravé on, kdo ma v moci prekazky

pfekonat. Ostatni mu mohou jen pomoci. (srov. Woodruffe, 2007, s. 240-243)
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5.2.2. Priprava Development center

Pfed samotnou tvorbou development centra je dulezité si uvédomit tfi zakladni

podminky:

4.  Jasné definovani cill a pozadovanych vysledkl z development centra.

5. Peclivé naplanovani projektu logickym a systematickym zplisobem pred

uvedenim do praxe.

6. Vyzkoudeni situaCnich cvieni a harmonogramu pfedem umozZni provést

zmény na zakladé této zkusenosti. (srov. Woodruffe, 2007)

Pfi sestavovani situacnich cvi¢eni v development centrech je dulezité brat
ohled na kompetence, které maji byt zkoumany a poté rozvijeny. Tak jako pfi
sestavovani assessment center je dulezité si tyto kompetence pfedem definovat a to
z analyzy pracovniho mista nebo organizace jako takové. V neposledni fadé musi
byt cvi€eni v souladu s definovanymi cili development centra. (srov. Ballantyne and
Povah, 2004, s. 154)

Situaéni cviceni, ktera se vyuzivaji v development centrech jsou stejna jako
v assessment centrech. Jedna se hlavné o ice breaker, skupinova cvi¢eni, cvi¢eni
jeden na jednoho, analyticka cvieni, psana cviceni — in - basket, ustni prezentace
a dalSi. Bliz§i popis vS8ech druhd situacnich cvi€eni se nachazi v kapitole
assessment centra. Problémy, které jsou popsany v situaCnich cviCenich

development centra, Ize zafadit do nékteré ze tfech kategorii.

4. Krize — U&astnikdm je pfedstaven problém, ktery musi byt vyfesen do urgitého
pevné stanoveného ¢asu a kde necinnost nebo nevhodné opatfeni mize mit vazné
nasledky. VSechny druhy situaénich cvi¢eni mohou byt vedeny ke krizi, ale nejvice

se pouzivaji skupinova cviceni a cvi¢eni jeden na jednoho.

5. Exploitative / Vykofistovatelské — Ugastnikim je popsana situace (spise
problematicka) a oni musi tuto situaci svymi rozhodnutimi posunout dale — zlep3it ji.
Prezentace analyzy, psana situaCni cvi¢eni nebo skupinova cviceni jsou
nej¢asnéjsimi zastupci této kategorie.
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6. Kreativni — U&astnici maji za ukol vytvofit, vymyslet nebo naplanovat Gplné
novou véc, oblast (propagace, produkt, naplanovani akce, ...). Zastupci jsou

napfiklad planovaci cvi¢eni nebo psana situaéni cviceni.

V development centrech by se méla navést rovnovaha mezi témito tfemi
kategoriemi situaCnich cviCeni a také mezi typy situacnich cvieni. (srov. Lee,
Beard, 1994, s. 103-114)

5.2.3. Témata cvi€eni v development centrech

Na zakladé vybranych kompetenci, které maji byt sledovany, jsou
identifikovany typy cviCeni, které budou v development centru pouzity. To vSe je

v souladu s definovanymi cili, zbyva nastavit t¢émata a ziskat potfebné materialy.

Ziskat materialy vhodné pro situa€ni cviceni mizeme ze dvou zdroju -
diagnostického rozhovoru nebo hodnocenim prace zastupce dané pozice. Jedna se
o stejné metody, které se pouzivaji i u assessment center. Diagnosticky rozhovor je
veden s typickym zastupcem dané pozice. Diagnosticky rozhovor muze pomoci i pfi
definovani kompetenci. Rozhovor netrva déle nez dvé hodiny. Hlavnim zaméfenim
je ziskat informace o tom, jaké jsou bé&zné ukoly a problémy zaméstnance na dané
pozici. Jedna se tedy o analyzu prace — situani analyzu. BEhem rozhovoru bychom
si méli vytvofit seznam ukolu na zakladé Cetnosti vyskytu, vytvofit seznam kol
z hlediska jejich slozitosti, ziskat aktualni pfiklady hlavnich ukoll a jak byly nebo
jsou feSeny. V pfipadé, Ze se podafi ziskat néjaky konkrétni material (dopis,
seznam, oficialni dokument, ...) z daného prostieni muzeme ho vyuzit pfi tvorbé
situanich cvi€eni. Neni striktné pfedepsany pocCet rozhovoru, které musi byt
provedeny. Dulezité je pochopeni dané pozice tak, aby bylo jasné, jak pro ni
development centra pfipravit. Druhou metodou, kterou mizeme pouzit pfi ziskavani
informaci, je hodnoceni prace zastupcem dané pozice. Jedna se o monitorovani
daného zaméstnance po jeden den a vytvafi si tak realnou pfedstavu o tom, co je
obsahem dané pracovni pozice. Jedna se tedy o analyzu prace. Nevyhodou této
metody miize byt Casova narocnost a monitorovani jen jednoho dne, ktery nemusi
obsahovat vSechny prvky dané pozice. Pozorovany zaméstnanec také muize zménit

své chovani, protoze je pozorovan. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 68-72)
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Vyuziti témat situacnich cvi€eni je dano materialy, které vychazeji z realné
potfeby pracovni pozice. Kazdé situaéni cvi€¢eni by mélo obsahovat tyto informace.
Témata v podstaté sdruzuji cviceni, tak aby na sebe navazovala a jejich sdruzovani

mélo systém.

6. popsani role ugastnika — Ugastnikovi je vysvétlena jeho role v daném cvigeni.
Jedna se vétSinou o role, které jsou dulezité pro dané zaméstnani — napfiklad

manazer, prodejce nebo mize U€astnik pfedstavovat sam sebe.

7. popsani zafazeni role — U&astnikovi feéeno kde a pro koho pracuije.

8. popsani problému — Popsani problému, ktery nastal a ktery potfebuje byt

ucCastnikem béhem cviCeni vyfesen.

9. popsani Ukolu — U&astnikovi jsou vysvétlena pozadovana jednani a vysledek,
podle kterych bude hodnocen jejich uspéch pfi plnéni Ukolu. (srov. Lee, Beard,
1994, s. 71-72)

Stejné téma situacnich cviCeni v development centrech znamena, ze role
ucastnika a organizace budou po celou dobu stejna — s ohledem na pracovni pozici,
pro kterou jsou vytvofena. Development centra, urend pro rozvoj manazeru
prodeje, by tak uCastnikim po celou pfipisovala stejnou roli i organizaci. PFi
vytvafeni development center pro uc€astniky, ktefi jsou zjiného prostfedi
a v budoucnosti budou pracovat v jinych oblastech, neni dulezité drzet se stéle
stejného tématu, ale jako téma si zvolit pravé rozdilnost mezi ugastniky. U&astnici
i pozorovatelé potfebuji z cvi€eni citit realitu. Development centra maji nastartovat

rozvoj osobnosti, a proto je dllezité postavit zacatek rozvoje na realité.

Poslednim bodem pfi tvorbé cvieni je pouZiti jazyka, kterym vysvétlujeme
pribéh cviceni. Jazyk by mél byt pfizplsoben skupiné uc€astnikl development
centra. Jedna se zejména o pouzivani technickych, odbornych nazvu, zkratek nebo
slovnikl. Zadani cviCeni je doporu¢eno konzultovat s odbornikem v organizaci,
ktera si development centra objednala. Cas, ktery se v&nuje na kvalitni pfipravu
development center, je dobfe vyuZity. Kombinace cvieni a jejich Casova naro¢nost
mohou mit nepfijemny dopad na kvalitu. Pravé dikladna pfiprava muze pomoci

k tomu, aby se kazdy ucastnik rozvijel. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 73)
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5.2.4. Techniky zpétné vazby

Zpétna vazba je jednim ze zakladnich kamen( development center. Zpétna vazba
se dava v prubéhu center a vzdy by méla smérovat k néjaké rozvojové aktivité nebo
planovani. Pribéh celych development center je velmi kreativni, je mozné
experimentovat a délat chyby. Zpétna vazba by proto méla byt postavena na silnych
strankach ucastnikd a na strankach, které potrebuji rozvijet. Hlavni ucelem zpétné
vazby v development centrech je poskytovat lepsi informace uc€astnikim. Cely
proces zpétné vazby je navrzen kolem tohoto cile. Dulezitym kritériem Uspéchu
zpétné vazby je jeji poskytovani takovym zplsobem, ktery usnadnuje pfijeti
prisludné rozvojové &innosti a planovani. Ugastnici potfebuji védét nejen to, Ze jim
bude dana zpétna vazba, ale potfebuji také znat, kde jsou hranice zpétné vazby.
Jedna se o stanoveni hranic, které by nemély byt pfekroCeny ani tim, kdo zpétnou
vazbu dava, ani tim, kdo zpétnou vazbu dostava. Vyty&eni téchto hranic je dobré
udélat na zacatku development center a nasledné se pfed kazdou zpétnou vazbou
ujistit, co se bude diskutovat a jak bude probihat. Na zacatku development center by
meélo byt oznameno, kdo vSechno bude mit pfistup k informacim, které byly feceny
béhem zpétné vazby. Jedna se nejCastéji o spolecnost, ktera si development centra
objednala a jeji manazery. Typ zpétné vazby zalezi na tom, kterou strategii
development center pouzijeme. (srov. Woodruffe, 2007, s. 254 - 255; Ballantyne and
Povah, 2004, s. 124- 129)

Efektivni zpétna vazba by méla davat konkrétni pfiklady chovani, vysvétluje,
které chovani bylo efektivni/neefektivni, umoziuje pfijemci reagovat na zpétnou
vazbu, ukazovat na mozné alternativni chovani, zachovava uctu ve vSem, ktefi jsou

zapojeni.

Efektivni zpétna vazba je stru€na, konkrétni, zamérena na chovani, v€asna,

relevantni, podplirna, davana s mirou.

Efektivni zpétna vazba je zaméfena na zhodnoceni chovani, které mize byt
zménéno. Vyzdvihuje silné stranky, preference, potfeby, které potfebuji rozvijet pro

vyS§Si vykon. Snazi upozornit na slabé stranky a potfebu jejich minimalizace.

ZpUsob, jakym je zpétna vazba dana, je stejné dulezity jako prostfedi, ve
kterém se odehrava. Vhodné prostfedi pro zpétnou vazbu je takové, kde se budou
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ucastnici citit pohodiné a duavérné. Po celou dobu zpétné vazby by ucastnici neméli
byt ruSeni dalSimi lidmi nebo telefonaty, stoly a Zidle by méli byt rozmistény
neformalné a méla by byt pfipravena sklenice s vodou. Mistnost pro zpétnou vazbu
by méla mit adekvatni rozméry (ne velky sal, ani mala kancelaf) a méla by byt
dostateCné vyvétrana, vytopena a s dostateCnym osvétlenim. V pfipadé, ze je
néktery z ucastnik( kurak, je dobré se pfedem domluvit na pravidlech v prabéhu
zpétné vazby (pfestavka nebo mozZnost koufeni pfimo v mistnosti). KdyZ probiha
zpétna vazba u assessment center, Fidi se stejnymi principy. (srov. Ballantyne and
Povah, s. 125-127)

Zpétna vazba je jednou z véci, kvlli kterym se development centra délaji.
Pravé na zakladé této zpétné vazby se mohou ucastnici zacit rozvijet. Zpétna vazba
ma pomoci U€astnikim poznat jejich slabé stranky a ma je motivovat k jednani.
Z vySe uvedeného vyplyva, ze pfiprava zpétné vazby a vysvétleni divodl proc je
dllezita, je nutné, jak na strané pozorovatell, tak ucéastnikd. Jednim z moznych
vysvétleni zpétné vazby pro vSechny zainteresované je popsani modelu a toho, ze
samotny proces development centra mize ucastnikim pomoci k rozvoji. Aby tento
model fungoval, musi v8ichni u€astnici oteviené hovofit o svych dovednostech,

pristupech k praci a preferencich. (srov. Thornton, Rupp, 2006, s. 193-199)

Johari Windows — jedna z metod, ktera ukazuje vyhody zpétné vazby. Byla
vytvofena Joem Luftem a Harrym Inghamem. Johari se sklada ze &tyf hlavnich ¢asti

vefejné ja, slepé ja, skryté ja, neobjevené ja. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 159-163)

= Vefejné ja / open self — V této €asti Johari se nachazeji informace
o u&astnikovi, které jsou vefejné. Ugastnik to vi a stejné tak
pozorovatel. Zpétna vazba proto probiha na urovni diskuse, protoze
oba védi, co se stalo. Pozorovatel mize ucastnikovi pomoci piné

pochopit jeho chovani. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 159)

= Slepé ja / blind self — Okazuje na informace o ucastnikovi, které on
sdm nevnima a nevi, ale které pozorovatel zaregistroval b&hem
osobniho pozorovani nebo vytvofil pfi setkani s dalSimi pozorovateli.
(srov. Lee, Beard, 1994, s. 160)

49



=  Skryté ja / hidden self — Nazyva se fasadou nebo maskou C&lovéka.
Jedna se o informace, které u€astnik sam o sobé vi, ale které skryva
pred pozorovateli. MGze se jednat o dovednosti, které jsou relevantni
pro jeho praci, ale u€astnik se v nich neciti jisty. Dal8i oblasti jsou
informace o osobnich dovednostech, které Ucéastnik nechce
akceptovat. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 160)

= Neobjevené ja / undiscovered self — Jedna se o véci, o kterych nevi ani

sam ucéastnik ani pozorovatel. (srov. Lee, Beard, 1994, s.160)

Neni pevné dané, ktera €ast Johari window ma byt nejvétsi nebo nejvice
popsana. Zalezi na osobé ucastnika, jak moc se hodnotitelim otevie a téz na
skupiné ucastnikd. Pokud se podafi vybudovat davéru mezi tim, kdo zpétnou vazbu
dava a kdo ji pfijima, usnadni jeji pfijeti a tim se stane produktivnéjsi. (srov. Lee,
Beard, 1994, s. 160-161)

Johari window model by méli u€astnici znat od zacatku development center.
Predstaveni modelu by mélo byt postavené na tom, Ze se jedna o model, ktery ma

pomoci se rozvijet a neni zaméfen na hodnoceni. (srov. Lee, Beard, 1994, s. 161)

9.25 Model pro fizeni zpétné vazby

Pozorovatelé, ktefi davaji zpétnou vazbu, mohou mit snahu ospravedlfiovat se
za své nazory nebo se stat utocnymi. Proto, aby se tomuto pfedeslo, existuje model,
ktery ma pét kroku a ktery vede pozorovatele pribéhem zpétné vazby. Tato zpétna
vazba je jednou z moznosti zpétné vazby, ktera muze byt pouzita pfi hodnoceni

development center. (srov. Sawardekar, 2002, 146-148)

= Vysvétleni cile — na zaCatku samotné zpétné vazby vyzdvihnout divody, proc€ je
dalezita — k identifikovani silnych a slabych stanek ucastnika, poslani zpusobu
jakymi mohou byt silné stranky vyuzity ve vétsi mife, popsani vyznamu slabych
stdnek a nastinéni jejich prekonani, zhodnoceni pfistupll k planu rozvoje
s ohledem na zlep$eni planovani na pracovisti. (srov. Sawardekar, 2002, s. 146-
148)
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Obecné zhodnoceni — U€astnik ma moznost vyjadfit se k pribéhu development
centra a diskutovat o tom s pozorovateli. Tento krok umoznuje ziskat vSechny
dulezité informace od ucastnika, které by mu mohly branit v diskusi o sou¢asném

a budoucim vyvoji v dalSi ¢asti. (srov. Sawardekar. 2002, s. 146-148)

Vysvétleni programu zpétné vazby — uc€astnikovi je predstaven systém zpétné

vazby. Jedna se o hodnoceni v kazdém cviCeni podle téchto kritérii:

e popsani cilt situaéniho cvi€eni

e popsani a diskuse o zpUsobu, jakym byl u€astnik pfipraven a dokoncil dané

situadéni cviceni

e popsani u€astnikova vlastniho vnimani vykonu pfi daném situacnim cviceni

e popsani pozorovatelova vnimani vykonu uc€astnika pfi daném situaCnim

cviceni

e diskuze o nazorech uc€astnika a pozorovatele na vykon uc€astnika pfi daném

situaénim cviéeni

e prozkoumani rozdili ve vnimani vykonu ze strany ucastnika a pozorovatele

¢ nalezeni kli€¢ovych momentud pro uéeni

» Samotné hodnoceni situa€nich cviceni - podle modelu vySe zhodnotit vSechna

cviCeni, ktera ucastnik absolvoval. (srov. Sawardekar, 2002, s. 146-148)

Nalezeni priorit pro rozvoj — po zhodnoceni v3ech situagnich cvi€eni by mél mit
ucastnik seznam kliCovych momentl pro uceni. Z tohoto seznamu by si mél
vybrat tfi oblasti, které maji nejvétsi dopad na jeho praci. Kazdou oblast nasledné
prodiskutovat s ohledem na to, jaké dovednosti musi v dané oblasti a to
prostfednictvim aktivniho rozvoje nebo trénink(, jak pouzit a kontrolovat
pouzivani nové dovednosti v souCasné praci, jak vyzkouSet pfispéni nové
dovednosti nebo zménéného chovani k lep§im vysledkim na pracovisti. (srov.

Sawardekar, 2002, s. 146-148)
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6. DalSi nastroje vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

Existuji dal$i nastroje, které podporuji vzdélavani a rozvoj zaméstnanc.
Development centra mohou byt podpofena nékterymi z téchto nastroju. Jejich
znalost mlze pomoci pfi rozvoji zaméstnance. Nize jsou zminéné nékteré nastroje,

které je mozno pouzit.

Mezi nastroje vzdélavani, se kterym se setka kazdy novy zaméstnanec, patfi
8koleni. Skoleni novych zaméstnancd provadi vétsina zaméstnavatelt a jedna se
0 seznameni s danou spole¢nosti, s jejimi hodnotami, organizaCni strukturou,

firemni kulturou a dalSich.

Moznosti jak muze probihat zaskolovani novackud je nékolik. Jednim z nich je
mentoring. Novému zaméstnanci pomaha starSi kolega, ktery podava potfebné
informace a znalosti pro nastartovani rozvoje kariéry. Jedna se o takzvaného
mentora. Mentor se snaZi rozvinout osobnostni a profesni kvality v souladu
s dlouhodobou strategii spole¢nosti. Mentoring je zacilen na rozvoj zaméstnancl
prostfednictvim systematického vedeni, osobniho pfikladu a dlouhodobé zpétné

vazby.

Dal8i moznosti je coaching, ktery mize pomoci vyvijet u odbornikd lepsi
interpersonaini nebo manazerské dovednosti, rozvijet vice strategickou perspektivu
po povySeni a dalSi. Coaching ma podpofit Clovéka ve vyvoji schopnosti a znalosti
tak, aby se jejich pracovni vykon zvysil a tim pomohl dosahnout cilG organizace. Je
zameéren na vysoky vykon a zlepSeni pracovniho vykonu, ackoli maze mit viiv i na
soukromy zivot. Coaching trva kratkou dobu a zamérfuje se na specifické dovednosti
a cile. Néktefi jedinci na coaching nereaguji a proto je dobré si pfedem stanovit

pravidla. (srov. Chartered Institute of Personnel and Development [online], 2010b)

Rozdil mezi mentoringem a coachingem (srov. Chartered Institute of

Personnel and Development [online], 2010a)

e Mentoring je trvaly vztah, ktery maze trvat dlouho x coaching ma kratké

trvani
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e Mentoring probiha vice neformalné, zohledruji se individualni potieby
a podpora x coaching je strukturovany, setkavani jsou planované

na pravidelné

e Mentoring vyzaduje SirSi pohled na clovéka. Pro mentorovaného
Clovéka se vyuziva termin ,mentee“ x coaching je zaméfeny

na konkrétni oblasti a otazky rozvoje

e Mentor pfedava své zkuSenosti a je obvykle delsi €as v organizaci x

coach nepotfebuje pfimou zkuSenost klienta

e Dduraz je kladen na profesni a osobni rozvoj x Zaméfuje se na rozvoj

obecné&, na problémy v praci

e Pradbéh setkani stanovuje mentee s mentorem a ma pokytovat
podporu a poradenstvi, pfipravit na budouci role x Pribéh setkani

se zaméfuje na dosazeni specifickych a bezprostfedni cile

¢ Rozvoj probiha po profesionalni strance x Rozvoj je zameéren

na obecnéjSi rozvojoveé oblasti a otazky

B&hem pracovniho procesu se zaméstnanci mohou setkat s odbornymi
Skolenimi, tréninky na soft skills, pfi kterych mohou vyuzity nékteré z modernich
metod vzdélavani jako je e-learning. Soft skills tréninky rozvijeji osobnostni
predpoklady (prezentacni dovednosti, time management, manazerské dovednosti,

apod.).

Néktefi zaméstnavatelé se snazi, aby si jejich zaméstnanci zvySovali

kvalifikaci a tak je podporuiji pfi studiu MBA, vysokych Skol nebo pfi studiu jazyka.

Nastrojem pro rozvoj muze byt pravidelna zpétna vazba mezi zaméstnancem
a manazerem. Zpétna vazba slouzi manazerovi k tomu, aby zjistii a podpofil
zaméstnance pfi jeho dal§im profesnim postupu, dava mu moznost objevit a rozvijet
potencial zaméstnance a motivovat zaméstnance. Na zakladé téchto rozhovor(
zpétné vazby mulze byt vytvofen rozvojovy plan zaméstnance, motivovani

zameéstnance k vy$Sim vykonim. Zaméstnanci sami mohou hodnotit své vysledky,
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silné stranky, potfeby rozvoje a kariérni plany a stanovuiji si plan osobniho rozvoje,

ktery jim pomUze stanovené cile naplnit.

Vzdélavani mulze byt organizovano interné nebo externé. Zalezi na
Jedna se zejména o Skoleni o produktech spolecnosti nebo o kultufe spolecnosti.

Zajisténi externiho Skolitele je vyhodné napfiklad pfi vyuce jazyk.

Mezi rozvojové nastroje patfi, kromé& development center, také rotace
zaméstnancuU po pracovisti. Jedna se o pfilezitost pro zaméstnance ziskat prehled
o tom, jak vypada fungovani jiného oddéleni. Zaméstnanec ziska kontakty, zvysi se

jeho informovanost a také si tim mu{ze pfipravovat pro vyssi pozici.

54



7. DalSi nastroje vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

Existuji dal$i nastroje, které podporuji vzdélavani a rozvoj zaméstnanc.
Development centra mohou byt podpofena nékterymi z téchto nastroju. Jejich
znalost mlze pomoci pfi rozvoji zaméstnance. Nize jsou zminéné nékteré nastroje,

které je mozno pouzit.

Mezi nastroje vzdélavani, se kterym se setka kazdy novy zaméstnanec, patfi
8koleni. Skoleni novych zaméstnancd provadi vétsina zaméstnavatelt a jedna se
0 seznameni s danou spole¢nosti, s jejimi hodnotami, organizaCni strukturou,

firemni kulturou a dalSich.

Moznosti jak muze probihat zaskolovani novackud je nékolik. Jednim z nich je
mentoring. Novému zaméstnanci pomaha starSi kolega, ktery podava potfebné
informace a znalosti pro nastartovani rozvoje kariéry. Jedna se o takzvaného
mentora. Mentor se snaZi rozvinout osobnostni a profesni kvality v souladu
s dlouhodobou strategii spole¢nosti. Mentoring je zacilen na rozvoj zaméstnancl
prostfednictvim systematického vedeni, osobniho pfikladu a dlouhodobé zpétné

vazby.

Dal8i moznosti je coaching, ktery mize pomoci vyvijet u odbornikd lepsi
interpersonaini nebo manazerské dovednosti, rozvijet vice strategickou perspektivu
po povySeni a dalSi. Coaching ma podpofit Clovéka ve vyvoji schopnosti a znalosti
tak, aby se jejich pracovni vykon zvysil a tim pomohl dosahnout cilG organizace. Je
zameéren na vysoky vykon a zlepSeni pracovniho vykonu, ackoli maze mit viiv i na
soukromy zivot. Coaching trva kratkou dobu a zamérfuje se na specifické dovednosti
a cile. Néktefi jedinci na coaching nereaguji a proto je dobré si pfedem stanovit

pravidla. (srov. Chartered Institute of Personnel and Development [online], 2010b)

Rozdil mezi mentoringem a coachingem (srov. Chartered Institute of

Personnel and Development [online], 2010a)

e Mentoring je trvaly vztah, ktery maze trvat dlouho x coaching ma kratké

trvani
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e Mentoring probiha vice neformalné, zohledruji se individualni potieby
a podpora x coaching je strukturovany, setkavani jsou planované

na pravidelné

e Mentoring vyzaduje SirSi pohled na clovéka. Pro mentorovaného
Clovéka se vyuziva termin ,mentee“ x coaching je zaméfeny

na konkrétni oblasti a otazky rozvoje

e Mentor pfedava své zkuSenosti a je obvykle delsi €as v organizaci x

coach nepotfebuje pfimou zkuSenost klienta

e Dduraz je kladen na profesni a osobni rozvoj x Zaméfuje se na rozvoj

obecné&, na problémy v praci

e Pradbéh setkani stanovuje mentee s mentorem a ma pokytovat
podporu a poradenstvi, pfipravit na budouci role x Pribéh setkani

se zaméfuje na dosazeni specifickych a bezprostfedni cile

¢ Rozvoj probiha po profesionalni strance x Rozvoj je zameéren

na obecnéjSi rozvojoveé oblasti a otazky

B&hem pracovniho procesu se zaméstnanci mohou setkat s odbornymi
Skolenimi, tréninky na soft skills, pfi kterych mohou vyuzity nékteré z modernich
metod vzdélavani jako je e-learning. Soft skills tréninky rozvijeji osobnostni
predpoklady (prezentacni dovednosti, time management, manazerské dovednosti,

apod.).

Néktefi zaméstnavatelé se snazi, aby si jejich zaméstnanci zvySovali

kvalifikaci a tak je podporuiji pfi studiu MBA, vysokych Skol nebo pfi studiu jazyka.

Nastrojem pro rozvoj muze byt pravidelna zpétna vazba mezi zaméstnancem
a manazerem. Zpétna vazba slouzi manazerovi k tomu, aby zjistii a podpofil
zaméstnance pfi jeho dal§im profesnim postupu, dava mu moznost objevit a rozvijet
potencial zaméstnance a motivovat zaméstnance. Na zakladé téchto rozhovor(
zpétné vazby mulze byt vytvofen rozvojovy plan zaméstnance, motivovani

zameéstnance k vy$Sim vykonim. Zaméstnanci sami mohou hodnotit své vysledky,
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silné stranky, potfeby rozvoje a kariérni plany a stanovuiji si plan osobniho rozvoje,

ktery jim pomUze stanovené cile naplnit.

Vzdélavani mulze byt organizovano interné nebo externé. Zalezi na
Jedna se zejména o Skoleni o produktech spolecnosti nebo o kultufe spolecnosti.

Zajisténi externiho Skolitele je vyhodné napfiklad pfi vyuce jazyk.

Mezi rozvojové nastroje patfi, kromé& development center, také rotace
zaméstnancuU po pracovisti. Jedna se o pfilezitost pro zaméstnance ziskat prehled
o tom, jak vypada fungovani jiného oddéleni. Zaméstnanec ziska kontakty, zvysi se

jeho informovanost a také si tim mu{ze pfipravovat pro vyssi pozici.
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8. Zaver

Cilem této diplomové prace mélo byt predstaveni Development center jako
nastroje rozvoje a vzdélavani. Development centra méla byt popsana a z anglicky
psané literatury ukotvena v ¢eském jazyce. Tohoto cile nebylo uplné, i kdyz prace

popisuje Development centra.

V praci jsem vyuzivala poznatky o assessment centech a to z toho ddvodu, ze
jsou s development centry vyrazné propojena. Pravé uceleny piehled o assessment

centrech umozriuje bliz§i pochopeni development center.

Z mych poznatk( Ize usuzovat, Ze development centra budou mit stale vétsi
oblibu v Ceské republice, proto zaméstnavatelt jiz neptjde jen o to, aby méli
zameéstnance, ale aby diky rozvoji svych zaméstnanct sami rostli. V soucasné dobé
v8ak nastava problém kvality development center. Velké mnozstvi agentur nabizi

pfipravu a realizaci development center, ale jejich znalosti nejsou dostatecné.

Hlavnim z problémd, ktery muze vést k neuspéchu development center je
prace s Ucastniky po jejich skon&eni. Pravé soustavna prace na rozvoji dava celym

development centriim jedinec¢nou pfilezitost u€astniky rozvijet.

Development centra jsou narocna jak ¢asové a logisticky, tak finan¢né. Proto
je nutné dobfe zvazit, které ucCastniky a pro¢ na development centra zveme.
S ohledem na &asovou naro¢nost i po samotnych development centrech je nutné

ucastniky pfedem upozornit co bude nasledovat.

Téma development center neni uzavieno, protoZze je nutné podpofrit

vzdélavani a praxi v8ech, ktefi development centra nabizeji.
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