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Nazev diplomové prace:

Navrh realizace Development Centra pro Krajsky titad Moravskoslezského

kraj

Abstrakt:

Pfedmétem této prace je navrh development centra pro vSechny zaméstnance Krajského
ufadu Moravskoslezského kraje, bez vétsi podpory externi agentury. Na zékladé
ziskanych informaci prostfednictvim osobniho rozhovoru a studiem internich dokumentt
byl vytvofen navod, jak muze byt development centrum v budoucnosti realizovéno.
V préaci jsou navrzeny konkrétni modelové situace, opirajici se o aktudlné pouZzivany
kompeten¢ni model Krajského ufadu, Casové a organizacni zajisténi development centra,
zpusob hodnoceni projevené¢ho chovani a jeho zaznam. Prace také upozoriiuje na mozné
kritické faktory, které mohou pii realizaci development centra nastat a jak se jim da
ptedejit. Tento ndvod pomiize Krajskému ufadu snizit ndklady za externi sluzby pfti

ptipravné fazi vlastniho development centra.
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vetejna sprava, personalistika



Title of the Master’s Thesis:

Proposal for the implementation of the Development Center for the Regional

Authority of the Moravian-Silesian Region

Abstract:

The subject of this thesis is a proposal of a development centre designated for all
employees of the Regional Authority of the Moravian-Silesian Region, without any
major support of an external agency. An instruction manual, which is based on internal
documents and personal interviews, has been drawn up for implementing such a centre
in the future. The thesis proposes specific model situations, based on the currently used
competency model of the Regional Authority, the time and organization of the
development centre, the way of evaluating behaviours and its recording. The thesis also
points out any obstacles that might occur during implementing the development center
and how to prevent them. This manual will help the Regional Authority to reduce

expenses for external services while developing its own centre.
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Uvod

Predkladand diplomova prace byla napsdna na zéklad¢ podnétu Krajského uradu
Moravskoslezského kraje, k vytvoteni konkrétniho navrhu development centra, které by
mohl Krajsky ufad v budoucnosti realizovat. Krajsky arad Moravskoslezského kraje se
dlouhodobé potyké s nizkou motivaci zaméstnanci, pocitem tzv. ,,vyhoieni®, absenci
vétsiho poctu skoleni na tzv. ,,soft skills* a vlastni motivaci zaméstnancti k rozvoji svych
dovednosti. Z téchto divodl se zaméstnanci persondlniho oddéleni rozhodli
v budoucnosti realizovat development centrum, které ma pravé za cil nalézt a
identifikovat dovednosti zaméstnanci. Na zakladé vysledkii z development centra, bude
mozné vytvorit konkrétni rozvojovy program pro kazdého ucastnika a navrhnout dalsi
Skoleni.

V soukromém sektoru je zcela bézné, Ze zaméstnanci maji moznost se zicastnit fady
Skoleni zamétenych na m&kké dovednosti, rozvojovych center nebo talent managementu.
Ve vetfejném sektoru je uz za samoziejmost povazovat nelze, béznéjsi jsou skoleni hlavné
na tzv. ,hard skills“. Z tohoto dlivodu je prace zajimava, protoze se snazi zavést prvek
fungujici v soukromé sféte do zcela odlisn¢ fungujiciho sektoru vetejného.

Protoze autorka prace vypracovala jiz bakaldfskou praci ve spolupraci s Krajskym
urfadem Moravskoslezského kraje, rozhodla se pro spolupraci i u diplomové prace.

Cilem prace je vytvorit podrobny navod pro zaméstnance persondlniho odde¢leni
Krajského ufadu, podle kterého budou schopni z velké casti realizovat development
centrum sami, s minimalnim vyuZiti externi agentury. Cilem samotného development
centra je umoznit vSem zaméstnanciim ovéfit si své schopnosti a dovednosti. VedlejSim
cilem realizovaného development centra je nalézt vhodné osoby pro pfipadné zastoupeni
vedouciho oddéleni v jeho nepiitomnosti.

Prace se sklada z teoretické a praktické casti. V teoretické ¢asti jsou na zékladé dostupné
literatury charakterizovany jednotlivé faze development centra a je zde definovéan
teoreticky zéklad pro vypracovani vlastniho navrhu.

V praktické ¢asti autorka doporucuje vlastni koncept development centra s konkrétnimi
prvky pravé na miru Krajskému ufadu Moravskoslezského kraje. Praktickd cast je
vypracovana na zdklad¢ sbéru informaci pomoci osobnich rozhovori s pracovniky
personalniho oddéleni a jejich priibéznou revizi.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 Assessment centrum

Assessment centre (zkratka ,,AC*) je anglicky nazev pro pojem ,,hodnotici stfedisko*
nebo ,,stfedisko pro hodnoceni®. Tyto doslovné preklady jsou ale zavadéjici a dostate¢né
nevystihuji obsah slova ,to assess®, které sice znamend hodnotit, ale predevSim
»poméetit™, ,,ohodnotit®, ,,ocenit” nebo ,,posoudit”. Z tohoto ditvodu se pojem assessment
center do CeStiny nepieklada. MiiZzeme se setkat s ponckud zdomacnélejSim vyrazem a
to ,,assessment centrum*.

Ackoliv se miize zdat, ze AC je novou metodou, historie saha az do dob Julia Caesara,
ktery vyuzival tuto metodu pro vybér vhodnych vojakt, které fadil mezi své osobni
strazce. V novodobéjsi historii miizeme najit prvky AC pii vybéra vojakii do armad
zejména béhem druhé svétové valky. V této dobé bylo dulezité vybirat kvalitni
distojniky a velitele vojsk na jednotlivych frontach. V Némecku se datuje prvni zminka
o AC po podepsani Versailské dohody v roce 1919, ve Velké Britanii byla pouzita
podobna metoda AC v roce 1942 ve firmé Royal Air Force pii vybéru piloti (Pechova
& Sisova, 2016). K zakladnim hodnoticim technikim byly postupné ptidavany dalsi,
psychologické a védecké metody. (Montag, 2002)

Bélohlavek (1994) udava, ze metoda je systematicky vyuzivana jiz vice nez 50 let.
Poprvé byla metoda pouzita v USA v Michiganské Bellové centrdle v roce 1958.
Centrala vyvinula specialni program — Early Identification Assessment Program (EIA),
ktery trval jen jeden den, aby bylo mozné ro¢né ohodnotit vice uchazecl. Nejprve se
pomoci této metody ve firmé vybiral pfedevSim stfedni management, ke konci
Sedesatych let se AC vyuzivalo i pro management vyssi (Pechova & Sisova, 2016).

Podle Pechové a Sisové (2016) vyvoj AC neprobihal zcela bez problému, a ne vichni
mu byli z pocatku naklonéni. Tato metoda byla kritizovana za svou finan¢ni nékladnost,
velky tym hodnotitelll a velkou metodickou a casovou naro¢nost.

Do Evropy pfisla pozdé€ji, nejprve do Velké Britanie, Francie, Némecka a zemi
Beneluxu. V zahrani¢i je metoda vyuZzivana delsi dobu, ale i u nés je AC stéle Castéjsi a
vyuzivanéjsi metodou. I pies to miize byt pro ¢ast pracovniho trhu stile novinkou a pro
fadu uchazecli spiSe stresovou zalezitosti. Prvni zminky vyuziti metody v naSich
podminkach, jsou z prvni poloviny 20. stoleti, kdy se nejvice rozvijela psychologie prace
a organizace zejména ve firmé¢ Bat'a (Hronik, 2012).

Assessment centrum muiZze byt jednou z metod, kterou zaméstnavatel vyuZzije pro vybér
novych zaméstnanci do firmy. Je ale dilezité, aby nebylo na assessment centrum
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nahliZeno jako na jednu metodu, ale na souhrn vice metod, které se vétSinou pouzivaji
v persondlné-psychologické praxi. Podle Hronika (2012, s.46), je AC casove ohranicena
multisituacni zkouska, ktera probiha za ucasti nejméné 3 internich a externich
pozorovateli-hodnotitelii mimo chod a nema jednoznacny spravny vysledek.
Mulltisituacnosti rozumime situace, které umoznuji opakované zhodnoceni individualni a
skupinove prace druhymi a sebeposouzenim.® Realizace AC musi podléhat jasné
definovanym standardiim — Zakladni pravidla a etické zasady realizace assessment center
(Vaculik, 2010).

Charakteristické pro AC je uziti testli chovani a pfevaha interaktivnich metod. Mezi
zakladni kameny AC patii analyza pracovni pozice, vytvoieni kritérii pro pozorovani a
hodnoceni chovani, zatazeni vétsiho poctu metod rizného typu, vyuzité vétsiho poctu
zacvicenych posuzovatell a integrace pozorovani. Nutnou podminkou pro to, aby bylo
AC skute¢n¢ funkéni metodou je od samého pocatku jeho projektovani systematicky
ptistup. (Vaculik, 2010)

Podle Bolse (1996) je AC metodou pragmatikii. Nevznikla z teoretickych modeli, ale
z praxe. Zakladni myslenka je ta, Ze pokud chci ovéfit ucastnika, zda a jak je schopen
reagovat v urCitych situacich, musim ho pozorovat pravé v téchto konkrétnich situacich
a dat mu moznost projevit jeho schopnosti a dovednosti.

Ze vsech metod, které jsou uzivany k vybéru vhodnych zaméstnanci, je tato metoda

stranu informace, které personalisté z AC dostanou o uchazecich, jsou podstatnéjsi a

komplexnéjsi nez u jinych vyuzivanych technik.

Montag (1994) a Armstrong (1999) uvadi, ze pokud chceme mluvit o AC v pravém slova
smyslu, mél by soubor zminénych technik zahrnovat:

e Piedem jasn¢ definované parametry, které chceme zjistovat.
e Musi byt pouzito vice druht technik.

e Vétsina jednotlivych technik musi zkoumat ti¢astniky AC v situacich, které se co
nejvice blizi situacim, v nichz se zjiStované charakteristiky (dimenze, vlastnosti,
dovednosti) uplatni — a to v soucasnosti nebo jesté 1épe v budoucnosti.

e Chovani ucastnikl musi byt ve vétSiné situaci kazdého AC sledovano a
vyhodnocovano nékolika vySkolenymi pozorovateli. Je zddouci, aby do akce byli
zapojeni vyssi a vrcholovi vedouci pracovnici.



e Nc¢kolik uchazecl nebo ucastnikl je hodnoceno najednou, aby byla umoznéna
interakce mezi nimi a aby klima pfi plnéni ukoli bylo otevienéjsi a
participativnéjsi.

e ZavéreCna zprava o kazdém tucastnikovi musi byt vyslednici vSech pouzitych
technik a musi ptihlizet k zavérim vsech pfislusnych pozorovatelii.

Assessmement centra poskytuji dobrou pfilezitost pro posouzeni toho, do jaké miry
vyhovuji uchazeci kultufe organizace. Také umoziuji uchaze¢im moznost se 1épe vcitit
do organizace a jejich hodnot, diky ¢emuz se mohou kvalifikovanéji rozhodnout, zda je
bude prace v organizaci uspokojovat ¢i nikoliv. Je to nejvhodné&;j$i metoda pro kandidaty,
kteti se uchazeji o pracovni mista vyzadujici komplexni profil schopnosti. Dobie
provadéné AC muze vést k lepsi ptredpovédi budouciho pracovniho vykonu a pomuze
Iépe identifikovat jejich rozvojové plany, nez by bylo pii posuzovani uchazece
provadeéné liniovymi ¢i dokonce persondlnimi manazery béznym, tradicnim a Casto
nekvalifikovanym zpisobem. (Armstrong, 1999)

1.2 Development centrum

Assessment centrum bylo pivodné spojovano v kontextu ptredpovéd vykonu
potencialniho pracovnika na nové pracovni pozici. Dal$i oblasti tykajici se fizeni
lidskych zdroji, jako jsou naptiklad potieby vzdélavani a tvorby rozvojovych plant, byly
az jako jeho druhotnym vyuzZzitim (Bols, 1996). Takovému vyuziti AC, zaméfenému na
rozvojové programy se nckdy fika ,development centres” (poceStény nazev
»development centrum®). Je to metoda, kterd se uzivd pro zjiSténi potencidlu pro
vidcovské pozice (Appelbaum, 1998). Pti realizaci development center (dale jen ,,DC*)
se pouzivaji stejné¢ metody a techniky jako pii AC a lisi se jen svym ucelem. K tomuto
rozliSeni doslo proto, Ze se zaméstnanci obavali pojmu assessment centrum a pojem
development centrum povazovali za ptijatelngjsi (Bols, 1996). Development centrum je
vyuzivano za celem stanoveni rozvojovych potieb stavajicich zaméstnanci, nikoliv pro
vybér novych.

Myslenka samotného DC se vyvinula zpoznatku, Ze samotnd ucast v AC ma
nepopiratelny vliv na jeho ucastniky. Dokonce i v ptipadech, kdy jim neni poskytnuta
formalni zpétnd vazba, dozvédi se sami o sob¢ i o ¢innosti samotné organizace diky
pouhé pfitomnosti ostatnich ucastniki (Montag, 2002). Development centrum pomaha
identifikovat stavajici dovednosti a najit potencial jednotlivci pro dalsi rozvoj. Uastnici
jsou pii zadanych aktivitach pozorovani a hodnoceni stejné jako pfi AC. Development
centrum ma vysokou vypovidajici hodnotu, protoze kombinuje mnoho metod vcéetné
skupinovych aktivit. Ucastnici se béhem jednoho nebo vice dni v rAmci svého osobniho
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rozvoje podili na aktivnim posuzovani sebe sama a chovani ostatnich. Vystupem DC je
rozvojovy plan jednotlivce. Jednd se o pomérné dilezity zplsob rozvoje zejména
nastupnikd. Oproti AC je tato metoda méné nakladna na osobu, a to z divodu, ze
vysledkem AC miize byt jen jeden kandidat. Zatimco pfi realizaci DC se cena za
ucastnika podstatné snizuje a uzitek z ni maji zii€astnéni.

Jak uvadi Montag (1999), cilem rozvojovych programi je piedevSim poskytnout
hodnocenym detailni zpétnou vazbu a hodnoceni jejich chovéani v pracovnich situacich,
podpoftit hodnocené v tom, aby zacali sami uvazovat, jak rozvinout své dovednosti
v nichz maji slabiny. Dale také podpofit diskuzi mezi hodnocenymi a jejich nadiizenymi
o jejich dal§im rozvoji a planech, identifikovat zaméstnance s vysokym potencialem,
kteti by mohli byt rychle povySeni do vyssich manazerskych pozic. DC také pomaha
vyS$im persondlnim a ostatnim manazerim uvazovat o budoucim uplatnéni a rozvoji
ucastnik s pfihlédnutim k jejich kompetenénimu profilu, zjisténému béhem DC. Z vyse
uvedeného je ziejmé, ze DC muzou slouzit jako rozvojové programy ale zaroven také
poskytovat zdroje informaci pro mozné povysovani.

1.3 Rozdil mezi assessment centrem a devolopment centrem

Jak jiz bylo zminéno dfive, development centrum vychézi z prvki assessment centra.
V zahrani¢ni literatufe se s pojmem development centrum setkame jen malokdy. Vse je
pod zastitou AC, jen je vzdy vysvétlen tcel, za jakym je AC realizovano. Tato diplomova
prace se hloubgji zabyva zptisobem AC, ktery odpovida formée rozvojového programu
tedy tzv. development centra. Pro lepsi piehlednost budou uvedeny hlavni rozdily pii
realizaci assessment centra pro vybér novych zaméstnancli a assessment centra pro
stavajici zamé&stnance, resp. development centra.

Rozdily mezi AC a DC spocivaji v nékterych malych detailech. V nasledujicich fadcich
jsou tyto minimalni rozdily nastinény. Nejvét§im rozdilem mezi AC a DC je jejich ucel
a ucastnici.

Uéel a ucastnici

AC slouzi pro vybér novych zaméstnancli nebo pro stdvajici zaméstnance s vysokym
potencidlem pro obsazeni dané pracovni pozice. Umoznuje dikladné zhodnotit
schopnosti kandidatt, a také predpoveédét budouci uspéch v dané pozici (Montag, 2002).

Diky mnoha modelovym situacim je mozné najit vhodného kandidata i pro pozice, které
zrovna nejsou primarnim divodem probihajiciho naboru.

DC umoznuje zhodnotit a porovnat urovné¢ dovednosti a schopnosti u stavajicich
zamé&stnancl. Stanovi individudlni cile pro dal$i rozvoj ucastnikl. Na rozdil od AC
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nemuize ucastnik ,,uspét nebo ,,neuspét™, ale na zaklad¢ vysledkd je podporovana
spolupréce a dalsi jeho rozvoj (Appelbaum, 1995).

Doba trvani

Montag (2002) uvadi, ze u AC je doba trvani relativné kratka (0,5-1 den), zatimco u DC
relativné dlouha (1,5 — 2 dny). Pechova a SiSova (2016) zase na rozdil od Montaga
uvadeji, ze 1 AC lze sestavit na n€kolik dni a zdlezi na narocnosti pozice a vybéru
jeho délku, provozné ekonomicky diivod, protoze je velmi obtizné nahradit castniky
DC v pracovnim procesu, a proto neni vhodné DC sestavovat na del$i dobu, nez jeden
den.

Doba trvani jak u AC a DC mize byt tedy rizna, nejcastéji se vSak autofi shoduji, ze
idedlni délka je kolem 8 hodin.

Zpétna vazba a vystup

Utastnikim AC by méla byt poskytnuta zpétna vazba stejné jako ucastnikim DC.
Montag (2002) povazuje u AC za dllezity vystup celkovy AC skér. Tento ukazatel mize
byt méfen bud analyticky a kvantitativng, nebo kvalitativné rozborem chovani
v jednotlivych situacich a odhadem chovani v budoucnu.

Pii DC probiha zpétna vazba mezi zii€astnénymi prabézné, jak navzajem, tak i ze strany
hodnotitelti a pozorovateli.

Pro obé& varianty by méla byt poskytnuta zavérecnd zprava, kterd by meéla obsahovat
dosazené skalové hodnoty, ale rovnéz kvalitativni ohodnoceni ucastnikd. Rozdil
v obsahu zavérecné zpravy je v adresovani doporuceni pro budouci vyvoj. U AC
doporuceni pro zaméstnavatele a u DC pro samotného ucastnika i pro nadfizeného
(Montag, 2002).

Jak jiz bylo uvedeno vyse, rozdily mezi AC a DC jsou minimdlni, vzdy zalezi hlavné na
tviircich daného AC a DC.

1.3.1 Vyhody a nevyhody DC
Jako kazd4 psychodiagnostickd metoda, i DC mé své vyhody a nevyhody, které je

potieba pied zahajenim samotné piipravy zvazit. V nasledujicich fadcich budou nejvétsi
vyhody a nevyhody popsany tak, jak je uvadéji nékteii autofi.

12



Appelbaum (1998) vidi nespornou vyhodou DC ve vyuziti mnoha lidi a technik
k hodnoceni tcastnikti. DC podle né€j poskytuje komplexné&jsi zakladnu informaci, ktera
vede klepsi stanovenim rozvojovych plant. Pii realizaci DC vkladaji organizace
zodpovédnost za sviij vlastni rozvoj do zaméstnancti/ucastniki.

Dalsi velkou vyhodu popisuje Hronik (1999) jako sledovani chovéani ucastnikti
v interakci s ostatnimi pii modelovych situacich, které mohou kdykoliv redln¢ nastat.
Diky modelovym situacim je mozné pozorovat Ucastnika, jak se chova ,tady a ted™.
Oproti diagnostickych testl ucastnik nefika, jak by se v dané chvili zachoval, ale opravdu
tak kona.

Vaculik (2010) zase tika, ze diky vétSimu poctu pozorovateli/hodnotitelii je u této
metody zajisténa veétsi objektivita pfi hodnoceni. Hodnotitelé mohou byt jak externi, tak
interni. Externi maji zpravidla odstup a nezaujaty pohled na hodnoceni, zatimco interni
mohou lépe hodnotit na zakladé znalosti firemni kultury.

Riiznost metod zajist'uje flexibilitu. Diky ni je mozné pruzné ptizplisobeni metod zadani
a kritériim. DC je flexibilnéj$i neZ ostatni diagnostické néstroje, které se v soucasnosti
pouzivaji. (Hronik, 2005)

Nezapomenutelnou vyhodou je i proces uceni se. Kazdd modelova situace predstavuje
zkuSenost, kterou mohou ziskat jednak ucastnici, tak hodnotitelé. K procesu uceni
dochazi i bez zpétné vazby, ovSem jeji poskytnuti efekt uceni jesté zvyraziuje. (Montag,
2002)

Mezi hlavni nevyhody patii Cas, ktery je potfeba vynaloZit jak na ptipravu DC, tak na
samotnou realizaci a zavéreéné vyhodnoceni vysledkti DC (Vaculik, 2010). Cas se
promitd do vysSich nakladii za prondjem prostor, kde se DC kond, tak do mezd
hodnotitelti a do uslého zisku z pracovniho vykonu ucastnika.

Finan¢ni naro¢nost DC je oproti jinym diagnostickym metodam vyssi, ovSem dostatecné
nevyuziti potencialu stavajicich zaméstnancii a nutnost najmout nové, mize byt pro
zamg&stnavatele mnohem vice nakladné (Kyrianova, 2005).

Kritickym faktorem mohou byt i $patn¢ vySkoleni pozorovatelé, ktefi musi byt schopni
nezavisle posoudit vystupovani ucastnika. Je dalezité, aby prace hodnotitell byla vysoce
kvalitni, zalozena na zkuSenostech a odbornych znalostech (Vaculik, 2010).

Hronik (2007, s. 121) mluvi o #zv. riziku chabé vyzvy, které znamend, zZe umélé prostiedi
lidem nevyhovuje, nebot redlnd situace je dokaze motivovat mnohem vice. Pro tyto
ptipady je vhodnéjsi pouzit metodu psychodiagnostickych testii, k odhaleni osobnosti
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Clovéka a aspekty jeho chovéni. Proto je nékdy vhodnd kombinace jak modelovych
situaci, tak psychodiagnostickych testi.

1.4 Principy DC

Na rozdil od jinych metod, které maji vyuziti pii vybéra, hodnoceni a tvorbé rozvojového
planu, se DC odliSuje zejména napliiovanim tfi zakladnich principt (Hronik, 2007):
princip vicero o¢i, princip rdzného uhlu pohledu, princip sledovani zmény
v ohrani¢eném Case. Diky dodrZeni téchto principti se také realizdtor DC vyhne chybam
a zkresleni vysledk (Hronik, 2007). V nasledujicich odstavcich budou tyto principy
popsany, tak jak je autor ve své knize vysvétluje.

Doba trvani — Princip sledovani zmény v ohraniceném cCase

Doba trvani DC je Casové ohraniCend, ale jak jiz bylo zminéno, jeho délka muze byt
rizna. Zalezi na poctu zvolenych modelovych situaci. Autor poukazuje na fakt, Ze nékteti
ucastnici se mohou vice projevovat jiz od samého zacatku programu, jini potfebuji na
svlij projev delsi ¢as. Diky del§imu casu, ktery maji pozorovatelé¢ v prubéhu DC pro
hodnoceni tcastnikil, je zde ptredpoklad pro pfesnéjsi a komplexnéjsi zavéry a tento
rozdil mezi u€astniky mtize byt tak vyrovnan.

Rozmanitost a pocet metod — princip rizného uhlu pohledu

Diky multisituacnosti, kterou DC nabizi, m& pozorovatel moznost vidét ucastnika
v riznych situacich a zaroven z riznych thli pohledu (Hronik, 2007). Vaculik (2010)
jesté dodava, Zze by modelové situace, které jsou béhem DC pouzity, mély byt vybrany
tak, aby v kone¢ném disledku kazdd kompetence byla sledovana alespon ve dvou
modelovych situacich.

Skladba a pocet pozorovatelii/hodnotitelit — princip vicero oci

Vysledek a efektivita celého DC stoji hlavné na pozorovatelich/hodnotitelich.
Zakladnimi prvky pro jejich efektivitu jsou riznost, dostate¢ny pocet a profesionalita.

Riiznost je dana pfedevsim vékem, pohlavim, zkuSenostmi a tim, zda jsou internimi ¢i
externimi pozorovateli. Tato heterogenita zajisti mnohostranny pohled na danou situaci
(Hronik, 2005). Hronik (2007) také uvadi, Ze je nezbytnd mnohostrannost hodnoceni
ucastnika, proto u DC nelze pfifadit jednoho hodnotitele k jednomu ucastnikovi a kazdy
hodnotitel by tak mél sledovat nékoho jiného.
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Hronik (2007) udéava, Ze dnes lze v praxi pozorovat nékolik vyznamnych trendd okolo
DC:

¢ jsou koncipovana takova DC, kterd umoziuji méfit nejen mékké kompetence, ale
1 tvrdé, jejichz zéklad tvoii odborné znalosti,

e vdnes$ni dobé, kdy jsou stale vyS$i pozadavky pro praci v elektronickém
prostfedi, mize byt i DC pteneseno do tohoto prostiedi,

e metoda AC a DC se kombinuje s dalSimi metodami (miiZou jimi byt naptiklad
sociogram mezi ucastniky, ¢i mini 360° feedback, taktéz mezi Gcastniky).

1.5 Jednotlivé techniky pouzivané v DC (modelové situace)

V nésledujicich fadcich budou blize vysvétleny modelové situace, které je mozno béhem
DC pouzit. Modelové situace by mély podnécovat uchazece k tomu, aby produkovali
rizné formy chovani a umoznily tak sledovéni zvolenych kompetenci. Modelovych
situaci muze byt velké mnozstvi. Zalezi na tvtrci DC, jaké a kolik modelovych situaci
do programu zafadi. Vice nez na samotné kreativité a poctu situaci, zalezi na jasné
vymezenych a formulovanych pravidlech, co bude pfedmétem pozorovani a jak bude
zaznamenavano.

Ukoly byvaji zaméfeny na realné situace (napf. konfliktni situace, které se ve firmé
vyskytuji) nebo naopak méné realné situace (uvéznéni na Mésici, ztroskotani na ostrove,
atp.). Pfi feSeni téchto situaci je nutnd jista kreativita, flexibilni mysleni. VSe je Casové
ohraniceno a fesi se ve skupince vice lidi(Montag, 2002). Diky redlnéjSim modelovym
situacim je mozné méfit charakteristiky ¢lov€ka, které jsou zavislé na zkuSenostech,
vznikaji procesem uceni a uplatituji se v konkrétnich typech situaci nebo problémut —
jedné se o dovednosti (Vaculik, 2010).

1.5.1 Skupinova diskuze

Montag (2002) déli skupinové diskuze do nékolika kategorii. Na fizené nebo nefizené,
s hranim roli nebo bez hrani roli, s pfedchozi pfipravou nebo bez ni. Pro stavajici
zaméstnance, jako ucastniky DC, je vhodné zvolit variantu netizené, spontanni diskuze
bez hrani roli. Diivodem je skute¢nost, Ze by kazdy ti¢astnik mél zaujmout tu roli, kterd
mu je v pracovnim kontextu pfirozena a miizeme sledovat, kdo se prvni ujme slova, kdo
rad prosazuje svlij nazor a naopak.

Pokud ovSem chceme zjistit, jak by se uchaze¢ choval v jiné z roli, je vhodné nastolit
diskuzi fizenou, kdy je diskuze vedena moderatorem.
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Priibéh skupinové diskuze vypada asi takto. Ugastnikiim je nastoleno téma — problém, o
kterém se bude diskutovat. Ugastnici se v ¢asovém limitu maji dohodnout na FeSeni
problému. Pfi této modelové situaci, jak jiz bylo zminéno vyse, je mozné sledovat
schopnost Ucastnikli se prosadit, sdilet informace, ovliviiovat ostatni. Je mozné také
vypozorovat charakteristiky jako aktivita-pasivita, dominance-submisivita, schopnost
obhdjit svlij nazor, schopnost naslouchat, zobeciiovat, komunika¢ni dovednosti, ochota
pfebirat zodpovédnost, ¢astetné i empatie. Diky skupinové diskuzi mizeme ziskat
informace 1 o tom, zda je clovék ochoten prosazovat opacny nazor, pokud vnima situaci
jinak nez druzi, jak dok4ze zohlednit skupinové feseni na tkor vlastniho ndpadu a zda

vvvvvv

nez jeho vysledek, samotny jeho proces. Hodnotitelé pozoruji, jak vznika spolecny ndzor.

Nevyhoda této metody miize vyplyvat ze sloZeni skupiny. Toto slozeni mize ovlivnit
chovani ucastnikt. Charakteristiky jednotlivych ucastnikl a jejich pocet spoluutvaii
skupinovou dynamiku (Vaculik, 2010). Ta mlze vést ke zméné chovani a prozivani
ucastnikd. Je mozné tuto nevyhodu kompenzovat, pokud se peclivé zaznamenaji viechny
podminky, za kterych se modelové situace odehravaji (pocet ucastnikd, rodova
ptislusnost, celkova aktivita skupiny).

Problém téchto modelovych situaci je také ten, ze mnohé z nich jsou jiz natolik rozsitené,
ze je mohou znat uz samotni uchazeci. Proto je potieba kazdy ukol vhodné modifikovat
a inovovat, aby bylo zabranéno zvyhodnéni uchazecu, ktefi modelovou situaci nacetli
nebo uz nékdy tesili v minulosti.

1.5.2 Individualni prezentace

V této modelové situaci mame na vybér z riznych variant. Naptiklad prezentace pouze
pfed hodnotiteli nebo i pied Ucastniky, bud’ s aktivni nebo pasivni roli hodnotiteld,
pfipadné i ostatnich Gcastnikli. Téma prezentace je dano a mize se naptiklad odvijet od
zaveéra predchozi skupinové diskuze. Témata mohou byt také losovéna, ale je dulezité
dbat na srovnatelnou obtiznost vSech témat. (Montag, 2002)

Individudlni prezentace miize byt realizovana bud’ s ptedchozi ptipravou nebo bez ni.
Druhé varianta je pro DC vhodnéjsi, a to z divodu, Ze chceme vyzkouSet stavajici
zamé&stnance, ktefi maji zajem napiiklad do vyssi funkci, jak jsou schopni na novou
situaci reagovat okamzité. Prezentace je také casove limitovana. Montag (2002) uvadi
jako optimalni délka samotné prezentace 5-10 minut, a stejny ¢as na piipadnou diskuzi.

Pii individualni prezentaci pozorujeme, jak je Ucastnik schopen danou problematiku
vysvétlit, jak presvédcive je schopen o daném tématu mluvit, pfipadné jak obhdji sviij
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nazor. Miizeme zde vypozorovat urcité charakteristiky jako jsou odolnost viici stresu,
komunikacni dovednosti, uroven vyjadfovani, ale i dominance apod.

1.5.3 Individualni ¢i skupinové FeSeni problému

Tato technika se miize zdat podobnou obéma ptedchéazejicimi. To, Ze je vhodné ji zatadit
do DC samostatn¢, mé své opodstatnéni. Pfi nastoleni konkrétni situace k feSeni, lze
behem této techniky sledovat chovéni ucastnikli, které se mohou blizit konkrétnim
podminkdm na stavajicim pracovisti a umozni vidét ti€astniky pod jinym thlem.

Oproti pfedchozim technikdm umoziiuje tato modelova situace projevit schopnost fesit
problém a obhdjit navrzené feseni, ochotu piebirat zodpovédnost, viid¢i schopnosti aj.
(Montag, 2002)

1.5.4 Rizeni porady

Jedna se o specificky ptiklad fizené diskuze s hranim roli. Roli moderatora pfejima jeden
z hodnocenych.

Pro realizaci DC je tato technika velice t¢innou v kombinaci s pofizenim videozdznamu,
ktery umozni odstranit mnohé nedostatky velice rychle a uc¢inné, a také pokud je fizeni
porady pro danou skupinu ucastnikii obvyklou ¢innosti. (Montag, 2002)

1.5.5 Tridéni doslé posty

Pti feSeni této situace uchaze¢ po uvedeni do situace (popis funkce, kterou zastava,
zakladni cile, priority) vstupuje do mistnosti, kde na néj ¢eka pracovni stll, pisemna
korespondence s riiznymi problémy, elektronickd korespondence pocitaci a pribeézné
nékolik telefonatl. Soucasné by mél uchazece byt obezndmen i s dennim planem, ktery
musi doplnit, ¢i pozménit pravé na zéklad¢ svych zaktualizovanych rozhodnuti. Po
rozttidéni posty by mél hodnoceny své rozhodnuti vysvétlit. Uéastnik by mél navrhnout
harmonogram dne a od kdy do kdy bude dané tkoly fesit, v jakém potadi a jakou maji
dalezitost (Pechova & Sisova, 2016).

Technika je vhodna predevsim pro urcité manazerské pozice. Je zna¢né narocna na
pfipravu, Cas a intenzivni spolupraci celého organizacniho tymu. Je nutné zajistit
zabezpeCit pro vSechny kandidaty stejné podminky. Také je vhodné celou akci
zaznamenavat na kameru. (Montag, 2002)

Pti této technice se projevi uchazeCovy schopnosti v organizaci vlastni prace, schopnost
rozhodovat se, schopnost stanovit si priority, dovednosti v fizeni vlastniho Casu, ale také
vhodnost a pfimétenost piijatych rozhodnuti, odolnost vuci stresu a schopnost
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delegovani ukoll na dal§i zaméstnance. Z vySe uvedené¢ho vyctu schopnosti, je tato
technika vyuzivana pro zji§téni predpokladi pro manazerské pozice (Pechova & Sidova,
2016).

1.5.6 Hrani roli

Tato situace se nejvice blizi pracovni realité. Uchazeci zastavaji pfidélené role, stejné tak
jako realizatoi DC. Utastnik miize vystupovat naptiklad v roli podiizeny/nadtizeny a
vést rozhovor s realizatorem, ktery zastdva opacnou pozici nadiizeny/podiizeny. MiZzou
byt nastoleny i jiné role kuptikladu kolegové, prodejce a zakaznik, uchaze¢ o misto a
vedouci pracovnik. Pechova a SiSova (2016) uvadi variantu, kdy jsou obéma partnery
jen uchazeci, ktefi na zacatku dostali zadané role. V tomto ptipadé¢ se doba stravena nad
modelovou situaci zkrati na polovinu.

Pro jakou variantu se zadavatel rozhodne, zalezi na tom, jakou vztahovou kompetenci
chce posuzovat.

1.5.7 Zjistovani fakti

Tato metoda se miize byt soucasti nekteré z vyse uvedenych metod. Jedné se ovsem také
o jednu z individudlnich metod, kdy jde o rozhovor se specifickym cilem — hodnoceny
musi zjistit potiebnad fakta pro jeho dal$i rozhodovéani. Hodnoti se specifické
komunika¢ni dovednosti, schopnost stanovit si priority, schopnost rozpoznat jadro
problému. (Montag, 2002)

1.5.8 Pripadové studie

Jedna se o individudlni techniku, kdy je uchazeci nastinén problém, vétSinou v pisemné
podobé, a on ma za tikol odpovédet na predem zadané otazky a vysvétlit, jak by zadany
problém fesil. Odpoveédi mohou byt zpracovany pisemné nebo prezentovéany Ustné jako
kombinace ptedchozi techniky ,,individudlni prezentace®.

Hodnoti se spravnost feseni, ale téZ troveil prace s mnozstvim relativné nepiehlednych
informaci, schopnost strukturovat problém, stanovit si priority. Pokud uchazeci n¢které
informace chybi, mize si je domyslet, ale v§e musi uvést v kone¢ném feseni. Diky tomu
muze hodnotitel sledovat, zda uchazec¢ pracoval se smysluplnymi daty nebo Gplné¢ mimo
realitu, zda si praci ulehéil nebo zkomplikoval (Pechova & Sisova, 2016).

1.5.9 Psychodiagnostické metody

Montag (2002) uvadi, ze by psychodiagnostika rozhodn¢ neméla zaplinovat velkou ¢ast
DC. Jedna se spise o dopliikkovou metodu. Je vSak vhodné ji do DC zatadit, protoze se
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neopird jen o vysledky ziskané pozorovanim. Je mozné pouzit standardizované
osobnostni dotazniky nebo nékteré vykonnostni testy. Nutnou podminkou pouziti
psychodiagnostiky v rdmci DC je i¢ast nebo spoluprace zkuseného psychologa nebo
vySkoleného pracovnika.

Zakladem pro rozhodnuti, zda psychodiagnostiku zahrnout do DC nebo nikoliv, musi byt
jiz od pocatku definovany ucel celého DC.

1.6 Validita DC

Dtlezitou otdzkou pfi pouziti jakékoliv z psychodiagnostickych metod je védét, zda
zvolena metoda méfi to, co ma a zda metoda umozituje dosazeni uceld, ke kterym je
urena (Montag, 2002). V této praci je uc¢elem DC identifikace schopnosti a dovednosti
zaméstnancl. Oproti klasickému AC, jak jej zname (za ucelem vybéru vhodného
kandidata na pracovni pozici), ma diagnostické DC v oblasti validity posuzovat
vzéajemnou nezavislost kompetenci. U klasického AC je vysledkem celkové hodnoceni
(zpravidla jedno vysledné cislo), proto neni tieba, aby do néj byly zatazeny na sobé
nezavislé kompetence. Tato nezavislost je ale dilezitd pravé v pripad¢ diagnostického
DC, kdy je vysledkem hodnoceni urovni jednotlivych kompetenci (Vaculik, 2010).

Pokud stejné chovani nemizeme zatadit do vice kompetenci, da se mluvit o nezavislosti
kompetenci. Protoze byva tento ptredpoklad pii realizaci diagnostického DC tézké
naplnit, je mozné nezavislost kompetenci posuzovana jinak. Vaculik (2010) ve své knize
mluvi o tzv. konceptudlni odliSnosti kompetenci, tj. dvé kompetence lze povazovat za
odli$né tehdy, pokud je mozné, aby jejich uroven byla odlisna (Thorton & Rupp, 2006).

., Posouzeni konceptualni odlisnosti byva provadena odborniky tak, ze uvazuji nad tim,
zda je mozné, aby dvé posuzované kompetence nabyvaly riiznych urovni. (Prikladem
miuize byt schopnost cloveka generovat nove napady a schopnost kritického zhodnoceni
téchto napadii. Je-li mozné, aby byl clovek v jednom silny a ve druhém slaby, pak Ize
kompetence oznacit za konceptualné odlisné. “ (Vaculik, 2010, s.172).

Hlavnim cilem diagnostického DC je diferencialni diagnostika (odliSeni rtznych
charakteristik jednotlivee). Jen diky pfesnému rozliSeni téchto kompetenci je mozny
budouci rozvoj zaméstnance. Vaculik (2010) mluvi o posuzovani diskriminac¢ni validity
jako o jednom z hlavnich témat validizace vysledki diagnostického DC. Podstata této
validizace spociva v tom, ze ,,pokud méri jedna metoda validné jednu charakteristiku,
pak by mezi nameérenymi skory a skory jiné charakteristiky mel byt maly (idedlné zadny)
vztah* (Vaculik, 2010, s. 172).
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Jinymi slovy Montag (2002, s.27) popisuje, Ze ,diskriminacni validitu urcuje to, jak
dobre jsou definovany jednotlivé zjistované charakteristiky, a jak dobre jsou navrzeny
jednotlivée modelové situace v DC z pohledu toho, jak dobre jsou schopny odlisit
jednotlivé charakteristiky navzdajem od sebe. Hodnota diskriminacni validity roste
s klesajici korelaci mezi riiznymi charakteristikami mérenymi v jedné situaci. Zarovern je
podminkou vysoké diskriminacni validity velmi nizka korelace mezi jednou
charakteristikou zjistovanou v jedné situaci, a jinou charakteristikou mérenou v situaci
Jjiné.

Montag (2002) jest¢ zmifluje dal$i druhy validity, a to konstruktovou validitu a
konvergentni validitu. Konstruktova validita ndm déva odpovéd’ na otdzky, co vlastné
checi zjistovat a zda jsou navrzené modelové situace pro identifikaci hledanych
charakteristik vhodné. Tato validita nelze vyjadfit matematicky nebo statisticky. Jeji
vysledek je jen odhad zaloZeny na postupném shromazd’ovani informaci a dukazl, ze
navrzené situace jsou skute¢né¢ vhodné pro zjistovani vybranych predpoklada.
Konvergentni validita fikd, jakd je shoda v méfeni urcité kompetence ve dvou ¢i vice
modelovych situacich.

Konvergentni a diskrimina¢ni validita byva zasaZena do SirSiho kontextu konstruktové
validizace DC. (Vaculik, 2010)

Otazka validity AC neni jednoducha a detailn€j$i rozbor vSech druhii validit by bylo
mozné popsat v samostatné praci. Validita DC neni hlavnim cilem této prace, proto ji
nebude vénovan véEtsi prostor, tim ale neni popirana jeji dilezitost z hlediska tvorby DC.

1.7 Rozhodovaci faze (zda DC realizovat)

Pted samotnou fazi realizace, pfedchazi faze rozhodovaci. V této fazi je nezbytné
zamyslet se nad tim, zda je DC ideélni volbou pravé pro feseni naseho ,,problému*, zda
je mozné zorganizovat DC pomoci vlastnich zdrojii nebo je nutna externi firma (Pechova
& Sigova, 2016). Tvirci DC musi vzit v potaz nékolik skuteénosti.

Je nutné si uvédomit, Ze pro realizaci DC je potfebné splnit dvé hlavni podminky. Prvni
podminkou je vyuziti vice pozorovateli/hodnotitelti oproti jinym metodam (napiiklad
psychodiagnostickym testlim) a druhd podminka, pouziti vice riznych technik. (Montag,
2002)

Tyto ptredpoklady samoziejmée vstupuji do oblasti nakladi, proto jak jiz bylo zminéno

diive, finan¢ni stranka celého DC hraje pfi rozhodovani velkou roli. Pfed samotnym
uvazovanim, jak DC udélat je tedy nutné si polozit otdzku, zda mame financni
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prostiedky, které ndm pokryji naklady jak na ptipravnou fazi, tak na samotnou realizaci.
(Montag, 2002)

Rovnéz neni vhodné se poustét do realizace DC bez predchozich zkuSenosti. I pies
dobrou personalné odbornou vybavu podniku, je nezbytnou nutnosti, asponi pro prvni
realizace, navazat spolupraci snckterou ze seridznich poradenskych nebo
konzultantskych firem (Pechova & SiSové, 2016). Hrozi tady riziko, Ze pokud budou
ucastnici DC vnimat z néjakého diivodu prib¢eh a zavér DC jakkoliv negativné, hrozi tim
diskreditace nejen metody samotné, ale i1 personalistické cinnosti a moznd i
managementu v celé organizaci.

Je viak dillezité vybrat spravnou poradenskou firmu. Rada poradenskych firem vyuziva
,mody AC/DC* a to se odrazi nejen na cen¢ jejich préce, ale také na tom, ze mize byt
podporovana realizace DC i tam, kde zrovna neni vhodna a kde bylo by mozné vyuzit
jinou, levnéjsi variantu.

Dalsi otazku, kterou si musime pti rozhodovani o DC polozit je, zda mame dostatek ¢asu
pro jeho realizaci. Doporucena délka je minimalné jeden den, ovSem nékteti autofi
(Montag, 2002) doporucuji spise vicedenni DC. Mezi hlavni diivody patii predevsim:

e Metoda u nas neni piili§ rozsifena, proto jsou vykony ucastnikli prvni den
poznamenany tim, Ze vlastné nevi, co se od nich ¢ekd. Soucasné nejsou Uplné
zvykli na ptfitomnost hodnotitelii/pozorovateli.

e Situace, v nichz jsou ti€astnici pozorovani, by se mély alesponi ¢astecné opakovat.
Duivod je ten, aby doslo k rozvoji nebo zlepseni zkoumané kompetence.

e Po kazd¢ technice by m¢l byt dostateCny cas, ktery veénuji hodnotitel¢ na
zpracovani vysledki svych pozorovani.

Z uvedenych divodl Casové naro€nosti je nutné si pfedem stanovit, jaké kompetence
nebo dovednosti chceme sledovat a jaky ma dand modelova situace ucel. Mozna dojdeme
ke zjisténi, ze stejnych vysledkii miizeme dosdhnout jinou, levngj$i a Casové ne tak
naro¢nou variantou.

Montag (2002) téz zdlraziuje, ze v této fazi je dilezité ziskat podporu vrcholového
vedeni organizace. Ptiprava a prabéh DC je tak naro¢ny, Ze k nému obcas nékteti uz od
pocatku pristupuji negativné. Pokud vnimé vedeni DC jako néco zbyte¢ného, o co oni
nemaji zajem a ani se na realizaci nechtéji podilet, miize to byt jednou z pfi€in selhani
DC jako metody.
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1.8 Pripravna faze

Faze ptipravy je velmi diilezitd a tomu také odpovida casova naro¢nost, kterou vyzaduje.
Je vhodné ji realizovat formou projektu. Tento piistup lépe vymezi skupiny, kterych se
bude tykat, predem stanovi naklady, vytipuje mozna rizika, a také stanovi kontrolni body
v ¢asovém harmonogramu. Je potieba jasné€, srozumiteln¢ a konkrétné€ definovat ucel a
cil DC a stanovit zpisob vyuziti vysledkt. (Montag, 2002)

V projektu by méli byt zahrnuti jak pracovnici persondlniho odd¢leni, tak externi
konzultanti, ale 1 vedouci pracovnici, ktefi se na realizaci DC budou podilet jako interni
hodnotitelé/pozorovatelé.

Kvali dutlezitosti pripravné faze je zde vhodné uziti skupinové spoluprace pied
individudlni. Je to proto, Ze vétsi skupina mize 1épe definovat kritéria hodnoceni nebo
pozadované dovednosti vhodné pro rozvoj. Samotna podstata techniky je zaloZena na
riznorodosti nazorl vice hodnotiteld. (Montag, 2002)

V ptipravné fazi tedy musi rozhodnout naptiklad o mistu, kde bude DC realizovdno. Zda
je mozno vyuzit vlastnich moznosti nebo je nutné pronajmout externi prostory. Dale je
nutné zvazit délku DC. Zda se bude jednat o nejcastéji volenou variantu délky DC (8
hodin) nebo je potieba ¢asu vice. Casové hledisko se oviem nejvice odviji od poétu a
druhu modelovych situacich, které chceme béhem DC pouzit a ty jsou zase sestavovany
na zéklad¢ kompetenci, které¢ chceme posuzovat. Kompetence jsou dany kompetencnim
modelem, ktery je sestaven vkazdé organizaci individuidlné a podle pozic, které
zaméstnanci v organizaci zastavaji a jaké jsou k ni vazané schopnosti. S tim se poji
otazka, pro koho bude DC ur¢eno, na koho bude naplih DC cilena. Odpovédi na tyto
otazky jsou tedy vzéjemné provazany, jak je zde naznaceno.

1.8.1 Kompetence a kompeten¢ni model

Vyse byla zminéna nutnost zvazit kompetence a kompetenéni model pied samotnou
realizaci. Hronik (2007a) ve své publikaci uvadi, ze pod pojmem kompetence si mame
predstavit ,, JAK* dosahuji ,,CO*. Jinymi slovy, neni podstatné jen to, co konkrétné
¢lovek dosahl, ale jakym zplsobem to udélal. Pod pojmem ,,CO* se skryva méfitelny
vykon (&isla, vysledky) a pod pojmem ,JAK A CIM*“ zplisob prace, kompetence
(zpusobilosti), kterymi dosahuji ,,Cisla“.

Kompetence na rozdil od rysii nemaji stabilni povahu. Koncentruji v sobé urcité vzorky
chovani. Prave pro jejich nestabilitu jsou vhodnym kritériem pro hodnoceni, od kterého
neoCekavame, ze bude vyjadfovat stale stejnou miru dané vlastnosti. Jsou vhodné&j$im
kritériem oproti vlastnostem, protoze maji zjevnéjsi vztah k vykonu. ,, Kompetence je trs
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znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale i vlastnosti, ktery se projevuje v urcitem useku
chovani (vzorek chovani). Nelze vsak Fici, Ze v dané kompetenci ma byt tolik procent
urcite vlastnosti, tolik procent dovednosti apod. “ (Hronik, 2007a)

Pro to, aby byl kompeten¢ni model funk¢ni, musi vykazovat urcité predpoklady (Hronik,
2007a):

Kompetencni model je uZivatelsky prdtelsky — je potfeba si uvédomit, ze uzivatelé
kompetenéniho modelu jsou manazeti a jejich podfizeni nebo vedouci pracovnici.
Nejednd se o specialisty na kompetenéni modely. Proto wuzivatelsky pratelsky
kompeten¢ni model bude obsahovat maximalné 12 kompetenci. Vice neni zadouci.

Bez rysii nebo dovednosti — kompetencni model by nemél obsahovat konkrétni vlastnosti
jako je naptiklad svédomitost nebo dovednosti jako asertivni chovéani. Tyto vlastnosti a
dovednosti budou zahrnuty v kompetenci, kterd bude vyjadfovat dotahovani véci do
konce.

Ma ndvaznost na strategii spoleCnosti (vertikalni integrace) — je nutné, aby
kompeten¢ni model zohlediioval kompetence nezbytné pro dosazeni cilli organizace.
Z tohoto diivodu neleze vytvofit jeden univerzalni platny model pro vSechny organizace.

Soucasné kompetenéni model vytvafi jednotny, vykladovy ramec pro hodnoceni, rozvoj,
vybér a ptipadné¢ odménovani (horizontalni integrace)

Je jednotny — v ramci jedné organizace by se mél pouzivat pouze jeden kompetencni
model. Vice rtiznych modelll napt. jeden pro management druhy pro obchodniky, by
nebyl pfili§ funkéni

Je sdileny — kompetence vyjadiuji o¢ekavané chovani, a proto je potteba, aby kazdy
vnimal své chovani skrze kompetence.

Kompeten¢ni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrany z rtiznych
kompetenci a uspofadané podle néjakého klice. Je potieba, aby kompetencni model
navazoval jak na business strategii, tak na persondlni strategii. Pokud mame funkéni
kompeten¢ni model, miizeme fidit vykonnost tim, Ze rozvijime patiicné kompetence.
Diky kompetencim a kompetenénimu modelu jsou vytvofena kritéria, kterd se mohou
uplatnit pifi identifikaci rozvojovych potieb. Stejné¢ tak je mozné je vyuzit pii
vyhodnocovani efektivity rozvoje. Na zaklad€¢ identifikace profilu kompeten¢niho
modelu je mozné pak navrhnout rozvojovy program. (Hronik, 2007b)

Socialni kompetence
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Socidlni kompetence maji slozitou strukturu. Jsou prinikem rdznych dovednosti,
navykd, vlastnosti, potieb, postojii a riznych ptedpokladi. Socialni kompetence lze
chapat n¢kolika zptsoby. Naptiklad jak uvadi Smékal (1995) jako ,,obratnost a efektivitu
v jednani s lidmi v socialnim kontaktu zaloZenou na respektu k lidské diistojnosti a na
vyspelé kulture vlastni osobnosti.” Déle je na ni mozno nahliZzet jako na zbéhlost,
zkuSenost cloveéka adekvatné a efektivné jednat s lidmi a feSit problémy v souladu s cili
organizace. Socialni kompetence jsou nezbytnou ¢asti kompetenci v riznych profesich a
funkcich kde hraje prace s lidmi vyznamnou roli.

Mezi slozky socidlni kompetence se podle Smékala (1987) fadi:

Aktivita — je zde vnimana jako ¢inorodost, vnitini pohnutka zabyvat se problémy mezi
lidmi, nenechévat je neidentifikovatelné a netfeSené;

Autorita — schopnost ¢loveka lehce ziskat, vést, sjednocovat a piesvédcovat lidi;

Emociondlni zralost — kontrola nad vlastnimi pocity, schopnost zachovat klid a
chladnokrevnost i v narocnych situacich, vyvarovani se urazlivosti a jeSitnosti;

Empatie — schopnost vzit se do druhych lidi, byt citlivy k jejich potfebam, pocitim,
problémim. Schopnost vnimani vztahu mezi jejich vnitinim svétem a chovanim, ale také
schopnost porozuméni tomu, pro€ je clovek svym okolim vniman a hodnocen tak, jak je;

Inciativa — sebemotivace;

Integrita — jde predevsim o schopnost vyznat se v sob¢, byt predpovéditelny pro druhé,
mit zdravou sebedtvéru a schopnost zacleiiovat do své osobnosti nové zkusenosti, které
se vymykaji dosavadnim;

Komunikacni dovednosti — jasné, srozumitelné sd€lovani informaci, zdméri, ptani a
nezrafujicim zplsobem 1 kritiky, dovednost vyjadfovat neverbalné své pocity a piani,
umét naslouchat a zabyvat se konstruktivné nazory druhych;

Kooperativnost a participativnost — schopnost spoluprace a ochota podilet se na tymové
praci konstruktivnim zptsobem,;

Charisma, kouzlo osobnosti — Clovék dokaze druhé zaujmout, nadchnout, inspirovat je,
ziskat si jejich sympatie a diivéru;

Organizacni schopnosti — planovitost, systemati¢nost, formulovani cilt, koll v ¢asové
posloupnosti a vlastni realizaci se zpétnou vazbou;
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Poznani lidi a vztahit mezi nimi — dovednost vyznat se v lidech a znalosti o tom, jaké
vlastnosti a charakteristiky lidi jsou dillezité v riznych situacich a jak je identifikovat;

Reflexe pocitu druhych — podobné jako empatie, ale v tomto piipad¢ ji lze chapat jako
schopnost vyhodnocovat t¢inek svého piisobeni na druhé;

Sebereflexe — schopnost vyhodnocovat a zuzitkovat pocity, které v nas vyvoléavaji druzi,
a naSe vlastni motivy i jednani;

Socidalni obratnost — uméni navazovat kontakt, pfizpiisobenim se druhému, citlivost na
socialni kontext

Za klicové autor povazuje komunikacni dovednosti, reflexi a sebereflexi.

ManaZerské kompetence

Pro kazdou firmu, kterd chce byt povazovéna za vyznamnou, je dilezité vytvotit model
klicovych kompetenci (aplikovatelny na vSechny zaméstnance firmy) a model
manazerskych kompetenci. Podle Hronika (1999) neexistuje jeden univerzalni
psychologicky typ spravného a tspéSného manazera. V manazerskych kompetencich
rozliSuje technické kompetence a kompetence v jednani s lidmi. Autor tak d¢li
manazerské kompetence na 5 podsystému: osobnost (kdo), kompetence manaZerské
technologie (co), socidalné-psychologické kompetence (jak a s kym), oborové know-how
(kde) a manaZerska vize (proc).

Jak jiz autor uvadél diive, nelze definovat jednotnou osobnostni strukturu. U jedné
firmy mtze mit ur¢itd skladba osobnostnich ryst ptedpoklad pro vykon manazerské
funkce, zatimco u jiné firmy nemusi byt vibec vhodnd. Jeden z mnoha seznamu
kompetenci vhodnych pro manazerské funkce popsali autofi Prokopenko a Kubr (1996,
str. 27). Ti tikaji, Zze by se u manazera méli rozeznavat tyto osobnostni rysy:

e vitdlni energie, neunavnost, vnitini energie, kterd pohdani manazera vpred;
o duslednost, ktera znamend zaméreni na detail bez ztraty celkové vize,

e motivovanost vzhledem k cili, cilevedomost, ktera je predstavovana
predevsim schopnosti soustiedit se na vysledky;

e tvorivost jako schopnost myslet vnovych souvislostech a pritom
systematicky,

o kulturni prizpiisobivost a porozuméni jakozto schopnost odpoutat se od
viastniho kulturniho zdzemi;
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e schopnost tymové prace, ktera je charakterizovana jako vytvoreni
kooperujiciho spolecenstvi a vyuzivani moznosti jeho jednotlivych ¢lenii

o sebedivera, sebeuvedomeni s realnym vnimanim vlastnich prednosti a
nedostatkui;

e charisma, které je darem umoznujicim inspirovat druhé

e viastni systéem hodnot, umoznujici konzistentni chovani v neprehlednych
situacich a rozlisovani dobrého a Spatného.

Hronik (2007) ale tohoto seznamu opét poznamenava, ze zvyraznéni nékterych ze
stranek osobnosti nemusi byt u kazdé¢ manazerské funkce vhodné. Nékdy muze byt i
pfehnand mira urcité vlastnosti na dané funkci na Skodu.

Kompetence manaZerské technologie znamenaji ptredev§im zkuSenosti, znalosti a
dovednosti, které se vztahuji ke konkrétnim useklim organizace (finan¢ni, marketing,
logistika, aj.) a soucinnosti mezi nimi. Tyto kompetence se daji ziskat béhem
vysokoskolského studia.

Socialné-psychologické kompetence obsahuji hlavné intrapersonalni dovednosti a
odpovidaji socidlnim kompetencim, které byly zminény jiz dive.

Prokopenko a kol. popisuji oborové know-how tiemi nésledujicimi kvalitami:

e soubor zakladnich védomosti o vyrob¢, technologii, trhu a trendech daného
oboru,

e duvernd znalost prostredi a konkurence

e osobni vazby s manazerskymi ¢i odbornymi autoritami dané¢ho oboru, znalost
vzéajemnych vztaht

Na zavér Hronik uvadi, ze ten, ktery disponuje vySe zminénymi 4 kompetencemi, je
schopen definovat i posledni kompetenci manazerskou vizi neboli odpovéd’ na otazku
proc.

V soucasné dobé se ale stale Castéji prosazuje déleni manazerskych kompetenci na:
funkéni kompetence, business kompetence a behavioralni (socialni) kompetence
(Hronik, 2007).
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1.9 Personalni zabezpeceni DC

Na pfiprave, a i samotné realizaci, se podili mnoho odbornikti. At uz z fad vnitinich —
personalisté, vedouci manazefi, tak zfad vnéjSich — specialista, externi pozorovatel,
psycholog. Je dulezité, aby ptipravnou fazi fidil nékdo se zkusenostmi s realizaci DC.
Proto je vhodné pii prvnich DC pfizvat specialistu, ktery celou pfipravnou fazi povede.
V opaéném piipadé¢ by mohlo dojit ke znehodnoceni celé metody. Nyni budou
vysvétleny zakladni role pro DC, tak jak je ve své publikaci vysvétluje Pechové a Sisova
(2016) :

Psycholog

Pokud chceme vyuzit vSech vyhod a moznosti DC, musi byt v tymu psycholog. Je
dilezité, aby byl ptitomen jiz v piipravné fazi, kdy by m¢l byt dikladné sezndmen se
zajmem firmy a pomiiZze konkretizovat kompetence, které budou sledovany. Déle je jeho
prace v proskoleni vSech pozorovatelll, ktefi se budou DC ucastnit. Pozorovatelé musi
byt seznameni se zdsadami pozorovani a zakladnimi chybami, které se mohou
vyskytnout. Pfi realizaci DC je tlohou psychologa sejmout baterii testd, kterou sestavil
na zaklad¢ ptipravné faze. Také se stava jednim z pozorovateld, vyhodnocuje vysledky,
interpretuje zavery z testll a pozorovani, a také poskytuje zpétnou vazbu ucastnikiim.

Pozorovatelé/hodnotitelé

Tuto funkci zastdvaji manaZzefti, personalisté, externi hodnotitelé a psycholog. Jak bude
kvalitni celé DC zavisi z velké ¢asti pravé na zkuSenostech a zacviCeni pozorovateld.
Pocet pozorovatelli by nemél byt mensi nez poloviny celkového poctu ti¢astniktl. Kazdy
pozorovatel je schopen kvalitné pozorovat maximaln& dva hodnocené. Cim je vyssi pocet
pozorovatell, tim vyss§i validita celého DC. Je nutné, aby se pozorovatelé stiidali
v pozorovani jednotlivych Uc€astnikil. Idealni stav je ten, kdy kazdy pozorovatel sleduje
kazdého ucastnika minimalné v jedné, nejlépe ve vice situacich a méa tak moZznost
vyjadfit se v hodnoceni ke kazdému tc€astnikovi.

Management

Management se ucastni DC jiz od ptipravné faze. Casto vznika inciativa pro realizaci
DC préavé u vyssiho managementu. Management, resp. pfimi nadfizeni, by méli nejlépe
znat ukoly a cile svého oddéleni a na pozorovani a hodnoceni by se méli podilet hlavné
oni.
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Moderator

Funkce moderatora je pottebnd az pii samotné realizaci DC. V tivodu moderator sezndmi
ucastniky s programem a ucelem celého projektu. V pribehu DC zadava ukoly, sleduje
Cas, odpovida na dotazy. V zavéru shrnuje pribéh a oznadmi dalsi postup.

Externi specialisté

Je mnoho specializovanych agentur, které se zaméfuji na firemni rozvoj a nabizeji
zkuSené specialisty, ktefi jiz absolvovali dostate¢ny pocet DC, aby mohli provadét DC
v odpovidajici kvalité. Je na uvazeni zadavatelské firmy, zda si neché celé¢ DC sestavit
externi firmou nebo vyuzije odborniky pouze na urcité faze celého procesu. V prvnich
pokusech o sestaveni DC je ovSem vhodné sluzeb externich specialistl vyuzit pro
vSechny faze DC.

Ucastnici — hodnoceni

K tcastnikim DC by se mélo pfistupovat s maximalnim ohledem na jejich pocity a
potfeby. Jejich divéra v metodu i motivace k podani maximalniho vykonu zasadné
ovliviiyje cely prubéh a vysledek DC. Proto je dulezité, aby vSichni ti€astnici méli jasné
informace o pribéhu DC predem a byl jim vysvétlen jeho ptinos a ucel.

1.10 Pozorovani jako metodologicky zaklad DC

Zakladni vyzkumnou metodou pro AC a DC je metoda pozorovani, respektive
strukturované pozorovani s intervenci (Montag, 2002). Je potifeba zajistit, aby bylo
pozorovani co nejvice pfedem stanovenym zpusobem zameétfené a byly zabezpecCeny
podminky pro co nejvétsi objektivitu. Pfi pozorovani se mizeme zaméfit na to, jak
clovek v zamérné navozené situaci projevuje emoce, jedné s druhymi lidmi, vztahuje se
k tkolim a vécem, chova se k sob¢ samému (Hronik, 1999).

U DC nelze pouzit ptisné védecky ptistup zjisStovani dat. Nejednd se o laboratorni ani
,»polni® vyzkum. Musime si uvédomit, Ze pracujeme vétSinou s vyskolenymi laiky;
nezavislé proménné nejsou udrzovany pod dislednou kontrolou a pozorovatelé se ¢asto
opiraji o svou intuici. (Montag, 2002)

Ve vétSin¢ technik pouzivanych u DC se do urcité miry manipuluje s nékterymi
nezavislymi proménnymi (podnéty), které jsou pomérné slozité strukturovany. My
potom sledujeme a vétSinu 1 méfime zavislé proménné (reakce pozorovanych subjekti
na tyto podnéty) (Montag, 2002).
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Pro vSechny projektanty DC je zdmérem udrZet pro vSechny ucastniky standartni
podminky a manipulovat snezévisle proménnymi stejnym zpusobem. Konstantni
podminky se udrzi diky konstantnimu zadani, poskytnutim stejnych pomicek vSem
ucastnikiim, vymezeni stejného ¢asového prostoru pro vsechny. Montag (2002) uvadi,
ze 1 zde miize byt nekonstantnim prvkem napiiklad denni doba a v ptipadé rozsahlejsich
programt i ro¢ni doba a prostredi, kde se DC kona.

1.10.1 Pozorovatelé

Béhem ptipravné faze by nemélo byt opomenuto setkani externich a internich
hodnotitelii. Vzajemné by se méli proskolit, shodnout se na zvolenych kompetencich,
porozumét jejich definicim a jednotlivych projevil v ramci hodnoticich skal. Je dobré mit
pfipraven kompletni manual, aby si mohli pozorovatelé nastudovat kompetence a dalsi
organizacni véci pred realizaci DC.

Béhem samotné realizace DC by mél byt G¢astnik pozorovan vzdy minimaln¢ dvéma
pozorovateli soucasné, aby byla zajiSténa objektivita pozorovani (Vaculik, 2010). Pti
rozdélovani roli pozorovateld, je dilezité brat v ivahu moZznosti pozorovatell. Nelze jim
ptifadit dva ucastniky, ktefi budou ve stejném casem plnit tkoly v rozdilnych
mistnostech. Pozorovatelé by neméli prechazet mezi jednotlivymi mistnosti a pozorovani
by mélo byt kontinuélni.

Pozorovatel¢ si béhem celého DC zaznamendvaji Udaje do zdznamovych archi.
Nezasahuji do pribéhu modelovych situaci, nekomentuji, nekritizuji ani nechvali
samotné uchazece nebo jejich chovani. Mohli by tim uchazece ovlivnit, motivovat je
nebo zplisobit nezddouci zménu chovani. (Vaculik, 2010)

Vliv pfitomnosti pozorovateli na chovani pozorovanych je patrny v kazdé situaci
pozorovani. Subjekty vzdy néjakym zplsobem na pfitomnost pozorovatel reaguji. To
je obecné vzato jedna z nejslabsSich stranek DC. Mize se projevovat zvySenou trémou
ucastnikd, snahou o socialné zddouci projevy chovani, tendenci reagovat ne spontanné,
ale tak, jak si ucastnik pfedstavuje, Ze by reagovat mél (Montag, 2002). Jediny mozny
zpiisob, jak eliminovat tento nezadouci vliv, je adaptovat ucastniky na piitomnost
pozorovateld.

Po kazdém tkolu by m¢la nasledovat skupinova porada hodnotitelii. Pozorovatelé by se
m¢éli radit vzdy v dostate¢ném odstupu od uchazecii, nejlépe v jiné mistnosti. Uchazeci
by nikdy béhem pribeéhu DC neméli nabyt dojmu, ze néco je v neporadku, ale ze vSe
probiha podle planu (i kdyz tomu tak neni). Tyto zalezitosti by méla odbourat kvalitni
ptiprava pted zahajenim DC.
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Bartova a kol. (2017) povazuji postup pfi integraci zaznamu vSech hodnotitelti za velice
dilezitou véc, a proto by méla byt soucasti Skoleni vSech hodnotitelti. Nabizi dvé
moznosti integraci dat - skupinovou diskuzi a statistické zpracovani.

Skupinovéa diskuze nabizi nahled na ucastnika DC zriznych perspektiv. Nékteti
pozorovatelé si mohou vSimnout urcitych projevi chovani, které jini nestihli
zaznamenat. V tomto pifipadé je vyhodou, pokud tym pozorovatelli tvofi rtiznoroda
skladba lidi s rGznymi zkuSenostmi, nazory a pracovnimi pozicemi. Z této formy
integrace muze soucasné plynout nevyhoda, kdy chce skupina za kazdou cenu dojit
k rozhodnuti tymové a vysledné hodnoceni neni na zakladé hodnoceni
nejkvalifikovanéjsi osoby, ale tymové shody.(Bartova a kol., 2017)

Statistické zpracovani je zalozeno na ciselném hodnoceni kazdého ucastnika. Mezi
pozorovateli neprobihd zZadna diskuze, pouze jsou od nich sesbirana jejich zaznamenana
data. Diky statistickému zpracovani je mozné provést statistické analyzy a lze G€astniky
porovndvat s uréenym ,idedlnim profilem®, nebo mezi sebou navzijem. Velkou
nevyhodou je ovSem omezené mnozstvi informaci, které je mozné z ¢iselného hodnoceni
vycist. (Bartova a kol., 2017)

1.10.2 Priprava tymu pozorovateli/hodnotitel

Uspéch a neuspéch DC stoji vyznamné na kvalité pozorovateli/hodnotiteld. Proto je
dilezité vénovat dostatecné mnozstvi ¢asu na jejich kvalitni pfipravu v ptipravné fazi.
Z dtvodu zvyseni reliability vysledki je dilezité, aby byli v DC vyuziti pouze zacviceni
lidé. Neméli by byt vybrani takovi jedinci, ktefi nemaji zkuSenosti s pozorovanim
chovani. Idealni jsou osoby, které jsou na manazerskych pozicich nebo maji za sebou
socialné-psychologicky vycvik ¢i vzdélani.

Vybrani jedinci by méli projit pied realizaci DC fadnym zaskolenim. To mulze byt
provedeno jak internim, tak externim Skolitelem. Samotné Skoleni by mélo trvat alespon
jeden den. Zaskoleni by mélo mit tento obsah: (Bartova et.al.,2012 s.3)

o Seznameni s konkrétnim ucelem pripravovaného DC

e Pozice pracovnikii, kteri budou ucastniky DC

e Zpuisob, jakym budou pracovnici informovani o vysledcich a jaké podrobnosti o
ucelu DC budou znat predem

o Meérené kompetence a diivod jejich zarazeni do DC
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o Metody zarazené do DC a kompetence, které jsou v jednotlivych metodach
sledovany

e Pravidla pozorovani a jeho zaznamu, kategorizace pozorovaného chovani
e Zpusob a pravidla zpétné vazby

e Zpiisob integrace zaznamii vsech hodnotitelu

o Forma pisemné zpravy z hodnoceni

Pro ucastniky zaSkoleni je hlavnim cilem ziskani ptehledu o jednotném referenc¢im
ramci, tzn. Ze vSichni pozorovatelé budou sledovat stejné projevy chovani v ramci
jednotlivych kompetenci a maji pfedstavu o vyznamu pojmd, kterd jsou u chovéni
pozorovana. Béhem Skoleni by mélo dojit i k nacviceni procesu pozorovani, zdznamu a
hodnoceni chovani.

1.10.3 Zaznamy z pozorovani

Nezbytnou soucésti kazdého pozorovani je vedeni zdznamu. V DC se pouziva nékolik
druhy zadznamovych archii a kombinace vice technik vedeni zdznamu.

Zaznam chovani je mozné provadét nékolika zpisoby. Pozorovatelé mohou pisemné
zaznamenavat vSechny projevy chovani. Je to velice naro¢ny postup, protoze je potieba
zaznamenavat v kratkém case velké mnozstvi informaci. Nebo dal§i moznosti je zdznam
do tzv. behavioralniho inventate (Vaculik, 2010). Ten je sestaven ze seznamu projevu
chovani, které je miizou pozorovatelé pti pribehu modelové situace u t€astniki objevit.
Tato varianta snizuje kognitivni zatéz pozorovateld, protoze maji pfedem stanovené,
které chovani zaznamenat a které nikoliv. Pozorovatel do archu oznaci ty ¢innosti, které
se u ucastnika projevily.

Pii skupinovych diskuzich je vhodnou zdznamovou technikou podrobny zapis celého
prabéhu (zdznam déje), zaznam frekvenci jednotlivych ucastniki vstupt do déje, ¢as do
prvniho aktivniho vstupu, intervaly mezi nimi.

Pievazné v individualnich modelovych situacich (ale mohou byt pouzity 1 pfi
skupinovych diskuzich) maji hodnotitel¢ seznam sledovanych charakteristik a nékdy
také i ptiklady jejich projevii. Charakteristik byva riizny pocet, ale Montag (2002) uvadi,
ze praktické zkuSenosti ukazuji, ze v jednom cviceni by nemélo byt vice nez 7
charakteristik. Ukolem pozorovatelti/hodnotitelii je pfifazovat uréitym sledovanym
charakteristikdm 1 hodnoty — vétSinou se jedna o Skalovité hodnoceni. Pouzivaji se
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sedmistupnova skala, ktera je prehlednd a stdle umoziuje dostatecné jemné rozliSeni.

1.10.4 Chyby pFi vnimani druhého ¢lovéka

I kdyz by méli byt pozorovatelé fadné zaSkoleni, neleze se vyhnout skutecnosti, Ze béhem
pozorovani se kazdy hodnotitel mize dopustit n¢jakého zkresleni. Tato zkresleni
probihaji spiSe na nevédomé bazi. Je proto nezbytné¢ byt stémito skute¢nostmi
obeznamen, a v&édét, jakym zpiisobem ndm mohou vnimani ovlivnit. Hronik (1999) ve
své publikaci uvadi nejcastéjsi chyby pii vniméni druhych lidi:

Halo efekt — podstata Hal6 efektu je v tom, ze z dil¢iho projevu si vytvaiime celkovy
dojem. To znamend, Ze staci jeden maly detail a pod vlivem Hal6 efektu jsme
presvédceni, ze prave toto daného cloveéka vystihuje. Efekt byva soucasti prvniho dojmu
a muze mit kladné nebo zaporné ladéni.

Efekt nadmérného kontrastu — v tomto piipadé méame tendenci precenovat rozdily,
vnimame a informace zpracovavdme podle schématu ,,bud-anebo®. Pii registraci
néjakého jevu u neékolika lidi jsou na 7 bodové stupnici zaznamenavany piedevs§im krajni
hodnoty. Pozorovatel je citlivy pfedevs$im na rozdil.

Efekt stiedové tendence — predevsim pfi registraci néjakého jevu, naptiklad na 7 bodové
stupnici, pozorovatel mé tendenci hodnotit v§echny osoby kolem stfedni hodnoty.

Efekt autoprojekce — jde o chybu podobné Halo efektu. Pti autoprojekci mame tendenci
druhym lidem pfipisovat své vlastnosti, které si obvykle sami pied sebou nepfiznadvame.

Efekt shovivavosti, mirnosti — je také podobny ,,Hal6 efektu”, a tak trochu opakem
efektu autoprojekce. Tak jako mnohdy mame tendenci posuzovat sebe v kladnych
vlastnostech vyse a v zapornych nize, posuzujeme obdobné lidi, které vnimame jako
blizké, podobné.

Efekt stereotypu — ptipisujeme osob¢ vlastnosti podle vzhledu na zdkladé naseho
vlastniho tsudku. Ten je podminény piedsudky, tradici a rigidnimi mysSlenkovymi
schématy. Naptiklad je vzristem malym — mé napoleonsky komplex, ,,dlouhé vlasy —
kratky rozum*, nebo je pii téle — jde o dobraka.

Percepéni obrana — ignorujeme nebo nediveiujeme informacim, které by mohly danou
osobu poskodit nebo jsou nepiijatelné v ramci dané kultury.

Efekt neddvné zkuSenosti — hodnoceni ovlivni naSe nedavna zkuSenost.
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1.11 Vyhodnoceni

Vaculik ve své knize Assesment centrum, Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi uvadi
jako poslednim krok v tvorbé development centra, vytvoreni matice metod a kompetenci.
V této matici jsou propojeny kompetence a modelové situace do celku, diky kterému je
mozné ziskat validni vysledky. S matici souvisi i méfeni kompetenci. Podminkou pro
reliabilitu méfeni je moznost provadét vzajemné nezavisld méfeni. Z tohoto diivodu je
dilezité vytvoftit takovy design DC, ktery umozinuje opakované méfit stejné kompetence.

Je vhodné, aby byla kazdd kompetence méfena minimalné trikrat nebo ctyfikrat. Diky
vétSimu poctu meéteni v riznych typech modelovych situacich, je mozné ziskat vétsi
mnozstvi informaci o odliSnosti chovani ucastnika. ,,Pro tvorbu designu development
centra je vhodnéjsi zarazeni vétsiho poctu kratsich modelovych situaci riizného typu nez
zarazeni mensiho poctu delsich modelovych situaci stejného nebo podobného typu.”
(Vaculik, 2010, s.91)

Autor dale uvadi, ze neni vhodné, aby byl sledovan velky pocet kompetenci v jedné
modelové situaci. Idedlni pocet méfenych kompetenci jdou tfi az Ctyfi kompetence
v jedné modelové situaci. U vétsiho poctu kompetenci je pro pozorovatele velice naro¢né
jejich zaznamenavani a hodnoceni.

Diky zatazeni modelovych situaci rizného typu lze méfit tzv. maximalni a typicky vykon
ucastnika. Maximalni vykon je nejvyssi urovent kompetence, kterou ucastnika v priibéhu
development centra dosahl. Opakovanym méfenim kompetenci miize Gi€astnik projevit
zpiisoby chovani, které patii do méfenych kompetenci. Typicky vykon je popséan jako
nejcastéj$i chovani. Lze jej zjistit opakovanym meéfenim stejného chovani, bud’
v ruznych nebo stejnych podminkach. Typicky vykon mize byt vhodnym prediktorem
pro budouci pracovni vykon. (Vaculik, 2010)

1.11.1 Zasady informovani o vysledcich

Po realizaci DC je nezbytné nutné poskytnout vS§em ucastnikiim kvalitni zpétnou vazbu.
Spravné poskytnutd zpétna vazba by méla obsahovat zpracované vysledky do obsahové
validni zpravy, méla by byt sprdvn¢ naCasovand a poskytnuta divéryhodnou a
kompetentni osobou.

Obsahova validita zpravy je dulezita také proto, aby ucastnik akceptoval vysledky DC.
Zda hodnoceni pfijme ¢i nepfijme muize ovlivnit forma a obsah zpravy. Zprava o
vysledcich by méla v Gi€astnicich vyvolavat pocit, Ze cely proces mél néjaky smysl a
vysledek je platny, lze mu véfit a je mozné jej vyuzit pro budouci vyvoj kariéry. Pro
zajisténi diveéryhodnosti zpravy je vhodné, aby zpétnou vazbu poskytoval ten, ktery se
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podilel na vytvafeni hodnoceni. Lze ptedpokladat, Ze takovy c¢lovék ma nejvice
informaci o hodnoceném.

Spravné nacasovani zpétné vazby je zakladem jeji efektivity. Nejidealnéjsi dobou pro
sdéleni vysledkt je v kratkém casovém odstupu od realizace DC, kdy maji ucastnici jesté
o hodnoceni z4jem. Nelze jednoznacné fici, jak dlouhd doba po realizaci je pfesné
nejvhodné;jsi, je nutné ptihlédnout k situaci, ve které se i€astnici nachézeji, a také pocet
ucastniki a mozna rychlost vyhodnoceni dat. Maximalni doba od ukonceni je ovSem 2

az 3 tydny (Vaculik, 2010).

Je diilezité, aby ucastnik vysledkiim rozumé¢l a akceptoval je. Poskytovatel zpétné vazby
se muze setkat s odmitanim vysledki ze strany ucastniky. V tomto piipad¢ je nutné, aby
poskytovatel namitky trpélivé zvladal, odpovidal na ptfipadné dotazy a vysvétloval
nejasnosti. Je nezbytné nutné, aby vsechny interpretace a zavéry, které jsou ucastnikovi
interpretovany, byly podloZzeny pozorovatelnymi projevy chovani. Poskytovatel musi byt
schopen zdivodnit jakykoliv zavér, ktery se ve zpraveé objevuje. (Vaculik, 2010)

Po sdéleni vysledki a jejich akceptaci ti€astnikem je prostor pro diskuzi o rozvoji. Na
podobé budouciho rozvoje by se mely ob¢ strany shodnout. Pokud by ucastnik s né¢im
nesouhlasil, nemél by rozvojovy plan smysl.
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2 Prakticka cast

Praktické c¢ast predkladané prace se zabyva navrhem development centra pro Krajsky
titad Moravskoslezského kraje (déle jen KU). Jejim zakladem jsou teoretické poznatky
uvedené v predchézejici kapitole, ale také interni informace, které KU poskytl autorce
této prace. Predevsim diky témto informacim je mozné sestavit development centrum
pfimo na miru potiebam KU. Vystupem bude podrobny nivod pro pracovniky
personalniho oddéleni Krajského tfadu za ti€elem budouci realizace DC v ramci jejich
organizace.

2.1 Metody vyzkumu

Vyzkum této prace spocivd ve ziskani informaci pomoci kvalitativni metody
polostrukturovaného rozhovoru. Hlavni ¢ast informaci byla posbirdna béhem osobniho
rozhovoru na Krajském ufadu Moravskoslezského kraje s pracovnici personalniho
oddéleni v fijnu roku 2017. Okruhy otazek byly pfedem zaslany e-mailem, ale fada
otazek vznikla aZ béhem rozhovoru.

Zbylé doplitkové informace byly poskytnuty zaméstnanci personalniho odd&leni. KU
také poskytl autorce prace interni dokumenty.

Béhem osobniho rozhovoru byl veden zaznam celého rozhovoru, ktery je v piiloze
(Ptiloha ¢.1). Diky vstficnosti zaméstnanct probihal sbér informaci bez problémii.

2.2 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je na zakladé€ ziskanych odpovédi sestavit navrh development
centra na miru pro KU. Tento navrh by mél piedejit najmuti externi agentury k vytvoreni
development centra tzv. ,,na kli¢*“. Sluzby extérnich poradcti by mély byt vyuzity jen
v nejnutnéjsi mitfe (napft. zaSkoleni pozorovatelt). Diky této praci by m¢l Krajsky urad
uSetfit asponn Castecné ndklady na vytvoreni DC. Pfedklddany névrh urcuje misto,
podobu, napln, Gcastniky a obsahy nutnych skoleni pro budouci realizaci development
centra. Mira realného budouciho vyuziti tohoto ndvrhu je na vedouci personalniho
oddéleni KU. Cilem této price neni vytvofeni development centra pro vedouci
pracovniky nebo jen pro urcitou skupinu zaméstnanci. Navrhovaného DC se budou moci
zh&astnit viichni zaméstnanci KU, ktefi budou mit zajem o identifikaci svych
dovednosti. DC mé i vedlejsi cil a tim je nalezeni takového zaméstnance, ktery bude mit
kompetence pro zastoupeni vedouciho oddéleni v jeho nepiitomnosti.
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2.3 Prestaveni Krajského uradu Moravskoslezského kraje

2.3.1 Moravskoslezsky kraj

Moravskoslezsky kraj je jednim ze 14 vyssich samospravnych celkii v Ceské republice
a nachazi se v jeji nejvychodnéjsi Casti. Po StredoCeském kraji a Praze je tietim
nejlidnat&j§im krajem Ceské republiky. Na severu a vychodé hraniéi s polskymi
vojvodstvimi — Slezskym a Opolskym, na jihovychodé se slovenskym Zilinskym krajem.
(Geografické informace, 2016). V ramci krajského uspofdadani CR je lemovan
Olomouckym krajem a na jihu se letmo dotyka kraje Zlinského. Tvoii ho okresy mést
Ostrava, Opava, Frydek — Mistek, Karvind, Novy Ji¢in a Bruntal. Metropoli
Moravskoslezského kraje je mésto Ostrava, ve kterém sidli i krajsky ufad. Rozloha kraje
je 5427 km?. V kraji se nachazi celkem 300 obci, z toho 5 statutarnich mést, 35 mést a 3
meéstysy. Pocet obyvatel kraje je 1215098 (Geografické informace, 2016).
Moravskoslezsky kraj patfil hlavné v minulosti mezi nejvyznamnéjsi primyslové oblasti
v republice diky lozisklim c¢erného uhli v ostravsko-karvinské panvi a rozvinutému
primyslu zpracovani Zeleza a vyroby oceli.

Krajsky urad je vedle zastupitelstva kraje, rady kraje, hejtmana kraje a zvlastniho
organu kraje jednim z organti kraje.

2.3.2 Zaméstnanci KU

KU ma v soucasné dobé& 672 zamé&stnanct, z toho 17 vedoucich odbort a 52 vedoucich
oddéleni.

2.4 Uéel a diivody vzniku DC na KU

Specifikum celého KU spoéiva v tom, Ze se jedna o slozku vefejného sektoru. Viechny
procesy, které se zde dé&ji, jsou ovlivnény zdkony a smérnicemi, které procesy
jakychkoliv zmén zdrzuji. I pies to se chce KU aspon v personalni oblasti pfiblizit
soukromému sektoru a aplikovat n€které nastroje, které se v ném prokazaly jako G¢inné.
KU Moravskoslezského kraje je jednim zufadi, ktery se snazi zlepSovat viechny
zab&hnuté procesy a posouvat se dal.

V soucasné dobé se KU zabyva rozvojem zaméstnanctl, ale fada z nich m4 i tak pocit
vyhoteni. Néktefi zaméstnanci nemaji vidinu posunu ani seberozvoje. Vznikem DC chce
KU ,,0zivit“ zijem o rozvoj v samotnych zaméstnancich. Slibuje si, Ze pravé sami
zamé&stnanci budou mit zdjem o poznani svych schopnosti a pfedpokladii a nalezeni
moznosti rozvoje, at’ uz v rdmeci stavajici pozice, nebo jiné. Rovnéz Skoleni na ,,soft
skills* nejsou tak casta, jako Skoleni odbornych znalosti a je to oblast, ve které vefejny

36



sektor pokulhava za soukromym. Na druhou stranu je nutno brat v potaz skutecnost, Ze
systém nastupnictvi je ovlivnén Zakonem ¢. 312/2002 Sb., ktery tika, Ze je potieba pro
kazdou vedouci pozici vypsat vybérové fizeni a vedouci pracovnik musi byt dosazen na
zaklad¢ jeho vysledkt. I v pfipadé, ze zaméstnanec vykazuje vykony, které by byly
hodny jeho povyseni, bez fadného vyberového fizeni ho neni mozné do funkce dosadit.
Do kazdého vybérového fizeni se mohou pfihlasit jak interni, tak i externi zdjemci. Tento
fakt je potteba zohlednit jako dilezitou proménou pro uspéSnost realizace DC.
V ptipadé, kdy neni mozné naslednictvi na zdklad¢ podanych vykont, ale na kazdé nové
misto musi byt vypsano vyberové fizeni, je velice t€zké najit motivaci zaméstnancti
ucastnit se jakéhokoliv rozvojového programu. V oblasti motivovani zaméstnancti pro
dal$i rozvoj ma vetejny sektor obrovskou nevyhodu oproti soukromému. Z tohoto
diivodu je pro tspésnou realizaci DC dulezité zacit pravé u samotnych zaméstnanci a
najit vhodny motivacni néstroj pro to, aby se chtéli DC zacastnit.

2.5 Rozhodovaci faze

Rozhodovaci faze, zda vyuzit moznosti realizace development centra jiz v tuto chvili
probéhla. Népad na realizaci vzeSel z personalniho oddéleni. Vefejny sektor je svou
podstatou specificky a v oblasti personalniho managementu je stale prostor pro inovace
a zavadéni novych nastrojii. Samotnd mySlenka vznikla jiz vroce 2017 a doslo
k projednani s vedenim ufadu, zda bude podporovdna. Vedeni napad schvélilo. Nyni
probiha na krajském utadu sbér informaci.

Finance v tuto chvili nejsou pfekazku pro realizaci. Jist¢ finan¢ni zdroje jsou pro
rozvojové aktivity zaméstnancii v rozpo¢tu vyhrazeny. Pokud by se v nasledujicich
mésicich objevila moznost ziskani dotace za timto ti€elem, kraj by si o ni zazadal.

Ze strany vedeni je plna podpora, proto nemusi byt obavy z nesjednoceni nédhledu na
uzitecnost a ptinosnost celého projektu.

Vzhledem k tomu, Ze Krajsky tfad dosud nemél Zadnou zkuSenost s realizaci bud’
assessment centra nebo development centra, je zapotiebi vyuzit sluzeb externich
odborniki. Utad chee byt tim hlavnim, kdo konstruuje cely projekt, proto neuvaZuje o
najmuti agentury a zajisténi celého development centra tzv. ,na kli¢c*“. Spise je
navrhovana varianta externiho konzultanta. Externi poradce by byl vyuzit i pii samotné
realizaci jako hodnotitel, protoZe i v této Casti je zapotiebi vnéjSiho ndhledu.
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2.6 Pripravna faze DC

Ptipravnd faze zabere nejdelSi Cas, ze vSech casti DC. Jeji zahajeni se odhaduje na
zacatek roku 2019. Je potieba, aby byla v ptipravné fazi zahrnuta kromé faze realizace i
faze po samotné realizaci. Je dllezité mit pfipraveny plan rtiznych Skoleni rozvoje, ktery
bude hned v nasledujicich tydnech, maximélné¢ mésicich navazovat na samotné DC.
Ugastnik po realizaci DC obdrzi zp&tnou vazbu a v rAmci té se s personalistou domluvi
na rozvojovém planu, ktery bude ptizptisoben jeho vysledkiim z DC..

Je tfeba jasné, srozumitelné€ a konkrétné definovat ticel a cil DC a stanovit zptsob vyuZiti
vysledkd.

2.6.1 Kompetencni model

KU poskytl interni dokumenty, diky kterym bylo mozno naderpat informace pro
definovani kompetenci v ramci kompetenéniho modelu. V soucasné chvili se v rdmci
KU pouziva jeden kompetenéni model pro viechna pracovni mista. Pracuje se oviem na
vytvotfeni novych modell, které se budou pro jednotlivé pozice liSit. Zatim se ale
nepouzivaji. Nastaveni vySe kompetenci je u jednotlivych pozic rGznd a nékteré
kompetence se nehodnoti u nékterych pozic viibec (napfiklad manazerské kompetence
na fadovych pozicich jako jsou bézni Gfednici, a ne vedouci odborti ¢i oddélenti).

V ramci KU MSK se rozlisuji tyto kompetence:

e odbornost,

e integrita a zodpovédnost,
e dislednost,

e nasazeni,

o flexibilita,

e organizacni schopnosti,

e strategické uvazovani a kreativita,
e komunikac¢ni dovednosti,
e prace v tymu,

e cmpatie,

e kultivované vystupovani,

e manazerské dovednosti,

38



Soubor kompetenci dle kompetenéniho modelu KU MSK je tvofen étyfmi skupinami
kompetenci:

1. Individualni kompetence (odbornost, integrita a zodpovédnost, diislednost,
nasazeni, flexibilita).

2. Interpersonalni kompetence (komunika¢ni dovednosti, prace v tymu, empatie,
kultivované vystupovani).

3. Kompetence pro FeSeni problémiu (organizacni schopnost, strategické
uvazovani a kreativita).

4.  ManaZerské kompetence.

Nize budou uvedena ptesna specifika jednotlivych kompetenci a jaké projevy chovani
se u dané kompetence pozaduji:

Odbornost
Do této kompetence se zafazuje uroven odbornych znalosti jednotlivee. Je u ni podstatné,
jak velké ma zaméstnanec schopnosti tyto odborné znalosti vyuZzit na své pozici, jak

velka je mira jeho profesnich zkuSenosti a znalosti z oblasti vefejné spravy vcetné
orientace v dané problematice.

Mira odbornosti se posuzuje podle samostatnosti pracovniho vykonu a schopnosti
zameéstnance pouzit odborné znalosti ke zvladnuti daného ukolu. Za ptinos se povazuje,
pokud zaméstnanec pii plnéni daného tikolu uvazuje v kontextu prostiedi, ve kterém ukol
fesi a ke kterému se vztahuje.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e profesni zkuSenost,

e vSeobecny prehled v oblasti vefejné spravy a chodu utadu,
e uvazovani v SirSich souvislostech,

e znalost a orientace v dané problematice,

e samostatnost pii zpracovani pracovnich tkolt.

Diislednost
Tato kompetence zahrnuje predevs§im peclivost a odpoveédnost. Pod pojmem duaslednost
se mysli, Ze jedinec dotahuje véci do konce a nenechava je nedodélané. Nez se piesune

k dal§imu ukolu, ptedchazejici téma uzavie. Zaméstnanec vénuje pozornost, detailiim, je
spolehlivy, pokud néco slibi, tak to splni a neni potieba jej kontrolovat.
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Pii detailnéj$im popisu je pod pojmem diislednost myS$leno, Ze zaméstnanec je na jedné
stran¢ ochotny piebrat zodpovédnost jak za sebe, tak i za vétsi celek, v jehoz ramci je
pak schopen samostatné se rozhodovat a nést disledky svého rozhodovéni. Na strané
druhé je zvykly zodpoveédnost napliovat, coz je chapano jako to, ze si bere jen tolik,
kolik unese.

Dtsledny zaméstnanec je realisticky, vychazi z toho, co je mozné, nestavi si tzv.
,vzdus$né zamky* a nezabyva se tim, jaké by to bylo v idealnim piipad¢. Vytvaii tlak na
vysledky, ptd se po konkrétnich vystupech, chce vidét jasné vysledky, a také jich
dosahovat.

Ve svych zalezitostech ma pofadek a systém, vi, co kde ma, udrzuje i pfehledny systém
své prace a diky tomu je mozné prakticky kdykoliv jeho praci ptedat. Je disciplinovany,
chodi vcas, respektuje a dodrzuje pravidla, nafizeni a postupy. Také je piesny, ma
neustdle piehled o pfesnych cislech, nazvech, jménech, neoperuje pouze s vagnimi
pojmy.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e pozornost, spolehlivost,

e systemati¢nost,

e dodrzovani nastavenych pravidel,

e peclivost,

e piesnost,

e schopnost dotahovat véci do konce,

e disciplinované chovani,

e schopnost domyslet véci do dasledkd,

e schopnost hledani SirSich souvislosti a vazeb.

Integrita a zodpovédnost
Tuto kompetenci neni lehké popsat. Integrita a zodpovédnost u zaméstnanct KU je
vyjadfovana tim, jak jedinec zvlada sam sebe, jak je zralou osobnosti. Znamena, Ze je

jedinec odvazny, neboji se podstoupit smysluplné riziko a je ochotny jit, jak se lidove
fika, s vlastni kzi na trh.

Zameéstnanec, ktery napliuje vnitini integritu a zodpoveédnost je divéryhodny, jeho slova
a Ciny jsou v souladu, netikd néco jiného, nez déla. Takovému zaméstnanci ned¢la
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problém piijmout zpétnou vazbu. Pokud mu je néco vytykéno, tak pozorné€ poslouché a
vyvozuje z toho zménu ve vlastnim jednani.

V ptipadé, ze se zmyli nebo udéla chybu, je ochotny chybu pfiznat, nekamufluje a
nevymlouva se. Déle je u néj vidét ochota vstoupit i do nepiijemné situace, nevyhybani
se napf. kritice, sdélovani nepiijemnych zprav ¢i nepopularnich rozhodnuti.

Vétsinu Casu je optimisticky, pozitivni, zaméfeny na konstruktivni feSeni. Netrapi se
s danym problémem, ale hleda feSeni a cestu, jak z n¢ho ven. Zamé&fuje se na moznosti
vlastniho jednani, na to, co miize ovlivnit a cestu hledd sam. Nezbavuje se problému
vétami typu ,to ja neovlivnim®, ,to neni moje véc*. Také pfijima realitu, jaka je,
nezabyva se tim, jaké by to bylo ,.kdyby...“ a vychazi ze souasného realného stavu. Ve
svém chovani je konzistentni, bez ohledu na to, s kym zrovna jedna nebo jakou ma
naladu, a hlavné je odolny vii¢i manipulaci.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e pozitivni pfistup, vstiicnost,

e schopnost stat si za svym rozhodnutim, odolnost vii¢i manipulaci a korupci,

e schopnost pfijmout zpétnou vazbu,

e spolehlivost, dotahovani véci do konce, dodrzovani pravidel,

e zamgéfeni na konstruktivni feSeni (netrapit se s problémem, ale hledani cesty ven),
e schopnost vtahnout zaméstnance do pracovniho prostiedi,

e sebeovladani, nebat se pfiznat chybu, pfijeti zodpovédnosti za své jednani, byt
nad véci,

e pfijeti a aplikace klicovych 1 nepopularnich rozhodnuti,

e logickd argumentace pro klicové i nepopularni rozhodnuti (obhajoba, pfirozena

autorita).

Nasazeni

Pod touto kompetenci se skryva osobni nasazeni. Jedinec je plné€ loajalni s organizaci,
chape potieby jako celku, které¢ho je sdim soucasti a pfispiva k naplnéni téchto potieb.
Zaméstnanec sam chce, aby vSe fungovalo, jak ma.

Pokud je potieba néco udélat, dokaze se i sém omezit a nabidnout svou pomoc, aby toho
dosahl (napf. pfescasy). Ma schopnost formulovat navrhy na zlepSeni, z vlastni iniciativy
nikoliv jen pod pfislibem finan¢ni odmény. Respektuje externiho a interniho klienta, jeho
potieby i ptipadné chyby.
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Jedinec je ochotny a vstficny, nekritizuje zaddni ¢i podminky, ale soustfedi se na
maximalni naplnéni pozadavkl. Snazi se naplnit na n¢j kladené ndroky a také jim
pfizpusobit své jedndni.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e chut do préce,

e casova flexibilita,

e pozitivni mysSleni,

e ochota a vstficnost,

e ndpaditost (schopnost prichazet s novymi napady),
e sebemotivace,

e aktivni pfistup, iniciativa pfi feSeni problému,

e schopnost strhnout ostatni k vy$§imu vykonu,

e vytrvalost.

Flexibilita

Tato kompetence znamena ochotu pfijmout zménu a rychlost s jakou se s ni zaméstnanec
vypotada. Pod tuto kompetenci fadime i to, jak je jedinec schopny se pfizpisobit,
ztotoznit se s novou situaci nebo postupem, jak je motivovany pro nové projekty a vyzvy,
kterym se nebrani, ale dokonce se jich rad i¢astni. Soucasti je i schopnost operativné a
efektivné fesit nové problémy a navrhovat nové pracovni postupy vychézejici ze zmén.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e schopnost piizpiisobit se dané situaci,

e ochota pfijmout zménu,

e rychlé rozhodovani a jednani,

e schopnost ucit se rychle novym vécem,

e schopnost pfijmout zménu,

e pifijimani "vyzev" (naro¢néjsi ukoly),

e schopnost operativné a efektivné fesit nové problémy a navrhovat nové pracovni
postupy,

e schopnost odhadovat (pfedjimat) mozna rizika.
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Organizacéni schopnosti

Organizacni schopnosti jsou u jedince prokazany, pokud je schopen situacni analyzy.
Pod ni si ¢tendi muze predstavit to, Ze tam, kde je tfeba, rozebira problém na zakladni
Cinitele a nachazi ptic¢iny problému.

vvvvvv

informacemi, strukturovat je a vztahovat ke své situaci. Dokéaze z vlastnich zkuSenosti
vytvaret pravidla a uci se tim, Ze néco déla.

Jedinec ma logické mysleni, dokdze samostatné nachézet feSeni 1 u problém, které se
jesté v organizaci nefeSily. Uvazuje v souvislostech.

Pii planovani postupuje systematicky a na zéklad€ stanovenych priorit. Ma schopnost
organizovat informace a efektivné za sebe fadit procesy tak, aby celkovy vysledek byl
co nejlepsi. Patii sem schopnost pldnovat a koordinovat, schopnost rozpoznat Sirsi
souvislosti, vyvodit z nich disledky a zorganizovat ¢innost tak, aby vedla ke zdarnému
vysledku.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e koordinace ¢innosti,

e systematinost,

e schopnost urcit si priority,

e schopnost rychle analyzovat situaci,

e schopnost operativné se rozhodnout,

e schopnost planovat,

e logické uvazovani v Sirsich souvislostech,

e chépani vzajemné navaznosti jednotlivych procest,

e proaktivni pfistup feSeni problémd.

Strategické uvaZovani a kreativita

Jedinec s touto kompetenci jde k podstaté véci. Vnima Sir$i kontext a dokaze se podivat
na situaci z riznych uhli pohledu. Nemysli jen na ,tady a ted*, ale vnima i delsi ¢asovy
horizont (az n¢kolika let).
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Strategicky myslici ¢lovék, dokaze myslet n¢kolik krokti doptedu. Prvnim krokem si
pfipravuje prostor pro dalsi krok. Spravné urcuje priority, dokaze odlisit dalezité od
nedtlezitého a podle toho se také chova.

Zaméstnanec chdpe vzajemné navaznosti jednotlivych procest. Jeho vnimani prace
nekonci hranicemi jeho oddéleni ¢i odboru. Je schopen sviij plan projednat a prosadit si
ho. M4 dostatecny nadhled pro posouzeni vSech objektivnich vstupli dané situace.
Kreativni zaméstnanec se neboji hledat nova fesSeni a nové zplsoby.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e sledovani trendd,

e schopnost uvazovani v souvislostech,
e orientace na budoucnost,

e kreativni feSeni uplatnitelné v praxi,
e hledani inovativnich feseni,

e schopnost analytického mysleni,

e akceptace pozadavki jinych stran,

e schopnost nadhledu.

Komunikacéni dovednosti

Hlavnim rysem této kompetence je schopnost komunikovat vécné, jasné, stru¢né a
srozumiteln€, komunikace ma strukturovany projev. Komunika¢ni dovednosti u
zaméstnance znamenaji, ze ma dobré prezentatni dovednosti a dokdze presvédcive
argumentovat.

Pti komunikaci dokdze naslouchat druhym lidem, dava jim to najevo a zvazuje to, co mu
ostatni fikaji. Jedinec se sam zajima o ndzory druhych lidi.

Je komunikativni, otvird komunikaci, kdykoli je to vhodné a udrzuje ji otevienou, dokud
neni v§e vyfeseno. Ma pfirozenou autoritu a reprezentativni zpiisob vystupovani. Dokéaze
zaujmout posluchace a pfimét je uvazovat o dané problematice.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e schopnost pfedat informace,

e schopnost ziskat informace,
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e vyjadfovaci schopnosti,

e asertivita,

e schopnost upoutat pozornost,

e logické argumentace,

e schopnost komunikovat vécng, stru¢né a srozumitelné,

e diplomatické vystupovani — schopnost volit vhodna slova,
e schopnost nadchnout ostatni,

e ovladani neverbalni komunikace.

Prace v tymu

Tato kompetence se projevuje hlavné schopnosti najit si v tymu svou roli a plynule se
zacClenit do aktivit. Pokud zaméstnanec vidi, Ze nékdo pottebuje pomoc, snazi se ji sam
nabidnout. Je schopen pomoci i tam, kde nejde ptimo o jeho praci.

Jedinec, ktery dokaze dobie pracovat v tymu, se dokdze zhostit role fadového ¢lena
tymu, protoze nemusi nutné byt v jeho cele, aby byl aktivni. Pfispivéa tymu i tam, kde mu
to nepfinese vetsi osobni uzitek (vy$si odmeény nebo vice pozornosti jeho osob¢).

Bez problémt ptfedava informace a podili se na celkovém vysledku. Snazi se vtahnout
druhé do hry, poméha jim najit si svou roli v tymu.

Komunikuje a jedna otevien¢, problémy fesi pfimo a nepomlouvéa. Pokud nastane
problém, fesi ho piimo s tim, koho se tyka.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e schopnost vzajemné tolerance a respektovani,

e schopnost meziodborové spoluprace,

e Jloajalita k tymu,

e ochota uznavat dané role,

e schopnost konstruktivniho a objektivniho jednani,
e schopnost inovativniho mysleni,

e schopnost vést tym,

e schopnost motivace ¢lenti tymu,
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e otevfena, aktivni komunikace a pfimé feSeni problému

Empatie

Jedinec s touto kompetenci chépe a respektuje city a pocity druhych. Zajima se o potieby
druhych a snazi se tlumit zbytecné konflikty. Vyhybd se zranujicim zplsoblim,
nedevalvuje druhé, nezasahuje nepiijemné do osobni sféry.

Empaticky zaméstnanec se zajima o to, v ¢em se lidé lisi (jaci jsou, co je bavi, v ¢em
jsou dobii) a v maximalni mozné mife toho dokdze vyuzit. Zajima jej, jak lidé pfisli ke
svym (odlisnym) stanoviskim. Dokéaze poznat, kdyz druhy potiebuje povzbudit a doda

mu sebeduvéru. Sim dokaze ocenit druhé.

V krizové situaci dokaze uklidnit rozcéileného nebo zbytecné nestastného kolegu.
Pracovat s nim v tymu je piijemné, vytvari pohodovou (i kdyz pracovni) atmosféru.
Vnasi do situace humor, dokaze odlehcit situaci, udélat si legraci i sdm ze sebe. I ve
slozité situaci je schopen si zachovat odstup a objektivné posoudit danou véc.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e zijem o druhé,

e schopnost naslouchat,

e schopnost se vcitit a pochopit danou situaci,
e pozitivni pfistup,

e tolerance k ostatnim,

e schopnost objektivity,

e schopnost klast vhodné otazky,

e klidné fesSeni krizovych situaci,

e schopnost zachovat nadhled a odstup pfi feSeni problémd.

Kultivované vystupovani

Kultivovany jedinec je schopen se chovat adekvatné dané situaci. M4 profesiondlni
vstiicny postoj vici ostatnim. Jeho odév a celkovy dojem je decentni, coZ znamena, ze
odpovida danému prostiedi a neobsahuje nevhodné vystielky.
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Vyjadiuje se spisovné a dokdze v piipad¢ nutnosti upravit mluvu protéjsku. Je vlidny a
vstiicny, umi zabranit vzniku konflikt.

Jeho verbélni i neverbdlni komunikace jsou v souladu a odpovidaji dané situaci.
Zameéstnanec s kultivovanym vystupovanim se chova podle etikety.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e uzivani spisovného jazyka,

e vhodnd Gprava zevnéjsku,

e ystficna verbalni komunikace,

e vystficna neverbalni komunikace,

e schopnost sebeovladani,

e schopnost predchazet konfliktim,

e diplomatické vystupovani,

e schopnost vystupovat podle pravidel etikety,

e jednani v souladu se zdsadami pravidel etiky i mimo tfad.

ManaZerské kompetence

Tato kompetence je zde jakoby ,navic“. Je v podstaté¢ obsazena v piredchozich
kompetencich, ale umysIné je vypichnuta zvlast. Pod manazerské kompetence patii, ze
jedinec dokéze motivovat druhé, strhnout je a nadchnout pro véc. Vytvafi nejlepsi mozné
podminky pro rozvoj druhych.

Dokaze zvolit adekvatni styl vedeni podle situace a nevoli jej podle svého momentalniho
psychického rozpoloZeni. Vi, kdy podpofit a kdy byt direktivni. Znalosti a dovednosti,
které ma, predava v maximalni mozné mitre dal a vychovava si svého néstupce.

Je schopen cast svych kompetenci delegovat tak, aby nebyl zahlcen operativou na ukor
prace s lidmi. Podporuje kolegy i podiizené v adekvatni mife. Dokéze pfitvrdit tam, kde
je to smysluplné. Jedinec se neboji dat i negativni zpétnou vazbu. Zpétnou vazbu
poskytuje Casto, rychle, konkrétné a bez zbyte¢né devalvace.

Ma schopnost vysvétlit. Dokdze jasné predat ucelené informace, sdéleni uzptsobuje
tomu, ke komu mluvi. Neskdce z mista na misto, uvadi informace ve smysluplném
kontextu tak, aby navazovaly na to, co jiz druhd strana vi a aby se tykaly toho, co se po
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ni chce. Pfi praci s druhymi dokdze najit jejich potencial (silnd mista) a dokaze je
rozvinout a vyuzit k vSestrannému prospéchu.

V ramci dané kompetence se posuzuje:

e schopnost vést a fidit podfizené,

e rozhodnost,

e schopnost planovani, organizovani a kontroly ¢innosti odboru/oddéleni,
e schopnost fesit problémy,

e vysokd uroven prezentacnich a komunikacnich dovednosti,

e schopnost konstruktivni zpétné vazby,

e schopnost delegovat pravomoci,

e schopnost motivovat podfizené,

e schopnost nalézt potencial u svych podiizenych a vyuzit jej,

e podpora rozvoje svych podfizenych zaméstnanci,

e schopnost strhnout a nadchnout zaméstnance pro danou véc.

2.7 VUc&astnici DC centra

DC v Krajském ufadu by mélo byt uréeno vSem zaméstnanclim, ktefi maji zajem o
ziskani povédomi o svych silnych a slabych strankéach, ptipadné pro ty, kteti maji zdjem
o rozvoj v ramci jejich dosavadni kariéry. Neni tedy cilem vytvofit DC, které bude jen
pro vedouci pracovniky nebo urcitou skupinu zaméstnancti.

ProtoZe se v sou¢asné chvili v ramci organizace KU nepracuje s tzv. ,talenty* a ani zde
neni vhodny néstroj, ktery by dokazal tyto jedince rozpoznat, mize byt DC vyuzito také
pro jejich identifikaci. Primarnim cilem této prace je sice sestavit program development
centra pro vSechny zaméstnance, ale jsou v ném zahrnuty také modelové situace, které
identifikuji manazerské kompetence. Diky tomu je mozné jako vedlejsi cil nalézt
potencidlni nové vedouci pracovniky jednotlivych odbori. Jejich identifikace je
dilezita, protoze se dotyka soucasného problému ve vedeni oddéleni. V piipadé¢ delsi
nepiitomnosti vedouciho oddéleni, neni na nékterych oddélenich nikdo schopen jeho
praci komplexné zastoupit. Z tohoto diivodu, chce KU pomoci DC také identifikovat
mozné nastupce nebo nahradniky vedoucich odbort, kteti by méli pfedpoklady pro
vedouci pozice.
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sami o sob€. Vybranym ucastnikim pro DC by mél byt pfed samotnou realizaci
vysvétlen jeho zamér a smysl. VSe by mohlo probihat formou workshopu par mésicii
pred realizaci. Je velice dulezité, aby smysl a zamér DC byl dobie predstaven.

2.8 Hodnotitelé/pozorovatelé DC

Hodnotitelé/pozorovatelé DC by méli byt primarné zfad internich zaméstnanci. Je
ovSem dilezité mit zastoupeni i ze strany externich pozorovateld. Ti by méli byt
zkuSenymi odborniky a v prvnich realizacich DC takovymi supervizory.

Interni zaméstnance je potieba zaskolit. V souCasné chvili nemé nikdo kompetence
k hodnoceni béhem DC. V minulosti sice prob&hlo skoleni hodnotitelti pro AC za ucelem
vybéru zaméstnanct, ovSsem to bylo v roce 2012 a samotné AC se nikdy neuskutecnilo.
K dnesnimu dni uz fada vy3kolenych na KU nepiisobi, nebo jsou poznatky ze $koleni
zapomenuty. Skoleni by méla mit na starosti externi firma. Obsahem $koleni by mély byt
nejen teoretické informace, ale i prakticky nacvik. Skoleni by mélo zahrnovat informace:

e 1ucel realizovaného DC,

e méfené kompetence a jaké projevy chovani jim odpovidaji,

e vyuziti modelovych situaci, jaké kompetence provéiuji, jaké modelové situace,
e pravidla pozorovani, ¢eho si vS§imat,

e mozné chyby, kterych se pozorovatel mize dopustit a jak se jim vyvarovat,

e poskytnuti individudlni zpétné vazby ucastnikiim.

e pravidla zpétné vazby

e navaznost DC na hodnotici systém a na rozvojovy program

Z internich zamé&stnanct by byli vybrani jako hodnotitelé priméarné vedouci odbord,
oddéleni a zaméstnanci personalniho oddé¢leni. U nich lze pfedpokladat, ze maji jisté
manazerské schopnosti a jsou schopni provadét objektivni hodnoceni.

Pfi hodnoceni ucastniki je dilezitym prvnim krokem peclivy zdznam pozorovaného
chovani. Diky dislednému zaznamu muzeme piedejit vlivu dlouhodobé paméti na
posudku, a také osobnich piedpojatosti pfi hodnoceni. Béhem Skoleni by méli byt
hodnotitelé sezndmeni s hodnoticim archem. Pro nékteré hodnotitele je lepsi verbalni
popis projevii chovani, pro jiné jen zaskrtavani odpovidajicich bodl na hodnotové skale.
I toho divodu je dobré zavést diskuzi na téma hodnoticitho archu, zda vSem
pozorovatelim zplsob zaznamendvani pozorovani vyhovuje, nebo by jej bylo dobré
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v nécem zmeénit. I zdznamové archy mohou byt vytvoreny na zaklad¢ diskuze vSech
pozorovatelll a nemusi byt pfedem stanoveny a neménné. V této praci je pfilozen navrh
hodnoticiho archu, ktery obsahuje jak hodnotici $kaly, tak misto pro verbalni popis
projevt chovani. (Pfiloha ¢.2)

Poté, co se hodnotitelé sezndmi nebo navrhnou zdznamové archy, nasleduje kategorizace
chovani a urcovani trovné chovani. Hodnotiteliim jsou pfedstaveny kompetence a pii
spole¢né diskuzi se hledaji takové projevy chovani, které naptiklad odpovidaji nejvyssi
hodnoté pii kompetenci ,,Organizac¢ni schopnosti®“. Nékteré navodné projevy chovani
jsou predloZzeny pozorovatelim piedem, je ovSem nutné zajistit, aby vSichni
pozorovatelé védéli, jaké projevy chovani maji sledovat a jak je hodnotit. Na zékladé
odborné literatury (Vaculik, 2010) autorka navrhuje nasledny obsah zacviku pro
hodnotitelé:

jaké chovani maji pozorovat,

e jakym zplisobem ho zaznamenat,

jaké chovani pfifadit do jaké kompetence,

jakému chovani pfifadit jakou uroven,
e jakym zptisobem dospét k hodnoceni trovné kompetenci

Naslednym krokem béhem Skoleni je nacvik pozorovéani. Nejidedln€jsi formou je
zkouska modelovych situaci na sobé samych. Pozorovatelé se béhem nacviku musi
naucit pozorovat ty projevy chovani, které patii do méfenych kompetenci a nésledné je
zaznamenat. Takeé by si méli zkusit nanecisto ohodnotit iroveit métenych kompetenci.

Je nutné se béhem Skoleni dohodnout na postupu pfi integraci zdznamu vSech
hodnotitelt. Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, jsou mozni dvé formy. Skupinovou
diskuzi a statické zpracovani. Autorka této prace spatiuje jako idedlni variantu kombinaci
obou zptisobil. Déle autorka navrhuje KU, aby aspoii v této oblasti vyuzil externi pomoc
je na nich zavisla kvalita celého DC je potieba podniknout v§echny vyse zminéné kroky
pod vedenim zkuSenych odbornikd.

2.9 Délka a misto konani DC

Délka samotné realizace DC je navrhovéna na jeden den s mistem konéani p¥imo na KU.
KU disponuje vhodnymi prostory, jako jsou konferenéni mistnosti. Jednalo by se jen o
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indoor aktivity. Frekvence realizace DC se piepokladé jednou za ptl roku, v prvnim roce
mozné pouze jednou za rok.

2.10 Podoba DC

Z vyse uvedenych diivodt vzniku DC v rAmci organizace KU, bude mit DC podobu tzv.
diagnostického assessment centra. Tato podoba DC ma za cil zjistit, jaké méa nebo nema
¢lovek schopnosti a dovednosti. Je takzvanym prvnim krokem k rozvoji. Na tento typ
DC dale navazuji rozvojové aktivity, které maji za cil odstranit rezervy nebo posilit silné
stranky jedince.

Teorie fik4, Ze by mély byt do programu zatazeny jen takové kompetence, které je mozné
rozvijet, jsou ovlivnitelné, a také je mozné je meénit v kratkém case (Vaculik, 2010).
Hlavnim uéelem development centra KU, je identifikace kliGovych schopnosti
zameéstnancl. Z tohoto diivodu budou také do programu zatazeny kompetence, které jsou
stabilni ¢i tézko ovlivnitelné.

2.11 Pozorovani a jeho zaznam

Jako nejefektivné;jsi zptisob hodnoceni hodnoti autorka pozorovani, které provadi vSichni
posuzovatelé pti vSech modelovych situacich. Kazdy hodnotitel ma moznost sledovat
vSechny ucastniky pfi vSech situacich a ziskat o nich lepsi a ucelené;jsi obraz chovani. Je
také mozné provadét pozorovani, kdy hodnotitelé posuzuji jen urcitou situaci. Bohuzel
v navrhovaném DC neni mozné z ¢asovych divodu provadét pozorovani, kdy budou u
vSech modelovych situaci pfitomni vSichni hodnotitelé. Hodnotitel¢ budou posuzovat
vzdy danou modelovou situaci a uvidi vSechny ucastniky v jedné situaci. Jak jiz bylo
zminéno v teoretické ¢asti, zaznam chovani je mozno provadét nékolika zpisoby.

V préci je navrzen zaznamovy arch s tzv. behavioraln¢ zakotvenou observacni Skélou.
Jde o Cciselnou stupnici se slovnim komentafem popisujicim chovani odpovidajici
¢iselnému hodnoceni (Vaculik, 2010). Vyhoda této metody je Casova Uspora pfi
zaznamu. Pfedem stanovena Skéla umoziuje rychlé ¢iselné hodnoceni kompetenci. Diky
témto zdznamim je mozné posoudit vykony tcastnikil a jejich vzdjemné porovnani. Tuto
Skélu je mozné doplnit vlastnim slovnim hodnocenim.

Sestaveni hodnotici $kaly trovné sledovanych kompetenci.

Bodova stupnice od 1-5, kdy krajni hodnoty jsou definovany jako 1 — nedostate¢na
uroven chovani, nebyly nalezeny pozadované projevy chovani a 5 — excelentni uroven
chovani, projevy chovani napliuje v plném rozsahu.
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Pro to, aby byly definovany odpovidajici irovné projevii chovani ke kazdé kompetenci
konkrétné a bylo jasné, co je napiiklad mysleno pod hodnotou 4 u ,,schopnosti piedat
informace®, neni v této praci dostateCny prostor. Proto autorka navrhuje dikladnou
diskuzi v§ech hodnotitelil o téchto urovnich a projevech chovani pted realizaci DC. Nize
je uveden ptiklad zdznamového archu, jak by mohl vypadat.

Tab. 1 : Zaznamovy arch

Aktivita Skupinova diskuze
Uroveii sledovanych
Sledované kompetence projevii chovani
Komunikaéni dovednosti | schopnost pfedat informace 11213145
schopnost upoutat pozornost 112|345
schopnost komunikovat vécné, struéné a
srozumitelné 121345
Poznamky
Prace v tymu schopnost vzajemné tolerance a respektovani 11213]4]5
oteviena, aktivni komunikace a pfimé feseni
problému 112|345
Poznamky
Kultivované vystupovani | vstficna verbalni komunikace 11213]4]5
vstficna neverbalni komunikace 1123 (4]|5
Poznamky
Organizacni schopnosti Schopnost rychle analyzovat situaci 11213145
Proaktivni pfistup feSeni probléma 121345
Poznamky

Zdroj: Vlastni tvorba

Zaznamov¢ archy pro vSechny modelové situace jsou v pfiloze (Ptiloha ¢.2).
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2.12 Sestaveni vhodnych modelovych situaci

V ramci vyse zminénych pozadovanych kompetenci hledanych u zaméstnancti KU, byl
vytvofen navrh modelovych situaci pldnovaného development centra. Pro iplnost jsou
znovu zminény pozadované kompetence: odbornost, dislednost, integrita a
zodpovédnost, nasazeni, flexibilita, organiza¢ni schopnosti, komunika¢ni dovednosti,
prace v tymu, kultivované vystupy a manazerské kompetence. Pro kazdou hledanou
kompetenci jsou popsany konkrétni projevy chovani. Aby mél ucastnik moznost toto
chovani prokazat, musi byt vhodné zvolené modelové situace.

DC je nejvhodnéjsim néstrojem pro identifikaci zejména prace v tymu, organizacnich
schopnosti, komunikacnich dovednosti, integrity, zodpovédnosti, flexibility a
manazerskych dovednosti. Tyto kompetence DC ovéti nejlépe. Pro zbylé kompetence
(odbornost, nasazeni) nevidi autorka prace DC jako vhodny néstroj. Pro méfeni
odbornosti neméa DC piihodné metody a metriky. Kompetence nasazeni se 1épe projevi
v del$im ¢asovém horizontu neZ jen béhem realizace DC.

Pii tvorbé modelovych situaci je vhodné nastinit takové situace, které jsou podobné
redlnym pracovnim stavim. Je Zadouci, aby zadané situace odpovidaly situacim, se
kterymi se ucastnici setkavaji pti béznych pracovnich ¢innostech. Autorka prace navrhla
takové modelové situace, které nejvice odpovidaji charakteru prace ufednika.
Z casovych divodi je navrhovano pouze 5 modelovych situaci. Jejich obsah a napli jsou
popsany nize.

2.12.1 Modelové situace skupinové diskuze

Pii skupinové diskuzi je mozné méfit vztahové kompetence, tedy schopnosti a
dovednosti, které se tykaji ptfistupu k lidem. Diskuze poskytuje unikatni informace o
chovani ucastniki v situaci skupinové prace, kdy jsou vSichni ucastnici na stejné trovni.
Je mozné vyuzit i situace, kdy jsou pfedem stanovené role, které maji ucastnici zastavat.
Tato metoda je povazovana za nenahraditelnou, protoze dokaze méfit velké mnozstvi
kompetenci u vétsiho poctu Gcastnikli najednou. Tématem skupinové diskuze miize byt
cokoliv. Muze se fesit nerealné zadani tikolu (budete odvezeni na pusty ostrov a mizete
si sbalit s sebou jen 5 véci, které zvolite) nebo problém, se kterym se zaméstnanci
setkavaji pfi denni ¢innosti (n€kolik zaméstnancii chce dovolenou ve stejném terminu a
je nutné urcit kdo ji dostane a kdo ne). Pfi modelovani situace, kdy jsou vSichni ti€astnici
na stejné urovni, je mozné sledovat uplatitovani vlivu na druhé (jak je ucastnik schopen
prosadit svlij ndzor, zda ma né&jaky vliv na druhé apod.) Lze predpokladat, ze lidé, kteti
dokdzi uplatnit sviij vliv na druhé bez ptidélené role ¢i moci, budou umét uplatiiovat sviij
vliv 1 pii pfidéleni nadfizené pozice. Pro identifikace vhodnych kandidatl na vedouci
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pozice je mozné volit variantu skupinové diskuze bez ptidéleni roli. Diky tomu lze 1épe
identifikovat viid¢i osobnosti.

Moznou alternativou je skupinova diskuze, pfi které si pozice/role zvoli sami U¢astnici.
Diky tomu miizeme pozorovat, jak byly pozice obsazovany. Jestli si pozici vybral sdm
ucastnik, nebo mu byla pozice pifidélena, kym byla ptidélena, jak doslo k tomuto
rozd€leni apod. Na zaklad¢ téchto projevl chovani lze posuzovat, jaké ma ucastnik
ambice, jakou ma sebedlvéru, a jak zna své silné stranky.

V zdznamovém archu jsou hodnoceny tyto projevy chovani:
e schopnost rychle analyzovat situaci,
e proaktivni piistup feSeni problémd,
e schopnost piedat informace,
e schopnost upoutat pozornost,
e schopnost komunikovat vécn¢, stru¢né a srozumitelné,
e schopnost vzajemné tolerance a respektovani,
e oteviena, aktivni komunikace a pfimé feSeni problémd,
e ystficna verbalni komunikace,

e vystficna neverbalni komunikace,

2.12.2 Simulace administrativni prace, nebo-li ,,tfidéni doslé poSty*

Tato metoda je vhodnd pro posouzeni organizac¢nich schopnosti jedince. Pro
zamé&stnance Ufadu s hlavni naplni prace pfevazné administrativniho charakteru, je
schopnost zorganizovat si praci a ur€it priority jednou z nejdilezitéjSich. Jednd se o
operativni ukoly, které nevyzaduji dikladnou analyzu problému a generovani
kreativnich feSeni.

Ukolem je utfidit a uspotadat ukoly, které se mohou naskytnout v ,,poStovni schrance*
¢lovéka na urcité pozici.

Tato situace se nastini tak, Ze je v mistnosti pfipraven stil s velkym mnozstvim rtiznych
papirt, na kterych jsou poznamky, zadosti, dopisy, zpravy, oznament, schiizky, smlouvy,
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ale 1 osobni dokumenty, které se béhem dne mizou danému zaméstnanci nashromazdit
na pracovnim stole ¢i v emailové schrance.

Danému ucastnikovi je pfed vstupem do mistnosti nastinéna situace, v jaké se prave
nachazi (na jaké je pozici, jaké fesi aktudlné problémy, jaky je jeho harmonogram dne),
jaké ma dostupné zdroje (vyhranény cas, lidé, na které je mozné delegovat ukoly) a
informace o komunikacnich cestach, kterymi mohou byt ukoly feSeny. Cilem je sestaveni
harmonogramu ¢innosti, jak je bude zaméstnanec plnit a zdiivodnéni, pro¢ zvolil tento
postup. Je mozné zvolit bud’ pisemny vystup nebo ustni prezentaci.

Touto simulaci je mozné sledovat schopnost ¢lovéka tfidit, organizovat vlastni praci a
praci druhych, analyzovat a vyuzivat informace, identifikovat priority, formulovat
rozhodnuti. Pfi stanoveni kratkého casové tseky pro zvladnuti tohoto ukoly (n¢kdy i
krat§iho, nez je moznost stihnout zvladnout cely tkol), je moznost sledovat dalsi
schopnosti, a to chovani v zatézovych situacich, zda je ucastnik v ¢asovém omezeni
pracuje systematicky nebo je jeho postup neuspotadany.

Dalsi moznost, pro rozsifeni sledovanych kompetenci je zatazeni do situaci tzv. asistenta
(muze byt nékdo z realiza¢niho tymu), na kterého je mozné nékteré ukoly delegovat. Pti
delegovani je moznost sledovat komunikaci, s jakou dochdzi k ptedavani tkoli a zda
ucastnik vybral vhodné tkoly pro delegovani.

Rizikem pro tyto metody mlize byt jeji vyhodnoceni. Simulace administrativni ¢innosti
obsahuje velké mnozstvi informaci, proto nelze stanovit jedno spravné feseni. To miiZe
zkomplikovat vyhodnoceni a posouzeni trovné kompetenci. Pro hodnoceni je vhodné
stanovit chovani, které lze pozorovat pfi prubéhu této metody a toto chovani
kategorizovat do kompetenci.

Sledované ¢innosti
e koordinace ¢innosti
e systemati¢nost
e schopnost urcit si priority
e pozornost, spolehlivost
e zaméieni na konstruktivni feSeni (netrapit se s problémem, ale hledani cesty ven),
e spolehlivost, dotahovani véci do konce

e schopnost delegovat na podiizené
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e schopnost vést a fidit podiizené

e komunikace s podfizenim — srozumitelnost u predavani ukolu

2.12.3 Modelové situace hrani roli

Pii realizaci této metody dochazi zpravidla k simulaci rozhovord na riiznd témata
s riiznymi partnery. Ugastnik vede rozhovory se ¢leny realizaéniho tymu, ktefi zastavaji
roli podfizenych, zédkazniki, kolegl, nadfizenych. Figurant ma za ukol vstupovat do
rozhovoru s otazkami, odpovéd'mi, ale i daldimi podnéty pro diskuzi. Uastnik reaguje
na podnéty, pfipadné¢ se miize ujmout vedeni rozhovoru. Tyto situace jsou vhodné
k posouzeni vztahovych kompetenci. Jak je ucastnik schopen vést rozhovor, sméfovat
ho k urcitému cili, zda je schopen naslouchat, empatie apod. Pfi nastinéni konfronta¢ni
situace, kdy je soucasti rozhovoru sdélovani nepiijemné zdleZitosti (napf. prefazeni na
nepopuldrni praci, nespokojenost s pracovnim vykonem nebo stiznosti spolupracovnikti
na danou osobu) je mozné sledovat, jak zucastnéni pfistupuje k této situaci. Modifikace
této metody spociva v tom, ze si ucastnik mize sdm vybrat téma rozhovoru a jaky
problém se bude fesit. Diky tomu je mozné sledovat, jakou oblast si ucastnik vybral pro
feSeni.

Vyhodou této modelové situace je, ze se nejvice blizi pracovni realité. Obsahem jsou
zpravidla situace, se kterymi se zaméstnanci setkdvaji v praci. Dalsi vyhodou je realnost
situace. Figurant reaguje na ucastnika a tim se otevira prostor pro projeveni nejrizngjsiho
chovani. Pro tcastniky, kteti se neumi dostateéné prosadit ve skupinovych diskuzich, je
,.hrani roli* idedlnim zptisobem pro prosazeni se. Ugastnik ma jasné vymezeny prostor a
nemusi se prosazovat mezi jinymi. Diky tomu mohou ti, ktefi se nedokazali dostatecné
prosadit béhem skupinové diskuze, ukdzat své schopnosti a dovednosti.

Mozné nevyhoda ,,hrani roli“ je ta, Ze jde o nestrukturovanou situaci s vysokou mirou
interakce, a to jaky smér simulace rozhovoru bude mit a k jakym interakcim bude
dochazet zavisi na komunikacénich partnerech, jejich osobnostech a dovednostech.

Hodnoceni téchto projevl chovani:

asertivita

schopnost komunikovat vécné, struéné a srozumitelné

diplomatické vystupovani — schopnost volit vhodna slova

e schopnost naslouchat
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e schopnost se vcitit a pochopit danou situaci

e tolerance k ostatnim

e schopnost strhnout a nadchnout zaméstnance pro danou véc
e schopnost nalézt potencial u svych podiizenych a vyuzit jej
¢ schopnost motivace ostatnich

e schopnost vést a fidit podiizené

2.12.4 Pripadové studie

Pod pojmem piipadové studie se zpravidla skryvaji pisemné tkoly, které obsahuji velké
mnoZstvi informaci. Obvykle nastifiuji n&jaky problém jisté organizace. Ukolem
ucastnika je najit vhodné fesSeni situace. Vystupem piipadovych studii jsou doporucenti,
navrhy feseni a postupti. Diky pfipadovym studiim je mozné métit kompetence z oblasti
feSeni problémt (napf. prace s informacemi, hledani informaci, feSeni problémii, analyza
problémd, usudek apod.).

Vystupy piipadovych studii by mély mit pisemné zpracovani. Timto zpisobem vystupu
je mozné hodnotit schopnost jasné a stru¢né vyjadfit mysSlenky a také schopnost
formulovat véci gramaticky spravné. Modifikaci je pfipojeni ustni prezentace, kdy je
mozné navic sledovat schopnosti tstniho projevu nebo jako podnét pro skupinovou
diskuzi ¢i hrani roli.

Nevyhodou této metody je Casova narocnost pro feseni jednotlivé studie kviili velkému
mnozstvi informaci v ném obsazenych. Je potieba zvazit, zda n€kterd jina, efektivnéjsi,
metoda nepfinese stejné vysledky sledovani pozadovanych kompetenci.

Pro konkrétni navrh DC v této diplomové praci navrhuje autorka zatazeni ptipadové
studie do programu. Diky této metod¢ je mozné ziskat piehled o nasledujicich projevech
chovani:

e pozornost
e schopnost hledani SirSich souvislosti a vazeb
e systemati¢nost

e schopnost piizpiisobit se dané situaci
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e rychlé rozhodovéni a jednani

e schopnost operativné a efektivng fesit nové problémy a navrhovat nové pracovni
postupy

e kreativni feSeni uplatnitelné v praxi
e schopnost analytického mysleni

e schopnost nadhledu

e schopnost fesit problémy

2.12.5 Prezentace

Ke sledovani komunikacnich dovednosti souvisejicich se ziskavanim vlivu na druhé,
ziskani a udrzeni pozornosti nebo srozumitelného predani informaci, je prezentace
vhodnou metodou.

Pfi plnéni zadané¢ho ukolu musi tcastnik zpracovat informace ze zadani a pfijit s vlastnim
fesenim. Ugastnik ma moznost ptipravy (vyhranény ¢as), posuzovatelé hraji aktivni roli
az po ukonceni prezentace (kladou dopliujici otazky). Prezentace miize byt samostatnou
modelovou situaci, ale také soucasti jiné modelové situace. Napiiklad jako vystup

ptipadové diskuze nebo jako podklad pro skupinovou diskuzi. Volba tématu prezentace
je na zadavateli.

Sledované ¢innosti:
e spolehlivost, dotahovani véci do konce
e schopnost stat si za svym rozhodnutim
e vyjadiovaci schopnosti
e uzivani spisovného jazyka
e schopnost upoutat pozornost
e diplomatické vystupovani — schopnost volit vhodna slova
e ovladani neverbalni komunikace

e kreativni feSeni uplatnitelné v praxi
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e vstficna verbalni komunice

Protoze KU nechce, aby délka trvani DC piekroéila jeden den, je vybér modelovych
situaci omezen pouze na vysSe zminénych pét. Typy modelovych situaci je mozné
v budoucnosti obménovat v zavislosti na novém kompetenénim modelu a pozadovanych
kompetencich. Navrh, jak by mohl vypadat ¢asovy plan a rozvrzeni modelovych situaci
béhem celého dne bude piedstaven v nésledujici kapitole.

2.12.6 Harmonogram dne

Detailni harmonogram dne je pfiloZzen v ptiloze (Pfiloha ¢.3). Pro pfedstavu je zde
uveden zacatek dne

Tab. 2: Harmonogram dne

Pocet Casova Pocet

Cas Metody lidi Sledované kompetence naroc¢nost | pozorovateli
8:00 uvodni predstaveni 8 X 30 min

2:40 skupinova diskuze g komunikac¢ni dovred'nosti, p-récve v tymu, kult‘ivované 60 min g

vystupovani, organizac¢ni schopnosti
10:00 | pripadova studie (a) 2 duaslednost, flexibilita, strategické uvazovani, kreativita 60 min 2
10:00 tiidéni doslé posty ) zodpovédnost, diislednost, orrgranizaéni schopnosti, 60 min )
(b) delegovani
10:00 hrani roli (c) ) komunikac¢ni dovednostiz en}patif:, -mrotivovéni druhych, 60 min )
vedeni a Fizeni lidi
10:00 prezentace (d) ) integrita, N komuflilﬁaéni dovednosti,  kultivované 60 min )
vystupovani, kreativita

Zdroj: Vlastni tvorba

Zahajeni dne bude v 8:00, kdy probéhne tvodni ptedstaveni programu. Pro rychlejsi a
snazsi pritbéh dne budou ucastnici rozdéleni do 4 skupin po dvou ve skupinach a,b,c,d.
Kazda skupina ma jiné poradi modelovych situaci. U kazdé modelové situace jsou
ptitomni dva pozorovatelé. Kazdy ucastnik si musi hlidat, do jaké skupiny patii a jakou
aktivitu méd na programu. V harmonogramu se pocita s pauzou na obéd, uvodnim a
zavérecnym slovem organizatorti. Behem tivodniho a zavére¢ného slova jsou ptitomni
vsichni ucastnici i pozorovatelé.

Harmonogram zahrnuje i pfedpokladanou ¢asovou narocnost kazdé aktivity. Jedna se
pouze o odhad. Redlnou ¢asovou naroc¢nost je nutné ovérit béhem Skoleni pozorovateli
a v piipravnych fazich celého DC.

2.12.7 Uvodni predstaveni a zavérecné slovo

Pied zahajenim prvni modelové situace je potieba uvést jak pozorovatele, tak Gcastniky
do programu celé¢ho dne. Je dilezité nastinit vS§em zucastnénym, jaky je ucel celého DC,
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co je cilem, jaké budou pouzity metody, jejich vyznam, jak dlouho bude cely program
trvat, jak se budou zpracovavat vysledky a kdy bude ucastnikiim predlozena zpétna
vazba. Po absolvovani tivodniho pfedstaveni, u kterého budou ptitomni vSichni ti€astnici
development centra, bude nasledovat rozfazeni Gcastnikli a pozorovateli do konkrétnich
mistnosti na konkrétni modelové situace podle harmonogramu. Tutu ¢ast programu ma
na starost moderator DC, ktery je soucasné jednim z pozorovateli.

Béhem zavére¢ného slova bude ucastnikim predlozen kratky dotaznik k vyplnéni.
Hlavné po prvnich realizovanych DC je diilezité dostat zpétnou vazbu i od zG¢astnénych
zaméstnancl na cely prubéh DC. Je vhodné se jich zeptat bezprostiedné po dokonceni
programu DC, ale také s odstupem casu, jak celé DC hodnoti. Bezprostiedné po DC je
pfinosné predlozit zucastnénym pfedem vytvoreny dotaznik, kvili rychlému vyplnéni
s vétSim poctem uzavienych otazek (pfedpoklada se, Ze budou Ucastnici unaveni po
celém dni a uz by se jim nechtélo vypliovat vétsi mnozstvi otevienych otazek, tim padem
by klesla vypovidajici schopnost dotazniku) a po delsi dob¢ poté predlozit zii¢astnénym
druhy dotaznik. V tomto dotazniku by pfevazovaly oteviené otazky, aby se organizatofi
mohli dozvédét ndzory zaméstnancti a zjistili, zdali byla naplnéna ocekavani béhem a po
absolvovani DC. Dle zpétné vazby od zaméstnanct bude ptipadné mozné upravit DC do
budoucna.

2.13 Matice metod a kompetenci

Poslednim krokem pfi tvorbé DC je vytvofeni matice metod a kompetenci. Matice metod
slouzi k lepsi pfehlednosti. Diky ni je mozné zkontrolovat, ze jsou vhodné zvolené
modelové situace a je mozné diky nim provéfit vSechny pozadované kompetence. Matice
metod a kompetenci je k nahlédnuti v ptiloze (Ptiloha ¢.4).

U kazd¢é modelové situace byly vybrany 4 kompetence, které budou posuzovany, a na
které se maji hodnotitelé primarné zaméfit. Nekteré modelové situace umoznuji
sledovani vice, nez 4 kompetenci, ale jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, je ideélni,
pokud jsou u jedné modelové situace meéfeny maximalné Cctyii kompetence.
V nasledujicich tadcich budou pfedstaveny kompetence, které se u jednotlivych
modelovych situaci budou posuzovat.

Skupinova diskuze méa za cil provéfit hlavné interpersonalni kompetence, a to
komunikacni dovednosti, praci v tymu a kultivované vystupovéani. Okrajové se muize
dotknout také organizacnich schopnosti.

Simulace administrativni prace tzv. ,tfidéni doSlé poSty* zase provéri primarné
individualni kompetence — zodpovédnost a dislednost, a diky zapojeni pozorovateli do
roli asistentdl, je mozné pozorovat i manazerské kompetence v podobé¢ delegovani.
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Hrani roli je zaméfeno primarn¢ na manazerské kompetence, a to motivovani druhych a
vedeni a fizeni. Provéii také interpersonalni kompetence v podobé komunikacnich
dovednosti a empatie.

Ptipadova studie je navrhnuta k provéieni kompetenci pro feseni problému predevsim ve
strategickém uvazovani a pfi kreativité. Béhem této situace se znovu projevi chovani
odpovidajici dislednosti a poprvé bude mozné sledovat flexibilitu béhem zmény zadéni.

Prezentace provefi hlavné komunikacéni dovednosti, vystupovani, a také kreativitu a
integritu jedince.

Jak bylo zminéno, nékteré modelové situace dovoluji sledovat vice, nez jen 4
kompetence, ale z divodu néarocnosti jejich zaznamenani je jejich pocet omezen.
Pozorovatel si ovSem mliZze v§Simnout i zrovna nehodnocenych projevi chovani, které mu
dodaji vice informaci pro celkové hodnoceni ucastnika.

2.14 Zavérecné hodnoceni a zpétna vazba

Po realizaci DC je nezbytné nutné poskytnout v§em ucastnikiim kvalitni zpétnou vazbu.
Spravné poskytnutd zpétna vazba by méla obsahovat zpracované vysledky do obsahové
validni zpravy, méla by byt sprdvn¢ naCasovand a poskytnuta divéryhodnou a
kompetentni osobou. Prvnim krokem pfi jejim poskytovani je seznamit ucastnika o jejim
pribéhu. Je potfeba informovat o struktufe a cilech zpétné vazby, jeji délce, uloze
poskytovatele a roli ucastnika zpétné vazby. V tuto chvili je vhodné, aby tcastnik sd¢lil
své vlastni pocity z uskutecnéného DC, jak naptiklad odhaduje své vysledky. Je vhodné
vénovat ivodu dostatecny ¢as a prostor, protoze miize ovlivnit budouci atmosféru celého
rozhovoru. Cel4 zpétna vazba by méla probihat v pratelském a klidném duchu.

Je dulezité vénovat zpracovani zpétné vazby dostatecny Cas a s kazdym tGcastnikem najit
vhodnou dobu pro jeji uskutecnéni. Spravné nacasovani zpétné vazby je zédkladem jeji
efektivity. Zpétna vazba musi byt podavana srozumitelnou formou. Je vhodné, aby si jeji
poskytovatel pribézné ovetoval, zda ji zGiCastnény chape. Forma by méla byt na urovni
diskuze, nikoliv monologu. Ugastnik také miize klast otazky, vyjadfovat pochybnosti,
projevovat nesouhlas ¢i nespokojenost s hodnocenim. Autorka navrhuje, aby byla zpétna
vazba poskytnuta v pisemné podobé a doplnéna o slovni komentat. Dale také apeluje na
nutnost podloZeni v§ech hodnoceni a zavéri pozorovatelnymi projevy chovani.

Pisemna zprava o vysledcich by méla v Gc€astnicich vyvolavat pocit, Ze cely proces mél

néjaky smysl a vysledek je platny, 1ze mu véfit a je mozné jej vyuzit pro budouci vyvoj
kariéry. Tento bod zpétné vazby je hlavné v prvnich DC velice dilezity. Pokud prvni
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ucastnici nebudou s vysledky DC spokojeni, je velice pravdépodobné, ze v dalSich
ro¢nicich DC nebude z fad zaméstnanct o Gi€ast zajem.

Poskytovatelé zpétné vazby by méli byt vyskoleni odbornici (nejlépe psychologové)
nebo zaméstnanci personalniho oddéleni. Jak jiz bylo zminéno v teoretické casti, je
vhodné, aby se poskytovatelé zpétné vazby podileli na vytvareni hodnoceni. Diky tomu
bude zpétna vazba jesté kvalitnéjsi.

Zpétna vazba by méla slouzit nejen pro ziskéni informaci o dovednostech zaméstnanci,
ale také jako dulezity zaklad pro diskuzi o budoucim rozvoji zaméstnance. Autorka
navrhuje, aby zaméstnanec odchézel ze schiizky o zpétné vazbé s jasné stanovenym
rozvojovym programem. Pokud nebude c¢astnik pokracovat ve svém rozvoji ihned po
dokonceni DC, bude jeho ucast v programu ztracet smysl a jeho motivace pro seberozvoj
klesat. Ugastnik musi s navrhovanymi §kolenimi souhlasit, jinak bude jejich efektivita
miziva.

Hlavnim cilem zpétné vazby je, aby ucastnik odchdzel s jasnymi informacemi, doslo
k dohod¢ na budoucim rozvoji zaméstnance a celkovym ,,dobrym pocitem®. Je vhodné,
aby poskytovatel na zavér zpétné vazby zopakoval vSechny vysledky a zavéry, ke kterym
se béhem schlizky doslo.

2.15 Hrozby DC

Na zavér prace je zminéno par Uskali, ktera mohou pfi realizaci DC pro KU nastat, a
kterym by bylo vhodné ptedejit.

Prvnim, a z autor¢ina pohledu nejvét§im uskalim celého projektu, je fakt, ze se jednd o
vetejny sektor. Nékterd specifika vefejného sektoru jiz byla zminéna. Vetejny sektor
stavi na odliSnych principech na rozdil od toho soukromého. Ve vefejném sektoru je vse
ovlivnéno regulacemi, zédkony, smérnicemi, a ne pfirozenou soutézi jako v sektoru
soukromém. Tento zékladni rozdil plati i pro zaméstnance téchto sektorti. Ve vefejném
sektoru pracuji prevazné lidé, ktefi nemaji radi soutézivost a nepiedhanéji se
v pracovnich vykonech tak, jako zaméstnanci v sektoru soukromém. Proto je zde velice
tézké, takové zaméestnance motivovat. Motivaénim nastrojem zde mohou byt penize, ale
1 ty jsou ovlivnény tabulkovymi pfedpisy a vysSe penézni odmény neni casto podminéna
pracovnim vykonem. Development centra jsou velice u¢innym rozvojovym nastrojem
v soukromém sektoru. Aby byly Gi¢innym nastrojem i ve vefejném, stoji pred KU velika
vyzva.

Pro to, aby se zaméstnanci KU dobrovolné zaéastnili DC je potieba jasné vysvétlit
vyznam a jaky ptinos pro né bude jeho absolvovani mit. Jelikoz je ucast v DC zalozena
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na dobrovolnosti, musi organizatofi vytvofit dostate¢né¢ motivujici workshop nebo
prenasku pro potencialni ucastniky, kde budou vysvétleny vSechny vyhody, které plynou
z absolvovani DC.

Je mozné, ze pro ti€astniky DC bude obtizné brat vSechny aktivity vazné a snazit se podat
ten nejlepsi vykon. Ve vétsiné modelovych situacich je potieba pracovat s kreativitou a
v ptipadé nedostate¢né motivace ze strany zucastnénych, nebude mit cely pribéh DC pro
nikoho vyznam. Pro nékteré ui¢astniky bude mozna neptijemné, ze po celou dobu budou
nékym pozorovani. Nebudou schopni se uvolnit a jednat tak, jak by jednali v situaci, kdy
by je nikdo nehodnotil. Pro odbourani téchto skutecnosti je mozné pouze nacvicovat tyto
situace, aby si U€astnici postupné na pozorovani zvykli.

Vysledky DC ovlivni hlavné jeho pozorovatelé. Je nutné nepodcenit jejich Skoleni a
ptipravu. VSichni pozorovatelé by méli byt odbornici a védét, jaké kompetence sleduji a
jak je hodnotit. Nizka uroven pozorovatelid snizuje troven celého DC. Pro vyvarovani se
témto nedostatkiim je nejlepsi moznosti najmuti externiho skolitele, ktery dohlidne na
perfektni proSkoleni vSech pozorovatelt.

Hodnoceni mizou ovlivnit i vzdjemné vztahy mezi zaméstnanci. Proto je nutné se
pfedem vyvarovat téchto konfliktim a pokud jsou pfedem znamy néjaké antipatie mezi
zameéstnanci, tak se snazit tyto zaméstnance nenavrhovat do roli pozorovateld, protoze
by vysledky jejich hodnoceni mohly byt ovlivnény osobnimi zkusenostmi.

vvvvvv

ale je nutné ji nepodcenit. Organiza¢ni tym by si m¢l vzit dostatek Casu, lidi a financi pro
to, aby byl schopen zajistit kvalitni DC. Soucasti ptipravné faze hlavniho programu DC
je 1 navrhnuti budoucich nadvaznych Skoleni a rozvojovych aktivit pro zaméstnance. Uz
behem zpétné vazby musi byt ucastnikovi ptedlozen navrh pro jeho budouci rozvoj na
zaklad¢ vysledki z DC. Jakdkoliv nedostatecnd pfipravenost ze strany organizatort
ohrozi diivéryhodnost celého projektu ze strany zaméstnancii, a i jejich iniciativu se do
néj zapojit.
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Z.avér

Cilem diplomové prace bylo sestavit konkrétni navod na realizaci development centra
pro pudé Krajsky ufad Moravskoslezského kraje s vyuzitim externich sluzeb v co
nejmensi mozné mife. Podoba DC byla navrzena na zdklad€ informaci ziskanych béhem
osobniho rozhovoru s pracovnici personalniho oddéleni a naslednou emailovou
korespondenci s personalisty. Pti tvorbé konkrétni podoby development centra byl bran
v potaz aktudlné vyuzivany kompeten¢ni model. Navrhované DC nema byt urceno jen
vedoucim pracovnikiim, ale G€ast v ném ma byt umoznéna vSem zaméstnanctiim, ktefi
projevi zajem ovefit své schopnosti. VedlejSim ti€elem DC je nalezeni vhodné osoby pro
zastup vedouciho oddéleni pii jeho nepfitomnosti. V praci je popsana konkrétni podoba
mozného DC Krajského uradu, proto je mozné konstatovat, Ze cil prace byl naplnén.

V teoretické casti byl zprvu vysvétlen pojem Assessment centrum, ze kterého se
odvozuje pojem Development centrum. Soucasné byl vysvétlen hlavni rozdil mezi AC a
DC, a to v jeho ucelu a ucastnicich. Déle se autorka prace zabyvala principy DC a
detailnim popisem jednotlivych modelovych situaci, které je mozné béhem DC pouzit.
Prace se vénuje také validité pouzité metody, a vS§em fazim, které je nutné pred a béhem
realizace DC projit. Velice dileZitou slozkou celého DC jsou pozorovatelé proto je jim
a jejich zaskoleni vénovana znac¢na pozornost. V zavéru teoretické ¢asti je kladen diraz
na popis nejzasadnéjSich chyb, které se pii pozorovani mohou vyskytnout a je nutné na
n¢ dat pozor. Posledni kapitola teoretické ¢asti se zabyva vyhodnocenim celého DC.

Prakticka cast byla vypracovana na zaklad¢ sbéru informaci pomoci kvalitativni metody
polostrukturovaného osobniho rozhovoru a poskytnutych internich dokumenti
Krajského ufadu. Diky teoretickému zakladu a zjiSténi konkrétnich pozadavkl byl
navrzen zakladni koncept budouci podoby DC.

Utelem vzniku DC na KU je pocit vyhofeni u nékterych stavajicich zaméstnancii titadu.
Realizaci DC chce persondlni oddéleni ozivit zdjem o seberozvoj zaméstnancd.
Specifikem planovaného DC je jeho realizace ve vefejném sektoru. VSechny procesy,
které se na KU d&ji, jsou ovlivnény zikony a smérnicemi. Tyto zakony ovliviiuji i tzn.
nastupnictvi, kdy je pro kazdou vedouci pozici nutné uskutecnit vyberové fizeni.
Z tohoto divodu se u zaméstnancii vefejného sektoru mizeme setkat Castéji s nizsi
motivaci pro rozvoj a vzdélavani nez u zameéstnancti v soukromém sektoru.

Rozhodovaci faze, zdali DC uskuteénit, jiz na KU prob&hla. Podnét pro realizaci DC
vznikl na persondlnim oddéleni a ziskal potiebnou podporu vedeni. Pravé v této fazi byla
navazana spoluprace s autorkou prace. KU nechce vyuzit externich sluZeb pro sestaveni
DC tzv. ,,na kli¢*. Vzhledem ke skuteénosti, ze KU nikdy difve DC nerealizoval, bude
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nutné najmuti alesponn minimalni pocet extérnich specialistl, ktefi provedou Skoleni
zaméstnanci vybranych do funkci pozorovateli. Utastnici DC mohou byt vsichni
zaméstnanci, jejich Gcast je podminéna pouze jejich vlastnim zajmem. Podoba DC byla
vybrana jako tzv. diagnostické assessment centrum. Tato podoba ma za cil zjistit, jaké
schopnosti a dovednosti Uc¢astnici maji. Tato podoba DC je startovacim bodem pro
r0Zvojovy program zaméstnance.

Krajsky ufad vyuziva v soucasné chvili vlastni kompetencni model. Tento model
zahrnuje popis kompetenci a jejich projevll chovani, které jsou vyzadovany u
zaméstnancl. Na zékladé tohoto kompetenéniho modelu byly pfedstaveny modelové
situace, které dokdzi odhalit, zda Gcastnici vybranymi kompetencemi disponuji, ¢i
nikoliv. Délka trvani DC byla zvolena jeden den, proto je mnozstvi navrhovanych
modelovych situaci omezeno na pét.

Hodnotitelé a pozorovatel¢ by méli byt vybrani primdrné z vlastnich zaméstnanci.
Jednalo by se o vedouci oddéleni a zaméstnance personalniho oddéleni. Pravé na tomto
misté je ale vhodné doplnit tym pozorovateli externisty. Je potieba kvalitniho Skoleni
pro viechny hodnotitele, a to v tuto chvili neni schopen KU zajistit z vlastnich zdroj.
Dale je pro samotné pozorovani vhodné, aby byl pfitomen i nékdo mimo organizaci, kdo
bude mit jisty nadhled nad danou situace. Pfed samotnou realizaci DC je nutné se ujistit,
ze hodnotitelé vi, jak maji pozorované projevy zaznamenavat. Zaznamovy arch, ktery
obsahuje behaviordlné¢ observaéni Skalu, doplnénou o slovni komentai popisujici
konkrétni projevy chovani daného jedince je soucasti predkladané prace.

DalSim bodem, kterému se prace vénuje, je harmonogram dne. Harmonogram obsahuje
konkrétni ¢asy pro dané modelové situace, pocet ucastniki a pozorovateli pro kazdou
z nich, ¢asovou naro¢nost a kompetence, které¢ dana situace provétuje.

Poslednim krokem pfi navrhu DC bylo sestaveni matice metod a kompetenci. Ta ma za
cil zkontrolovat, zda ma kazda kompetence zastoupeni nejmén¢ v jedné modelové situaci
a zajistit, ze kazda modelova situace nebude posuzovat vice nez 4 kompetence najednou.
To se v tomto ptipadé€ povedlo.

Po absolvovani DC je nezbytn¢ nutné poskytnout vS§em ucastnikim zpétnou vazbu.
Kvalitni zpétna vazba by méla obsahovat zpracované vysledky, méla by byt spravné
naCasovand, vedena formou dialogu, poskytovdna kompetentni osobou a vedena
v ptratelském a klidném prostfedi. Zpétné vazbé je nutné vénovat dostateny prostor,
protoze na jejim zaklad€ nabyde ucastnik dojmu, zda pro né&j bylo DC pifinosem, nebo
jen ztratou casu. Béhem zpétné vazby by rovnéz mélo dojit k dohod¢ o budoucim
rozvojovém programu zaméstnance, na zaklad¢ jeho dosazenych vysledk.
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Na zavér prace jsou zminény hrozby, které mohou podle autorky pfi realizaci DC nastat
a bylo by vhodné jim ptedejit. Nejvétsim tiskalim celého projektu je fakt, Ze se jednd o
vetejny sektor, ktery je ovlivnén regulacemi, smérnicemi, zakony, a ne pfirozenou
soutézi. Proto se zde miize vykytovat problém s motivaci zaméstnancii, kterd se projevi
v neochoté se takového DC zucastnit a pracovat na seberozvoji. Autorka upozoriiuje na
nutnost mit dobie pfipravenou informativni schiizku o budoucim DC a pro¢ je pro
kazdého zaméstnance dobré, aby se ho zucastnil.

Je mozné, ze ucastnici DC budou mit problém brat modelové situace vazné a projevit
své ptirozené chovani nebo jim bude nepfijemné, Zze nékdo pozoruje. Pro odbourani
téchto pifekazek, je mozné pouze nacviCovat pfedem tyto situace, aby si na né
zaméstnanci zvykli.

Vysledky celého DC jsou zéavislé hlavné na pozorovatelich. Proto je nutné nepodcenit
jejich ptipravu. Nizké uroven pozorovatell snizi celkovou hodnotu DC. Proto je dulezité,
aby aspon pfi prvnich realizacich DC byli najati externi Skolitelé. Dale je potieba
nepodcenit kvalitni pfipravnou fazi a béhem ni jiz vytvaret naslednd Skoleni, kterych se
budou moci aktéii DC zucastnit, na zakladé jejich vysledkl a navrzeného rozvojového
programu.
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Piilohy
Priloha ¢. 1

Prepis prvnich polozenych otazek prostrednictvim e-mailové komunikace Se
zaméstnankyni personalniho oddéleni. V prepisu jsou zaznamendny jen kladené otazky
autorky diplomové prdace (dadle jen ,,A“ a odpovédi zaméstnankyné persondlniho

oddelent (dale jen ,,ZPO*)

A: Je moiné v celé diplomové prdci zveiejiiovat konkrétné KU/MSK?

ZPO: Ano, je to mozné, mam svoleni vedouciho personalniho odd¢leni.

A: Co by pro Vase oddéleni bylo nepiinosnéjsi, kdyby bylo v diplomové praci ieSeno?

ZPO: V souladu se strategii KU MSK pfipravujeme realizaci DC, bylo by tedy idealni
vytvofit navrh DC, tak jak by mohlo byt realizovano v praxi, tedy navrhnout velikost
skupiny, pocet hodnotiteld, pocet Ukolid vcetné jejich specifikace, kterymi by méli
zaméstnanci projit. Nastinit jaky bude vystup z DC a jak se s nim dal bude pracovat.
Taky by bylo zajimavé navrhnout zptisob vybéru zaméstnancti do DC, jak se budou

vybirat, kdo je bude vybirat, co ti zaméstnanci tfeba musi spliiovat apod.

A: Ktery 7 navrhovanych nazvi byste vybrala? Navrh realizace Development Centra
pro Krajsky uiad Moravskoslezského kraje nebo Ndvrh modernizace vzdélavani

zaméstnancu Krajského uradu Moravskoslezského kraje?

ZPO: Volila bych varinatu €. 1.
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Prepis osobniho rozhovoru vedeny na piidé KU se zaméstnankyni persondlniho oddéleni
dne 5.10.2017. V prepisu jsou zaznamenany jen kladené otazky autorky diplomové prace
(dale jen ,,A* a odpovedi zaméstnankynée persondalniho oddélent (dale jen ,,ZPO *)

A: ,Jaké jsou ditvody pro vznik DC na KU MSK?“

ZPO: ,,V ramci KU MSK se nyni nijak nepracuje s talenty, ackoliv jich zde je cela fada.
Obcas se stava, ze nékteti zaméstnanci maji pocit vyhotfeni a nemaji vidinu posunu dal.
Také nejsou moc schopni pracovat sami na svém rozvoji. DC by mohly nastinit smér
dalsiho rozvoje pro pravé takové zaméstnance. Mohl by se timto zplisobem fesit systém
nastupnictvi (i kdyz ne v Gplné v tom pravém slova smyslu), ale Ze by potencialné bylo
mozné vychovavat si zde nové vedouci zaméstnance nebo aspon ty, ktefi jsou schopni
zastoupit vedouciho odd€leni v jeho nepfitomnosti. Zaroven by se zde mohli vyttibit
specialisté pro urcité oblasti a s nimi néasledné pracovat a vzdélavat je. V tuto chvili
mame zaméstnance, ktefi maji zdjem o osobni rozvoj, ale na soucasné pozici ustrnuli ve
své cinnosti, tu sice vykonavaji dobfe, ale prestavaji vidét véci kolem. Je tieba je
rozpohybovat a motivovat je k dalSimu vykonu. Nas trad je specificky tim, ze se stale

snazi zlepSovat zabéhnuté procesy a posouvat se dal.*
A: ,,Kde vznikl napad pro realizaci DC?“

ZPO: ,,Samotny napad vnikl u nés, na personalnim oddéleni. Prezentovali jsem ho vedeni
a setkal se s pfiznivou odezvou. Snazime se potad néco zlepSovat a inovovat. Tohle nés

na nasi praci bavi, protoze tady je pro zlepSeni opravdu velky prostor.*
A: ,,A kdy vznikla ta mySlenka?“

ZPO: ,,Bylo to jiz v roce 2017. Od té doby probiha sbér informaci a od roku 2018 bude

probihat pfipravna faze.*
A: ,,Probihaji u Vas Skoleni na tzv. ,,soft skills?

ZPO: ,,Tato Skoleni pravé u nds nejsou moc Casta, diivod je, Ze na ufadu je vétSina

zamé&stnancl na pozici ufednikd a jim zédkon uklada, aby absolvovali béhem 3 let 18
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vzdélavacich dni, které musi byt akreditovany Ministerstvem vnitra. VétSina Skoleni na
soft skills tuto akreditaci nema a ministerstvo ani tyto kurzy akreditovat ptili§ nechce.
Pokud neni kurz akreditovany, zaméstnanci ufednikovi se nezapoCitd do planu
vzdélavani, ¢imz klesa zajem o tyto kurzy. SpiSe zde mame Skoleni na odborné znalosti,

ale co se tyce téch tzv. mékkych dovednosti, je to spis vyjimkou.*
A: ,, VyuZivite assessment centrum pro vybér pracovnikii? “

ZPO: ,,V tuto chvili ne, ale vSichni vedouci zaméstnanci byli v ramci Skoleni seznameni,
jak funguji AC a co je jejich cilem, praxi v hodnoceni v AC nemaji. Skoleni zde na uiadé
probéhlo uz davno, v roce 2012, kdy bylo cilem sezndmit zaméstnance s vybérem
pracovnikl na zakladé AC. Od roku 2012 vsak jiz zadné dal$i vzdélavani v oblasti AC
nebylo a rovnéz doslo k obméné v fadach nékterych vedoucich zaméstnancii, proto v
ptipadé zavedeni by bylo nutné nové proskoleni.*

A: ,,DC by mélo byt jen pro KU nebo v ramci celé korporace MSK?“

ZPO: ,»V tuto chvili urcité jen pro KU MSK.“

A: ,,Jak funguje ziskavani a vybér zaméstnancii? “

ZPO: ,Jelikoz jsme instituce vetfejné spravy, vse musi probihat v souladu se zdkonem
312/2002 Sb o tfednicich a kazdy zaméstnanec musi projit vybérovym fizenim. Rovnéz
na kazdou nové vzniklou pozici je potfeba vypsat vyberové fizeni. To se tykd i
nastupnictvi. [ kdyz zaméstnanec ma piedpoklady pro ptevzeti vedouci pozice, vzhledem
k nutnosti vypsani vybérového fizeni neni mozno zaméstnanci zarucit, Ze prave on uspéje
ve vybérovém fizeni a ziska pozici vedouciho zaméstnance. Do vybérového fizeni se

mohou pfihlasit jak uchazeci z interniho, tak i externiho prostiedi.*
A: ,,Jak u Vas v tuto chvili probihda hodnoceni zaméstnancii?“

ZPO: ,,Hodnoceni probiha 1x ro¢né, formou sebehodnoceni a hodnoticiho rozhovoru.

3

V tuto chvili chystame Upravu celého systému.*

A: ,,A odméiiovani pracovnikir? “
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ZPO: ,,0dménovani zaméstnancl probihé dle oficidlné zvetejnénych tabulek, které jsou

k dispozici i na naSich webovych strankach.*

A: ,,Aha, takie zde neni moZné pouZit penize jako motivacni faktor? Myslim tim,
v takové miie, jako v soukromém sektoru, kdy je casto vydélek podminén pracovnimi

vysledky

ZPO: ,Mame zde moznost vyuziti osobnich piiplatkl ptipadn¢ odmén, které vedouci
pracovnik rozd€luje podle vykonu zaméstnance. VySe odmény samoziejmé neni tak
vysoka, jako v soukromém sektoru, ale aspoil n¢jaky motivaéni faktor mé. Na druhou
stranu je zde problém, jak hodnotit odvedenou préaci ufednika, ktery pracuje za
ptepazkou, kazdy den vykonava svou praci zodpoveédné, bez chyb, ale neni nucen k
inovacim, jen kazdy den odvede pozadované. V porovnani s témi, ktefi jsou na své pozici
nuceni pfichazet s novymi napady, byt stale aktivni, se jevi jako méné vykonny, coz

bezpochyby nemusi byt pravda, protoZe i rutinni ¢innost je ndrocnd.*
A: ,,Cim je veiejny sektor limitovan?“

ZPO: ,,Jsme limitovani zdkonem o Ufednicich 312/2002 Sb., ktery skyta rtiznd omezeni

v ramci jednotlivych persondlnich ¢innosti.

Jsme limitovani i finanén¢, protoze jsme financovani z vetejnych prostiedkti. Dodavatele
na vétSinu ¢innosti musime vybirat veiejnou zakdzkou, coz je proces zdlouhavy, a hlavné
si nemizZeme vybrat toho, s kym by se nam dobfte spolupracovalo, ale musime toho, kdo

prave uspéje ve vetejné zakazce. Ne vzdy ten nejlevnéjsi, je ten nejlepsi.«
A: ,,Kde je potieba modernizace? “

ZPO: .S trochou nadsazky, mam pocit, ze vSude. Chceme-li drzet krok se soukromym
sektorem, musime modernizovat, musime se pfizpusobovat a zavadét nové metody
vybéru, nové metody vzdéldvani, pracovat sosobnim rozvojem zaméstnanci.
Ptistupovat k ¢innostem, které¢ byly zatim zcela opomijeny, jako je naptiklad koucovani.
Nasi zaméstnanci se méni, tak jako se postupné méni celd spole¢nost, lidé maji nové

pozadavky, nové priority a na to vSechno musime postupné reagovat. VSe za rozumny
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peniz, nebot’ jsme financovani z vefejnych prostiedki. Nicméné je nutné si uvédomit, ze
jsme ufad a ten je tady pfedevSim pro naSe obcCany, takZe nasim prvnim ukolem je
maximalni zkvalitiiovani sluZzeb pro nase obcany, tedy vzdélavat zaméstnance hlavné

odborné, aby byli na svych pracovnich mistech zcela kompetentni.*

A: ,,Pro koho by DC mélo byt urceno? Pro manaZery, Fadové zaméstnance, vedouci

oddéleni?“

ZPO: ,,Pro vSechny zaméstnance s potencidlem osobniho rozvoje, predpokladam, ze by
jich bylo nékolik, rizné zamétené, a tedy i vystupy by byly rizné nebo podobné.
Opravdu bych nechtéla, aby bylo DC zaméteno pouze na vedouci pracovniky, ale aby se
ho mohli zi¢atsnit v§ichni zaméstnanci a mohli tak odhalit v ¢em jsou jejich silné a slabé
stranky tfeba na jejich soucasnych pozicich. Pfedstavuji si to i tak, Ze by vedouci oddéleni
tieba navrhli, kdo by se DC mohl zucastnit, ale také kazdy zaméstnanec, ktery by m¢l

z vlastni vile zajem o zahrnuti do DC, tak by tu moznost dostal.*
A: ,,UvaZujete o najmuti specidalni agentury pro tvorbu DC?*“

ZPO: ,Specialni agenturu asi ne, ale zpravidla si najimame na ¢innosti, se kterymi
nemame zadné zkuSenosti, n€jaké konzultanty. Ale urcité pti tvorbé prvniho DC bude
potieba najmout né¢jakého zkuSeného experta, ktery nam se zac¢atky pomiize. Ale pokud
se ptate na agentury, které celé DC udélaji na kli¢ za Vs, tak o to zdjem nemame.

Chceme si to délat sami, jen pro potiebnd Skoleni si vzdy n€koho do¢asné najmeme.*

A: ,Jak se stavi vedeni k ndpadu realizace DC? Casto se pravé u takovych projektii
stavda, Ze ztroskotaji na neochoté vedeni spolupracovat na nécem takovém.

Zjednodusené ieceno, vedeni mitZe podkopdvat nohy a tim cely projekt selZe.
ZPO: ,,Vedeni je ndm naklonéno, s realizaci souhlasi, podporuje nés.*

A: ,Ano, na to navazovala ma dalsi otazka, zda madte zajisténé dostatecné financni

prostiedky a zda na to madte néjaké dotace nebo granty?“
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ZPO: ,Vedeni souhlasilo s vytvofenim a naslednou realizaci DC. Je zifejmé, ze bez
finan¢niho zajisténi to nepljde, pokud se vSak vyskytne néjaka moznost ziskani dotace,

uréena pro tyto Ucely, urcité se pokusime ji ziskat.*
A: ,,Kde budete DC realizovat? Mdte pro to néjaké prostory?

ZPO: ,,Ano, v ramci KU mame moznosti vyuziti prostor, které se pro tuto aktivitu hodi.

TakZe nemusime najimat zadné externi prostory. Vse se bude odehravat u nas.*
A: ,,Jak Casto si predstavujete, Ze by bylo mozné DC realizovat?“

ZPO: ,,Ideélni pfedstava je kazdého ptl roku, ale uvidime, zda to bude mozné. Ze zacatku

mozna jen jednou ro¢né.*
A: ,,A jeho délka? BéZna doba trvani je jeden den, ale miiZe trvat i déle.”
ZPO: ,Jeden den je dostacujici. Urcité to nechceme délat déle.*

A: ,, Pocitdte s tim, Ze je stejné dileZité se vénovat tomu, co bude ndsledovat po realizace
DC, jako samotnému provedeni DC? Chci tim Fict, Ze pokud se zaméstnanec ucastni
DC, bude mu receno, jaké jsou jeho slabé a silné stranky a nebude védét co dal s tim

miiZe délat, je celé DC zbytecné.“

ZPO: ‘Ano, samoziejmé, nasledujicim Skolenim a rozvojovym aktivitdm bude vénovéan

stejny ¢as jako samotnému DC.*
A: ,,Madte néjak stanoveny kompetencni model, ktery vyuZivdte v soucasné dobé?“

ZPO: ‘Ano, samoziejm¢ mame. Jsou zde stanoveny jednotlivé kompetence a popsany
jeho specifika a projevy. Pracujeme s jednim kompetenénim model pro vSechny pracovni
pozice, avSak pro jednotlivd pracovni mista jsou pozadované jiné slozeni kompetenci.
Tim je mysleno, Ze napiiklad po fadovém ufednikovi nejsou vyzadovany tzv.

,manazerské kompetence.*

A: ,Mohu s timto kompetencénim modelem pracovat v mé praci?
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ZPO: ‘Ano, samoziejmé. V souCasné dobé sice pracujeme na vytvoieni nového
kompetencniho modelu, ale pro Vasi praci pouzijeme ten stavajici. Popis kompetenci je
soucasti interniho dokumentu, ktery Vam pro ucely Vasi prace mohu =zaslat

prostiednictvim e-mailu.*

A: ,Kdo si myslite, Ze by se mél podilet na hodnoceni ucastnikiit DC 7 i'ad vaSich

zaméstnanci?“

ZPO: “V tadach internich hodnotiteld by m¢li byt urcité¢ vedouci jednotlivych odborii a
oddéleni, dale také zaméstnanci personalniho oddéleni, protoze je u nich mozné

predpokladat, Ze maji jisté zkuSenosti a jsou schopni provadét objektivni hodnoceni.*

A: ,Z mé strany je to pro tuto chvili vSe, pokud si vipomenu na néjaké dalsi otazky,

mohu Vas kontaktovat emailem?

ZPO: ,,Ano, pokud budete mit jakékoliv otdzky, j4 nebo moji kolegové Vam budou

k dispozici prostfednictvim e-mailu.

A: ,,Dékuji moc za rozhovor.“
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Priloha ¢. 2

Zaznamovy arch

Jméno a prijmeni Ucastnika:

Odbor:

Pozice:

Datum Ucasti v DC:

. e . s g
Aktivita Skupinova diskuze

Sledované kompetence Uroveii sledovanych projev( chovani

Komunikacni dovednosti | schopnost predat informace 1 P 3 4
schopnost upoutat pozornost 1 2 3 4
schopnost komunikovat vécné, struéné a srozumitelné 1 2 3 4

Poznamky

Prace v tymu schopnost vzajemné tolerance a respektovani 1 2 3 4
oteviena, aktivni komunikace a pfimé feseni problému 1 2 3 4

Pozndamky

Kultivované vystupovani |vstficna verbalni komunikace 1 2 3 4
vstiicna neverbalni komunikace 1 2 3 4

Pozndmky

Organiza¢ni schopnosti | Schopnost rychle analyzovat situaci 1 2 3 4
Proaktivni pFistup feseni problému 1 2 3 4

Pozndamky
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Zaznamovy arch

Jméno a pfijmeni Ucastnika:

Odbor:

Pozice:

Datum ucasti v DC:

Aktivita Simulace administrativni prace

Sledované kompetence Uroveii sledovanych projev( chovani

Zodpovédnost zamétenost na konstruktivni feseni 1 2 3 4 5
spolehlivost , dotahovéni véci do konce 1 2 3 4 5
schopnost komunikovat vécné, struéné a srozumitelné 1 2 3 4 5

Pozndmky

Dislednost systemati¢nost 1 2 3 4 5
pozornost, spolehlivost 1 2 3 4 5

Pozndamky

Organizaéni schopnosti | koordinace &inosti 1 2 3 4 5
schopnost uréit si priority 1 2 3 4 5

Pozndmky

Delegovani schopnost delegovat na podfizené 1 2 3 4
srozumitelnost u predavani ukold 1 2 3 4
schopnost vést a Fidit podfizené 1 2 3 4 5

Poznamky

75




Zaznamovy arch

Jméno a pfijmeni Ucastnika:

Odbor:

Pozice:

Datum ucasti v DC:

Aktivita

Sledované kompetence

Hrani roli

ych projevi chovani

Komunikaéni dovednosti | asertivita 1 2 4
schopnost komunikovat vécné, stru¢né a srozumitelné 1 2 4
diplomatické vystupovani - schopnost volit vhodna slovd 1 2 4

Poznamky

Empatie schopnost naslouchat 1 2 4
tolerance k ostatnim 2 4
schopnost se vcitit a pochopit danou situaci 1 2 4

Pozndamky

Motivovani druhych schopnost strhnout a nadchnout ostatni pro danou véc 1 2 4
schopnost motivace osotatnich 2 4

Pozndmky

Vedeni a fizeni lidi schopnost nalézt potencial u svych podfizenych a vyuZit 2 4
schopnost vést a Fidit podfizené 1 2 4

Pozndamky
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Zaznamovy arch

Jméno a pfijmeni Ucastnika:

Odbor:

Pozice:

Datum ucasti v DC:

Aktivita Pripadové studie

Sledované kompetence Urover sledovanych projevii chovani

Dslednost pozornost 1 2 3 4 5
schopnost hledani $irsich souvisloti a vazeb 1 2 3 4 5
systemati¢nost 1 2 3 4 5

Pozndamky

Flexibilita schopnost pfizptisobit se dané situaci 1 2 3 4
schopnost operativné fesit nové problémy a navrhovat 1 2 3 4
rychlé rozhodovani a jednani 1 2 3 4 5

Pozndamky

Strategické uvaZovani  |schopnost analytického mysleni 1 2 3 4 5
schopnost fesit problémy 1 2 3 4 5

Pozndmky

Kreativita kreativni fe$eni uplatitelné v praxi 1 2 3 4 5
schopnost nadlhledu 1 2 3 4 5

Pozndamky
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Zaznamovy arch

Jméno a pfijmeni Ucastnika:

Odbor:

Pozice:

Datum ucasti v DC:

Aktivita

Sledované kompetence

Prezentace

Urover sledovanych projevii chovani

Komunikaéni dovednosti | vyjadiovaci schopnosti 1 2 3 4 5
schopnost upoutat pozornost 2 3 4 5
ovladdani neverbdini komunikace 1 2 3 4 5
Pozndamky
Integrita Spolehlivost, dotahovani véci do konce 1 2 3 4 5
Schopnost stat si za svym rozhodnutim 2 3 4 5
Pozndmky
Kultivované vystupovani | vstficna verbélni komunikace 4
diplomatické vystupovani, schopnost volit vhodna slova 4
uzivani spisovného jazyka 1 2 3 4 5
Poznamky
Kreativita kreativni fe$eni uplatnitelné v praxi | 1 | 2 3 4 5 I
Pozndamky
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Priloha ¢.3

Harmonogram dne

Cas Metody péet lidi Sledované kompetence ova naro¢nost  pt pozorovatelii
8:00  Jodni predstaveni 8 X 30 min 8
komunika¢ni dovednosti, prace v tymu, kultivované
8:40 upinova diskuze 8 vystupovani, organiza¢ni schopnosti 60 min 8
10:00  padova studie (a) 2 kreativita 60 min 2
10:00  |ni doslé posty (b) 2 i delegovéni i 60 min 2
10:00 hrani roli (¢ ) 2 druhych, vede;li a fizeni lidi 60 min 2
10:00 prezentace (d) 2 vystupovani, kreativita 60 min 2
11:15  padova studie (b) 2 slednost, flexibilita, strategické uvazovani, kreativita 60 min 2
11:15 i doslé posty (¢ ) 2 Ednost, duslednost, organiza¢ni schopnosti, delegovani 60 min 2
11:15 hrani roli (d) 2 druhych, vede;n' a fizeni lidi 60 min 2
11:15 prezentace (a) 2 vystupovani, kreativita 60 min 2
12:15 pauza na obéd 8 X 45 min 8
13:00 fadova studie (¢ ) 2 kreativita 60 min 2
13:00  |ni doslé posty (d) 2 delegovani 60 min 2
13:00 hrani roli (a) 2 druhych, vede:ﬁ a fizeni lidi 60 min 2
13:00 prezentace (b) 2 vystupovani, kreativita 60 min 2
14:10  padova studie (d) 2 slednost, flexibilita, strategické uvazovani, kreativita 60 min 2
14:10  ni doslé posty (a) 2 Ednost, duslednost, organiza¢ni schopnosti, delegovani 60 min 2
14:10 hrani roli (b) 2 druhych, vedeni a fizeni lidi 60 min 2
14:10  |prezentace (¢) 2 vystupovani, kreativita 60 min 2
15:20 ukonceni X 20 min 8
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Priloha ¢. 4
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