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Vénovani

Na tomto misté¢ bych chtél srde¢né podékovat Frantisku Hronikovi, ktery mi dal moz-
nost opravdu intenzivné proniknout do oblasti organiza¢ni psychologie a do oblasti lidskych
zdroju a zdroven neztratit psychologickou hloubku. Spolu s nim jsem mél moznost podilet
se na mimofddné zajimavych projektech pro fadu organizaci od malych rostoucich firem az
po nadndrodni kolosy. Podinaje strategickym fizenim a rozvojem leader(1 v rafinerii Slovnaftu
pres piisobeni pro firmy jako je CEZ, firmy vlastnéné investiéni spole¢nosti Penta, prednf
banky a tak bych mohl pokracovat. VSude tam jsem se snazil vyuzit zkusenosti, které mi predal,
a inspirovat se bohatym know-how a hlubokou znalosti, kterou Frantisek ztélestiuje.

Druhym ¢lovékem, kterému bych chtél zde podékovat, je prof. Vladimir Smékal. Jeho vni-
mdm jako svého hlavniho ucitele psychologie. Spolu jsme vedli ¢etné diskuze, strdvili mnoz-
stvi ¢asu. Jeho prehled mi pomohl zakomponovat do mych Gvah i témata, kterd s psychologif
organizace na prvni pohled nesouviseji, ale na druhy jiz ano, jako je kuptikladu psychologie
vile, pozitivn{ psychologie, zkoumdni lidské osobnosti a integrity. V téchto oblastech mizeme
Cerpat pestrou inspiraci. Ta pak nasemu snaZeni a dennodenn{ prici dédvd potfebnou hloubku
a pfesah.

Dékuji Zuzané Broskvové za spoluprici na kapitole Diagnostika v organizaci.

Ladislav Koubek
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PFedmluva

Kdyz mé Lida Koubek pozddal o napsdni pfedmluvy a zaslal text této knihy, tak jsem byl
potéenym, ale také pfipravenym rychlodtendfem, protoze doba je rychld. Opravdu dokdzu
pfe¢ist knihu v fddech nékolika minut. Jenze jsem se nékolikrdt zasekl, vlastné zadetl a pte-
myslel, domyslel.

Bylo to vzdy v mistech, kde se kloub teorie a zku$enost. Ta mista vyvoldvala dal3{ otdzky:
A co jesté? Jak jinak? Podnécovala mé. Kniha Psychologie v fizen{ lidskych zdrojt se lisf pravé
tim, jak spojuje riizné teoretické a odborné koncepty s praxi. Jsou zde ptiklady, ndzory, ndvrhy
a projekce, které stavi na zvlddnutych psychologickych ptistupech a konceptech. Autor do nf
vlozil své mnohostranné vzdéldni — predevsim psychologické a manazerské (MBA), svou praxi
v poradenské a vzdéldvaci spole¢nosti Motiv P a své Uspésné pusobeni u fady spole¢nosti,
véetné téch velkych, zahrani¢nich, podnikajicich v nejriznéjsich oblastech. A také svij lidsky
rozmer.

Publikace je tedy ur¢ena pro pokrocilejsi studenty, za¢inajici psychology v organizacich, ale
také nepsychology, ktef{ se snaz{ o porozuméni psychologickému ptispévku pii veden{ dru-
hych. Jednotlivé kapitoly jsou ,otestovdny na lidech® — ale abych byl seridzni jak tato kniha,
jsou provéfeny praxi, kterd je rozmanitd a vyzadujici nové a nové zpracovani. Pravé publikace
Psychologie v fizen{ lidskych zdroji je zdkladem této cesty.

PhDr. Frantisek Hronik






1. Ovod

Kdyz se ptdm na za¢dtku semestru studentil psychologie, ktefi jsou v prvnim nebo v dru-
hém ro¢niku, kdo z nich by uvazoval o prici v oboru lidskych zdrojt, vétsinou se piihlési jen
nékolik rukou. Pfesto podle mych odhadil konéi v této sféfe zhruba 40% absolventd studia
psychologie. Myslim tedy, Ze je zapotiebi, aby této oblasti byla vénovdna ndlezitd pozornost.

K sepsdni této knihy mé vedla skute¢nost, Ze zndm spoustu lidi, svych studentd, byvalych
studentd, ale i kolegt, kamarddu, keefi vystudovali psychologii a ndsledné se rozhodli pusobit
v oblasti lidskych zdrojt. Potom budto byli zklamdni, nebot narazili na spoustu prekdzek, které
necekali, nebo se jejich piedstavy na pocdtku hodné odlidovaly od toho, s ¢im se setkali v praxi.

Tato kniha si tedy klade za cil pfiblizit ¢tendfi, co psycholog v organizaci (zejména v ko-
mer¢ni sféfe) muze délat, jak ji miaze byt uzite¢ny. Naopak nechce byt suchou teorif a ptiru¢-
kou psychologie préce ¢i organizaéni psychologie. Moznosti pro ptsobeni psychologl v této
oblasti je celd fada. Setkal jsem se se spoustou lidi, ktef{ nalezli své uplatnéni, a skoro bych fekl
sviij zivotni smysl, prévé v oblasti psychologie organizace, préce v organizacich a ve firmdch.
Pohled psychologa na fadu problémt modernich organizaci je potfebny a velmi prospésny. Jen
je potieba, aby ,zrnko znalosti“ spadlo na spravnou a potiebnou ptidu a abychom si byli dobfe
védomi i limit{i naSeho pozndni a vnimali pohled partnert, se kterymi hovofime.

Kdyz pracuji s lidmi ve firmdch, v organizacich, osvéd¢ilo se mi dodrzovat tfi zdsady. Prvni
a nejdileziejsi je multidisciplinarita: dokdzat i pfi svém pohledu psychologa vnimat odli$né
perspektivy lidi, keefi hodnot{ tytéz jevy z jiného thlu pohledu. Na rozdil od klinické, pora-
denské psychologie ¢i dalSich psychologickych disciplin, v oblasti lidskych zdroji musi nutmé
byt pfitomna vys$i mira interdisciplinarity. Neobejdeme se bez vinimdn{ perspektivy ekonomie,
managementu, potiebujeme se umét naladit na vnimdni technicky orientovanych lidi. A byt si
védomi, Ze pohled psychologie neznamend ani vic, ale zdroven ani méné nez pohledy ostatni.

Druh4 zdsada, kterou se vzdy snazim fidit, je partnerstvi. Psycholog, ktery pusobi v orga-
nizaci, by mél byt svym spolupracovnikiim a tém, na které md pusobit, vzdycky a zdsadné rov-
nocennym partnerem. Pokud se neorientujete dobfe v ekonomické realité, mize se vdm stdt,
ze nebudete mit divod byt sebevédomym a ostatni vds pak nebudou respektovat. Na druhou
stranu direktivn{ ptistupy zalozené na formulovéni odborného a jediného sprévného stanovis-
ka zpravidla budou také selhdvat.

Tretim dualezitym principem je srozumitelnost. Zachovat si vlastni tvaf a ziskat respekt
neznamend pouzivat prehrsle odbornych termind a stavét na exkluzivité co nejdrazsich a nej-
obtiznégji pfistupnych metod. Znamend to stavét na své dobré profesni zkusenosti a umét ji
preddvat lidskymi slovy, pochopitelnym jazykem. V komunikaci se svymi klienty se snazim
omezit odbornou terminologii, zejména vyhybat se vyuzivdni klinickych kategorii, které mo-
hou mit v béZném jazyce jiné konotace. A¢koli se mnohdy setkdvdme s jevy, které si o klinic-
kou diagnézu mohou tikat, nenf to zpravidla souédsti role psychologa v organizaci.

Uvod
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Il. Vychodiska psychologie ve svété organizaci

Poznatky psychologie maji obrovsky podil na rozhodovéni a vykonnost lidi. Motivovat lidi
k co nejlepsimu vykonu je uméni, ve kterém muZete hrt v rdmci firmy roli dirigenta. Pro
vedouci zaméstnance je Gzasné nahlédnout na své jedndni novym pohledem, ketery jim mizete
zprostfedkovat. Nabizi se ale zdkladn{ otdzka: Jak byt respektovanym partnerem a konzultan-
tem manazera?

Bud'me strategicti, aneb koho vSeho musime umét pochopit

Odpovédi na uvedenou otdzku je vice. J4 mdm dvé. Budte strategict! a uéte se druhé pocho-
pit. Strategické poc¢indni v fizeni lidskych zdroji vim pomuze rozlisit, co je opravdu podstatné
a co ne. Budete-li mit argumenty, pak vdm strategickd dvaha pomiize prici s lidmi povysit
na kli¢ové téma v organizaci. Pokud chceme, aby nade préce v organizacich méla pfinos, musi-
me se drzet jednoduché zdsady: nejprve se snaz pochopit, az poté byt pochopen.

Nisledujici body podrobnéji rozvddéji uvedené dvé perspektivy, keerych si zejména v ko-
mer¢ni organizaci musime byt védomi. Pokud se jich budeme drzet, nestaneme se pro zamést-
nance, a zejména manazery, ,exotem, co déld véci, kterym vibec nerozumim®, ale staneme se
respektovanymi partnery vedoucich zaméstnanct.

1. Jsme si védomi, jak nase feSeni ovlivni budoucnost. Drtivd vétSina organizaci nenf
na jedno pouziti a chce fungovat jesté dlouhd léta. Pfitom perspektivy, ve kterych uvazu-
jeme, jsou asto kritkodobé. Manazefi jsou k tomu lasto vedeni ro¢nimi bonusy (kvili
kterym pldnuji spiSe v krdtké, jednoleté perspektive), psycholog zase potfebou vyfeseni
jednoho konkrétniho problému. Na dlouhodoby horizont ¢asto zapomindme. Moje zku-
$enost s assessmenty Ceskych manazerti mi potvrdila, Ze strategické mysleni je v ¢eském
a slovenském prostfedi jednou z nejméné rozvinutych kompetenci. V tomto duchu potie-
bujeme svoje partnery dokonce vést a inspirovat.

2. Znime dopad svych rozhodnuti a ¢init na ostatni. Toto pravidlo souvisi s pfedchdzeji-
cim. Setkdvdm se obcas s manazery lidskych zdrojti, ktef{ nejlépe védi, co by firma nebo
ur¢ité oddéleni potiebovaly. A ve své prici si vystaéi sami. Oni nejlépe védi, ze dany psy-
chodiagnosticky test je tou nejlepsi ovéfenou metodou vybéru, kritéria hodnoceni zamést-
nancti maji podrobné promyslend a béda, kdo se jimi nebude fidit. A pokud si nékdo nedd
zdlezet na svém rozvoji, béda mu! Jednd se ovSem o vsezndlkovskou karikaturu.

3. Chovime se jako fddny hospod4f. Firma je stroj na penize. MiZe se ndm to nelibit, ma-
zeme s tim nesouhlasit, ale to je asi vie, co s tim mizeme délat. Zvl4sté doby ekonomické
stagnace pfispivaji ke stdle zvySujicimu se konkurenénimu tlaku. Pozor! Uvedend slova
o stroji na penize lze skloubit s tim, Ze uzndvdme uréité hodnoty a jedndme podle etickych
pravidel. Jsme si ale zdroven védomi efektivity vSech svych krokii. To nds vede k myslence
»stihlého HR®. Kazdotydenni konzultace s koucem, neustdlé workshopy, kdy se zamést-
nanci zabyvaji sami sebou, to si zpravidla nemazeme dovolit. Plati pravidlo, Ze méné nékdy
znamena vice.

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



4. Redlné odvedend price je stejné diilezitd jako nase schopnost o ni srozumitelné infor-
movat. Ve své genidlni knize ,Lenosti... bud pozdravena“ ddvd C. Maierovd ndvod, jak si
do price chodit odpocinout, a pfesto byt vnimdni jako nepostradatelni. Je to samozfejmé
karikatura. Srozumitelnost komunikace ale leckomu z nds chyb{. Ztrdcime se ¢asto v od-
borné terminologii. Tézké nohy nasich dlouhych souvéti ¢asto nikoho nenechdvaji na po-
chybéch o tom, Ze ,,déldme néco $ilené zajimavého, akordt to zatim nepochopil .

5. Za své problémy na prvnim misté odpovidd kazdy sdm. Snahu zachratiovat miize mit
jak psycholog klinicky ¢i poradensky, tak psycholog, ktery se potkd s ndro¢nou situaci
v organizaci coby konzultant. Malokdy je ov§em pravé psycholog pfimo zodpovédny. V ka-
2d¢é situaci musi byt zcela zfejmé, kdo zodpovédnost nese. Z manazert ani dalsich lidi
nesejmeme v ndro¢nych situacich zodpovédnost za jejich rozhodnuti. Plati to pro vétsinu
pomdhajicich profesi. Odolejme pokuseni byt hrd¢em, ktery tahd za nitky a manipuluje
s druhymi. Nesnazme se ani druhym poskytovat alibi.

6. Na prvnim misté se soustfedime na pracovni problémy. Kazdy z nés je integraln{ lidskou
bytosti a dopadaji na nds jak soukromé, tak pracovni podnéty. Délaji ndm radost a jindy nds
zase drti. Dostane-li se kdokoli do krizové situace, mohou byt jeji pficiny rtizné a psycholog
v organizaci si toho je dobfe védom. Pfesto se m4 prioritné soustfedit na feSeni pracovnich
z4leZitosti. Na to si jej organizace najim4 a to od néj jeho klient na prvnim misté odekdvd. Je
spravné mit jasno v tom, Ze vyfeSeni pracovniho problému jesté neni psychoterapii.

Ukol: Seznamte se se Strategii rozvoje lidskych zdroja v CR (2003). Tento vl4dni doku-
ment obsahuje 5 klicovych cila.

Cil 1 — Nastolit celozivotn{ uceni jako béZznou praxi

Cil 2 — Ptipravit lidské zdroje v CR na vyzvy, které pfindsi informacni a znalostn{ spo-
le¢nost, globdlni ekonomika, nezbytnost udrzitelného rozvoje a bliZici se ¢lenstvi v Ev-
ropské unii

Cil 3 — Zvysit mezindrodni konkurenceschopnost ¢eské ekonomiky a jeji pfitazlivost
pro investory

Cil 4 — Zvysit zaméstnatelnost pracovnich sil a tim pozitivné ovlivnit zaméstnanost

Cil 5 — Zlepsit vyuzivani omezenych zdrojii a mobilizaci nutnych prostfedki pro vzdé-
l4v4n{ a rozvoj lidskych zdrojt

Jakym zptisobem s témito cili mize pracovat soukromd firma? DokdZete najit propojeni?
Co budou jednotlivé oblasti znamenat v préci s lidskymi zdroji ve vasi firmé?

Psycholog a manazer

V uvazovini psychologa a manazera najdeme mnoho rozdilti. Pamatuji si zdZitek, kdy jsem
se v roli koude ptal zhruba takto:

Kouc: Dobry den, tak jaky jste si dal rozvojovy cil?

Manazer: No, tu komunikaci.

Kouc: A co konkrémé, pokud jde o komunikaci?

Manazer: Komunikaci k podfizenym.

Kouc: A jaky model komunikace tedy vyuzijete? Rikd vim néco dovednost aktivniho naslouchini?

192

Manazer: No, uz je nebudu posilat do .. .. (to slovo si jisté dopinite, neslusi se je zde psit).

II. Vychodiska psychologie ve svété organizact
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Je to podobné jako ve skole: kazdy ucitel vnim4 sviij pfedmét jako ten nejdilezitéjsi. Nefi-
kdm to proto, Ze bych bagatelizoval potifebu zamyslet se nad sprédvnymi zptsoby komunikace
a spoluprdce. Pravé k tomu prece mdme manazery inspirovat. Nicméné potfebujeme byt vni-
mavi vii¢i jazyku a pottebé kazdého.

J4 sdm jsem dlouho byl mimofddné skepticky k tomu, kdyz mi v rdmci svého rozvoje kdo-
koli fekl, Ze chce rozvijet svou komunikaci. Povazoval jsem to za obecny bldbol. On to nékdy
bldbol je, ale na druhou stranu mnohy ¢lovék pod tim rozumi velice konkrétni problémy
a velmi konkréeni lidi.

Nisledujici tabulka shrnuje rozdily mezi uvazovdnim psychologa a manazera:

Psycholog Manazer

Vede k piemysleni Chce hotové feseni

Zaméfuje se na identifikaci a odstranéni pficin | Soustfedi se na pragmatické feseni problému
problému

Vice se zaméfuje na tymové faktory Dilezity je pro néj pfinos jednotlivce

Je cidivy vtdi stylu komunikace Je cidivy vidi vysledkiim a ¢islam

Uvazuje cirkuldrné Uvazuje vice kauzdlné

Jist¢ se jednd o zjednoduseni a generalizaci. Behaviordlné orientovany psycholog by moz-
nd s mnohym nesouhlasil. Nicméné mdloktery psycholog u nds je listokrevny behaviorista.
V rdmci své price potfebujeme byt citlivi viidi manazerské perspektivé, a zejména v roli konzul-
tantd a poradcl managementu si uvédomit, co je hlavnim manazerskym tkolem: dosahovat
vysledkii. Uz jsem vidél mnoho manazert, ktef{ nekomunikovali tplné dobte, ale diky svym
vysledkiim to nékam dotdhli. A taky spoustu skvéle komunikujicich, ktef{ byli propusténi,
protoze vysledky nepfichdzely.

Psycholog a technicky uvazujici ¢lovék

Jesté véusi propast vzdaluje psychologické uvazovdni od uvazovdni technika. Ten miize mit
oprdvnény pocit, Ze ty ,psychologické feci®, ale i ,manazerské fe¢i“ jsou jen umélé a vzddlené
od reality. Svét psychologa je vice vnimavy, spiSe nejednoznalny a chdpajici iracionalitu lidské-
ho jedndn{ a emoci. Technicky svét naopak je nékdy az precizné uspofddany a hlavné vnim4
piic¢iny a disledky. Prominte mi prosim miru zobecnéni a pfispivdni k tvorbé skatulek. Vim,
ze majf svoje omezent, ale s uvedenymi rozdily jsem se mnohokrét setkal.

Psycholog Technik

Vidi celek a razné souvislosti Vidi podrobnosti

Je si védom mnohoznaénosti Chce jednozna¢né instrukee

Vsimd si ndznaki a pozoruje fe¢ téla Soustied! se na obsah sdéleného, ndznaky nebere
Usiluje o nalezen{ porozuméni Usiluje o nalezeni pravdy

Je pfirozené proaktivni Rekne néco, a7 kdy? je dotdzin

Psychologie v fizeni lidskych zdroju



Ptiklad: Nékolik provokativnich otdzek od psychologa pro manazera

* Kdy dévdte druhym lidem moznost néco ovlivnit?

*  Stdvé se vam Casto, Ze jim tuto moznost (byt i nevédomky) berete?

*  Pro¢ lidé ztréceji chut néco ovliviiovat a délat néco navic?

* Jak miiZete pozitivné ovliviiovat snahu lid{?

* Jak Ize posilovat jejich schopnost rozhodovat o podminkdch, ve kterych pracuji?

Uvedené otdzky jsou dilezité. Kdyz na né najdete odpovédi a budete je realizovat, zvysi se
nejenom jejich vykon, ale i jejich smysl pro zodpovédnost. Snizi se jejich nemocnost a vechno
to bude pro organizaci velice uzite¢né. Takto budujete aktivni zapojeni lidi a zmocnujete je
k tomu, aby ptijali opravdovou zodpovédnost.

Teoreticka vychodiska

Kromé¢ toho, Ze rozumime svétu price a svétu lidi v organizaci, neméli bychom zapominat
ani na vlastni odborné zdzemi a vychodiska, ze kterych ke své prici pfistupujeme. Ptistupt
a principt, které jsou vyuziviny pii ptisobeni psychologa v organizaci, je celd fada. V této kapi-
tole uvedu dulezité momenty, kterymi se vyznacuji jednotlivé psychologické skoly. Popisu, jak
se mohou navzdjem odlisovat a co kazdd z nich muze pfinést oblasti organiza¢ni psychologie.

Systemicky pfistup

V oblasti organiza¢ni psychologie je tento pfistup populdrni. Slavi své uspéchy zejména
proto, Ze nazird problémy v $irokém kontextu, Ze nevnimd pfi¢iny a ndsledky jednosmérné, ale
Ze uvazuje takzvané cirkuldrné. Pravé cirkuldrn{ uvazovéni v souvislostech je to, co mnohym
na$im manazerim chybi, kde muze psycholog odhalit spoustu, spoustu netusenych zdkouti
a kde bude setkdn{ svéta psychologie se svétem organizace mimoiddné inspirativni.

Systemicky koucink je asi nejéastéjsi pojeti koucinku viibec. Dokonce by se dalo Fici, ze
koucink jako takovy je systemickému piistupu blizky svou podstatou dotazovéni, hleddni sou-
vislosti. Vice najdete v kapitole o systemickém koucinku.

Kognitivné-behaviordlni p¥istup

Behaviordlni smér psychologie je zaloZeny na myslenkdch autort, jako byli Watson, Skinner
a dal$i. Jeho zdkladnim principem je podmiriovdni a udeni se. Zaméfuje se na pozorovatelné
lidské chovdni, diky ¢emuz je snadno srozumitelny a vysoce efektivni. Kognitivn{ slozka pak
predstavuje potfebnou raciondlni reflexi naseho chovdni. Mné osobné je tento pfistup bliz-
ky, protoze dokdze v kratké dobé vést k jasnému vysledku. Rovnéz je blizky lidem technicky
uvazujicim. Je ptistupny jednoduché, srozumitelné lidské logice. KdyZ ma zaméstnanec napf.
$patny ndvyk, prosté se ho odnaudi, nebo jej vytladf jinym, efektivnim nédvykem. Na principu
odmén a trestit se postupné budou pozitivn{ ndvyky fixovat, upeviiovat a naopak negativn{
zplisoby chovdni eliminovat. Kdo jste ¢etli manazerskou literaturu napt. od Spencera John-
sona,’ budete nékde v hloubi schopni identifikovat velmi podobny piistup. Pro manazery je
velmi jednoduché uvazovat v téchto kategoriich.

1 Napt. knihy ,Kam se podél mgj syr®, ,Minutovy manazer®, které se staly bestsellery.
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Transakéni analyza

Dal3i psychologicky smér, ve kterém md psychologie organizace misto, i kdyz by se to
na prvni pohled nezddlo, je transakéni analyza. Rozliden{ pozitivnich a negativnich ptistupti
k sobé samému i k druhému, jak to zformuloval T. A. Harris ve své knfzce ,J4 jsem OK, ty jsi
OKY, je lidem velmi dobfe srozumitelné a zdroveri se velmi dobfe miiZe osvédéit v manazerské
préci. Obdas se setkdm s manazZery, ktef{ maji takovou skrytou potfebu druhym dévat najevo
svou pfevahu. Vyuzivaji véty jako: ,Jsi, nebo nejsi normdlni? ,,Chdpes to, nebo jsi tak natvrd-
ly?“ apod. Dévaji prosté druhym najevo, ze nejsou OK.

Rozdélen{ na rodice, dospélého a dité, keeré transakéni analyza nabizi a f{kd ndm, z jakych
trovn{ s druhymi lidmi miZeme komunikovat, je pro ostatni ¢asto velkym objevem. Mnoho
manazer(l mi fkd: , Tak j4 uz nebudu rodic.“ ,J4 chci se svymi lidmi, i kdyz jsou to podtizent,
jednat na pozici dospélych. Partner s partnerem.“ Tento ptistup se velmi dobfe uplatni v rdmci
trénink asertivity, komunikace, vyjedndvani ¢ zvldddni konfliked. To vse je mozno vnimat
pod zornym dhlem transakén{ analyzy.

Dynamickd a hlubinnd psychologie

U nds m4 dynamickd a hlubinnd psychologie velmi bohatou tradici. Mnoho mych kolegti
m4 napfiklad vycvik SUR (Skdla-Urban-Rubes). Svoje uplatnéni nachdz{ tento piistup prede-
v$im v psychoterapii. V psychologii v prostfedi organizaci jej mizZeme vyuzit spiSe omezené
a cilené. Dovedu si to predstavit pfi individudlnim manaZerském poradenstvi dlouhodobéj-
$tho charakteru. Nicméné je zde riziko rozporu s pfdnim zadavatele. Musime obhdjit, jak
konkrétné aplikace dynamickych ptstupti pomutze pracovni vykonnosti, resp. dosazeni cilii
relevantnich pro organizaci.

Humanistické piistupy

V souvislosti s emancipaci ¢lovéka ve vztahu k pracovnimu prostedi, v souladu s koncepty
empowermentu ¢i svobodnych firem, mohou humanistické pfistupy rovnéz najit svoje uplat-
néni. Velmi inspirativni je napiiklad uplatnéni logoterapie. Zejména tam, kde m4 psycholog
doprovézet lidi v feSeni velmi ndro¢nych situaci, pfi oznamovéni negativnich zprdv, propou-
$téni a reorganizacich, zméné postaveni apod. Velmi ndpomocny miize byt logoterapeuticky
piistup tam, kde jde o hleddni a nalézdn{ smyslu v prici.

Rizné sméry pozitivni psychologie nachdzeji s modern{ organizaci prinik v oblasti moti-
vace. Pojeti ¢lovéka jako bytosti s obrovskym potencidlem, ktery je mozno uvolnit a realizovat,
najde svoje uplatnéni také v kariérovém pldnovdni ¢i sméfovédni rozvoje pracovnika.

Dal$im humanistickym smérem je Rogersovskd psychologie. Zdsada naprostého pfijeti clové-
ka, jeho naprosté akceptace, mize rovnéz otevtit obzory pro manazery, kterym se prévé toto ptilis
nedati. Svoje uplatnéni najde v psychologickém poradenstvi na pracoviti, pokud je poskytovano.

Eklekticky pfistup

Snad jesté vice nez v psychoterapii bude v oblasti organiza¢ni psychologie vétsina psycho-
logti zastdvat eklekticky, nebo cheete-li integrativni ptistup. Vyberou si to, co bude v dané si-
tuaci funkéni a efektivni. Cim je price psychologa méné specifickd a ¢im vice oblasti pottebuje
ve své ¢innosti obsdhnout, a ¢asto je jich doopravdy mnoho, tim vice bude tento integrativni
piistup zddouci a dokonce i nezbytny.

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



Jednotlivé psychologické skoly (dalsi jsou ptedstaveny v kapitole o teoriich uceni) predsta-
vuji interpreta¢ni rdmce. Kazdému psychologovi je néktery z nich vlastni nebo alespon blizky,
jiny vzdéleny. Abychom poskytovali kvalitni sluzby, potiebujeme nejen zndt perspektivy or-
ganizace a perspektivy nasich partnerti v nich, ale i mit jasné definovdna vlastni vychodiska.
Zérovetl je namisté zkoumat kompatibilitu pfistupu, ktery vyzndvdme, s prostfedim a firemni
kulturou dané organizace.

Cviceni: Sefadte uvedené psychologické sméry podle toho, jak jsou blizké vasemu
uvazovani. Ndsledné popiste:

— Jak srozumitelné vysvétlite kolegiim bez psychologického vzdéldni vdm neblizsi
smér? Jak muZe tento smér pomoci v porozuméni zdkonitostem fungovani vasi orga-
nizace?

— Vyberte si ptistup, ktery je vim osobné nejvzddlenéjsi. Co se o ném potiebujete
dozvédér? Jak by vdm prdvé tento pristup mohl pomoci ve vasi préci?

Lidské zdroje z pohledu psychologie: zakladni oblasti

Soucasnd doba je typickd tlakem na vykon. Podniky a organizace preferuji zaméstndvani
takovych pracovnika, keefi pfimo pfinesou pozadované vysledky. Organizaéni struktury se
zplostuji a zjednodusuji. Jak si v tom vSem najde misto zrovna psycholog? Nenf to piilisny lu-
xus, kdyz ho organizace zaméstnd? Odpovéd ¢asto zni: ano. Doba pielomu tisicileti, kdy lidské
zdroje byly bobtnajici ¢4sti organizace a kdy na kazdych 50-100 pracovniki pfipadal jeden
zaméstnanec lidskych zdroju, zd4 se skoncila. Ve vétiné organizaci je tento pomér polovi¢ni
nebo i niz§f. Pfesto mize mit uplatnéni psychologa skvélou ptidanou hodnotu.

Zékladni oblasti jeho uplatnéni jsou:

a) Diagnostika organizace. Psycholog disponuje metodologickym vzdéldnim a fadou

ndstrojt, které mohou poslouzit ke zmapovani{ firemniho klimatu, vztaht mezi lidmi
a oddélenimi (sociometrické techniky) nebo ke zhodnoceni kompetenci a potencidlu
zaméstnanct (psychodiagnostické ndstroje).

b) Nastavovdni systémii. Sem patfi tvorba kompeten¢nich modeli, nastaveni zptsobi
jejich vyuzit, ale i price na rozvoji a posilovdni organiza¢ni kultury. Péée o kulturu
organizace, posilovéni identifikace zaméstnancii s firmou, podpora kultury zpéené vazby
a jeji kultivace slouzi k podpofe vedeni firmy, protoze posiluji motivaci a ve vysledku
vzdy podpoti strategii firmy.

c) Nébor a vybér zaméstnanci. Pati{ sem adekvdtni vyuziti psychodiagnostickych metod
(vykonové a osobnostni testy, testy specidlnich schopnosti a dovednosti), vedeni beha-
viordlntho rozhovoru a interpretace vysledki vzhledem k charakteristikim pracovniho
prostiedi.

d) Rozvoj zaméstnancii. Je zaméfen zejména na oblast ,soft skills. Miizeme ji rozdélic
do tif zékladnich typt — schopnosti sebefizeni, schopnosti interpersondlni a schopnosti
feeni problému. V rdmci rozvoje je pak mozno vyuzit fady didaktickych, psychologic-
kych metod, zdkonitosti psychologie uceni. Velmi duleZitou roli zde hraje také koucink.

II. Vychodiska psychologie ve svété organizact

15



16

¢) Poradenskd ¢innost. Jako persondlni konzultant pomdhd psycholog manazerim uvé-
domit si klicové otdzky a rizika jejich manaZerské role a feSit ndro¢né situace, které
pfed manaZery stoji. Jeho pomoc bude vyhleddvdna predev§im pfi organiza¢nich zmé-
ndch, propousténi zaméstnancy, feSenf konfliket apod. S tim souvisi i psychologickd
péce o zaméstnance. Jen mélokdy je sice aktivné nabizena, pfesto zejména v provozech
mimofddné ndro¢nych na vykonnost, koncentraci ¢i krizovou komunikaci najde svoje
uplatnéni.

Typy pozic s uplatnénim psychologické prace

V této kapitole se zminim o konkréenich pozicich a pracovnich ndplnich psychologu, které
mohou v organizaci nejcastéji vykondvat. Absolventi studia psychologie mi ¢asto fikaji, Ze by
»prosté chtéli délat v personalistice, resp. v lidskych zdrojich“. J4 si pamatuji, Ze m4 pfedstava
svého ¢asu byla podobné vdgni. Piitom préce s lidskymi zdroji, to je neskuteéné obsdhly pojem.
Stal zminit rozdil mezi persondlnim f{zenim a fizenim lidskych zdrojg, jak jej formuluje napt.
M. Armstrong.?

Oblast fizen{ lidskych zdrojii zahrnuje ve firmdch takovou skdlu pozic, Ze se v ni uplatni
celd fada profesi. Zdaleka to nejsou jen psychologové. Za¢nu tim, co zejména Cerstvé vy-
studovanym psychologim, ktefi chtéji rozvijet svou odbornost, nedoporucuji. Pracovat jako
personalista v malé firmé, kde na celou oblast bude sém. Casto se setkdvim s tim, 7e moji stu-
denti po $kole zakotvi prévé v takové pozici. Vysledkem je frustrace z nezbytné administrativy
a nedostatku pfileZitost vykondvat opravdu odbornou prici.

Jesté ponékud ndro¢néjii je pracovat v malé firmé, kterd dosud nemd ani zfizenou funkci
personalisty (jakkoli nazvanou), a nadSeny ¢lovek, nabity znalostmi teorie psychologie préce,
néco takového navrhne. Vysledek je casto takovy, Ze zaméstnanci a management firmy ho
vnimaji jako nepotiebného. Vzhledem k men$im zkusenostem bude pro néj ndro¢né definovat
jasnou piedstavu, jak by mél ve firmé pusobit. Navic jeho néstroje budou pravdépodobné
piilis specifické na to, aby nasly uplatnéni. U firem, které maji dvacet aZ padesdt zaméstnanct,
je zbyte¢né zabyvat se dopodrobna a obsdhle vécmi jako je kariérové pldnovdni, sofistikované
formy rozvoje, katalogy rozvojovych programi apod. Bohuzel pravé tady k tomu nékdy perso-
nalisté, ktef{ jsou sami bojovnici v poli, majf tendenci sklouzdvat.

Daldi véc, na keerou je tfeba si ddt pozor, je vnimat skute¢nou povahu pracovniho mista.
Bude odborné, nebo spise administrativni? Personalista se zabyvd piedev$im spiSe administra-
tivnf agendou, at uz je to zaméstnaneckd evidence nebo odmény, mzdy, rtizné vykazy, statistiky.
Pro vystudovaného psychologa zpravidla nic ldkavého.

Mnohem vice se psycholog uplatni, muze-li pracovat ve vétsi spole¢nosti a najde-li pro za-
Atek specifickou oblast nebo parketu své psobnosti. Téchto oblasti miize byt celd fada. Napt.
rozvoj zaméstnanci, kde lze nastavovat rozvojové programy pro manazery a dals{ zaméstnance,
kde muze poznat a prakticky se naudit koucinku ¢&i pf{mo vytvéfet rozvojové programy v ob-
lasti ,,mékkych dovednosti“. Dalsi takovou specifickou oblasti je psychologické poradenstvi

2 Armstrong, M. (2002): Rizenf lidskych zdroja. Praha: Grada. Rozdil zde nenf ani tak v oblasti
pusobeni, jako v p¥istupu a Ghlech pohledu. Rizenf lidskych zdroji vnim4 jako nejrozvinut&ji{ po-
jeti persondlni price, zaméfené na opravdovou integraci manazerské aktivity a Fizeni organizacni
kultury.

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



zaméfené napf. na zvldddn{ zdtéze, zejména u nékeerych specifickych profesi. To bude vhod-
né hlavné pro psychology majici s poradenstvim jiz uréitou zkusenost nebo keeti prichdzeji
z klinické praxe. Takové mohou zaujmout programy jdouci do hloubky lidské a manazerské
osobnosti — zaméfené na lidskou integritu a zvldddni roli, do kterych se zaméstnanec ve firmé
dostdv4. Pomérné Sirokou a pestrou oblasti je psychologie prodeje a psychologie zdkaznika. To
jsou ptiklady zaméfeni, kde si psycholog osvoji spoustu praktickych informaci, ziskd cenné
zkuenosti a bude zdroven délat préci, kterd jej bude bavit.

Psycholog, ktery m4 zdjem vnimat svoji préci vice v souvislostech, ktery uvazuje vice strate-
gicky a chce teoretickou znalost sladit s praktickou potfebou, najde bohaté uplatnéni napt. pii
tvorbé a implementaci kompetenénich modelii. Podobné atraktivni je formulovdni pravidel
a procest firemn{ komunikace, coz je oblast, kterd s fizenim lidskych zdroji tizce souvisi. I zde
je vybornd ptilezitost pro uplatnéni toho, co vite o psychologii.

Z mé zku$enosti vyplyvd, Ze role a uplatnitelnost psychologa v komer¢ni sféfe se velmi lisf
dle velikosti organizace:

a) Malé organizace do 100 zaméstnancl: zde je psycholog opravdu vyjimkou a pokud je
tu zaméstndn, spife bude délac persondlni administrativu a urcité zékladni persondlni
¢innosti

b) Stfedni organizace od 100 do 500 zaméstnancii: zde psycholog ob¢as pracuje na lidskych
zdrojich

) Velké organizace nad 500 zaméstnanct: zde psycholog najde uplatnéni pfi jednotlivych
specifickych persondlnich ¢innostech, nejastéji v rdmci ndboru nebo rozvoje. Klicové
zde zalind byt, aby se stal opravdovym a respektovanym partnerem managementu

d) Nadndrodn{ korporace s mnoha tisici zaméstnanci: zde existuje celd fada uplatnéni.
Pocinaje psychologem, kterého firma plati za klasické psychologické poradenstvi a fe-
$enf ndro¢nych situaci se zaméstnanci, pfes psychologa realizujictho vyzkumy v oblas-
ti psychologie marketingu a prodeje, az po psychology hledajici sofistikovand feSeni
knowledge managementu a strategie persondlnich procest.

Kromé¢ tohoto organiza¢niho ¢lenéni nds bude zajimat zejména ¢lenéni funkéni. Popisuje,
jakou konkrétn{ roli psycholog v rdmci lidskych zdrojt v organizaci hraje a jakym tkolem je
povéfen. Vzhledem k naprosto nepfehlednému nédzvoslovi se pokusim pfinést sjednocujici
pohled, ktery pomiiZe zejména absolventim psychologie zorientovat se v pracovnich na-
bidkéch. Dle stupné zodpovédnosti, samostatnosti a odbornosti price mizeme v lidskych
zdrojich rozliSovat tfi Grovné pozic

a) Personalista

b) Samostatny personalista

¢) Personalista-specialista

II. Vychodiska psychologie ve svété organizaci
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Tabulka 1. Rozliseni éirovné pozic v HR

Typ pozice |* Personalista * Samostatny * Personalista-
personalista specialista
Mozina e HR Administrator e HR Specialist e Director Human
oznaceni |* HR Officer e Odborny personalista Resources
pozice *  Dersonnel Assistant/ e Odborny referent e HR/ Persondlni
Persondlni asistent osobniho oddélent manazer

e Persondlni specialista e Odborny referent e HR/ Persondln{

e Referent osobniho osobniho ttvaru specialista
oddéleni/ ttvaru/ e Persondlni specialista | Odborny referent
persondlnich véci e Recruitment Specialist/ osobniho oddélent

e Referent péce Specialista naboru e Odborny referent
0 zaméstnance avybéru osobniho ttvaru

e Referent socidlnich véci  |*  Specialista vzdéldvani/ |* Personalista expert

e Referent vychovy Training Specialist
a vzdéldvan{

Obsah *  Vedeni personalni e Samostatné e Usmérfiovan{

préce evidence. zajiStovan{ odbornych persondlni politiky

(napt.) e Dfiprava a uzavirdn{ a specializovanych s vazbou na vyvoj
pracovnéprévnich smluv. persondlnich a zdméry v organizaci.

*  Vyfizovdn{ individudlnich a socidlnich agend. e Zpracovavani vyhledi
persondlnich zdlezitostd.  |*  Sledovani a koncepci v oblasti

e Zajistovani vzdéldvani a vyhodnocovan{ lidskych zdroja.
zaméstnanci véetné vyvoje ukazatelii e Tvorba hodnoticich
rekvalifikaci. z oblasti personalistiky systému a ndstroji

*  Vyfizovdni pozadavkl a zaméstnanosti. k utvéfeni podnikové
zaméstnanct z oblasti e Zpracovavéni kultury.
socidln{ politiky. socidlnich programd,

vzdéldvacich projektt,

systém hodnocen{

zaméstnanct apod.

e Zajistovani

rekvalifikaci

a persondlnich feseni

pro zaméstnance

pii organiza¢nich

zméndch.
Zodpovéd- |*  Nizks, stati SS kvalifikace. |*  Sir$i zodpovédnost, e Sir¥{ zodpovédnost,
nost, kva- Psycholog zde takika astecné koncepéni koncep¢ni préce
lifikace nikdy neuplatni svou préce. Nutnd e Nutnd kvalifikace:

odbornost. kvalifikace: zpravidla magistersky stuperi.

bakalafsky stupei.

Muze byt vhodné jako

zaddtek, eventudlné

pro psychology, ktefi

chtgji svou odbornost

rozvijet jednim

smérem.
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lll. Kompetencni model: zakladni nastroj HR

Psycholog v organizaci je zahradnik lidi. Musf je zndt a musi umét s nimi pracovat a zdo-
konalovat je. Kli¢ovd otdzka ale je: podle ¢eho pozndm ty spravné lidi? Néstrojem, keery je
konsensudlné vyuzivin ve véeiné velkych organizaci, je kompetenéni model. Jednd se o soubor
kompetenci (zptsobilosti) lidi, ktery popisuje, jaké chci mit ve firmé, resp. na riznych pozi-
cich, lidi.

Kompetence (angl. competency?)je vzorek chovdni zahrnujici znalosti, dovednosti, postoje
nezbytné pro dosazen{ dspéného vykonu. Podstatné je, ze chovdni, které vytvdii kompetenci,
jsme schopni popsat. Kompetence bude do uréité miry ovlivnéna i osobnostnimi rysy, cha-
rakterem, osobnim sméfovdnim ¢lovéka. NemiiZzeme ji ale za tyto souvisejici prvky zaménovat.
Kompetence ztstdvd vzorkem chovdni.

Kompetence nepfisuzujeme pouze lidem, ale i organizacim jako takovym. Autory této
myslenky jsou Gary Hamel a C. K. Prahalad, ktef{ uvddéji, ze ,kompetence piekraluji ja-
kykoli produkt nebo sluzbu a vskutku mohou piekracovat jakoukoli organizaéni jednotku
v rdmci organizace.“ Za touto myslenkou je pfedstava, Ze uréité tikoly, které organizace plni,
jsou natolik komplexnf, Ze je nemtze obséhnout Zddny jednotlivec. Tak naptiklad spole¢nost
Apple potiebuje mit kompetenci inovace a vytvdfeni hodnoty pro zdkaznika, dobrd vyukové
zaméfend vysokd $kola musi disponovat kompetenci vytvatet podminky pro Gspénou adapta-
ci absolventt na trhu préce apod. Zdroven kompetence jednotlivych pracovniklt musi vytvatet
s kompetencemi organizace soulad, podporovat a doplnovat je.

Vztah kompetenci a strategie organizace

Jednoduse fe¢eno: jakou chci mit organizaci, takové v ni pottebuji mit lidi. A znamen4 to,
ze pii vytvdfeni a definovdn{ kompetenéniho modelu potfebuji vychdzet nejen z kompetenc,
ale i ze strategie organizace.

Je tedy logické, ze kompetenéni model méd smysl formulovat teprve ndvazné na organiza¢ni
strategii a Ze je velmi vhodné do jeho tvorby zapojit nejuzsi vedeni organizace, protoze je zd-
kladnim néstrojem, jak strategii firmy transformovat do chovani lidi. Od n¢j se pak odvozuji
veskeré persondln{ ¢innosti. Posloupnost otdzek, které si tedy musime kldst, je ndsledujici:

1. Jakd bude budoucnost naseho oboru?

2. Jakou strategii zvoli nase organizace?

3. Jakd musi nade organizace byt, aby strategii naplnila?

4. Jaci musi byt lidé uvnitf organizace? Jak se musi chovat?

3 Pozor, angli¢tina rozliSuje pojmy competency a competence. Competency je bézné do ¢estiny pie-
kldddno jako kompetence a je pfedmétem této kapitoly. Competence pak je odbornd zpisobilost
(pro ur¢itou pozici nadefinovany standard odborné kvalifikace).

4 Hamel, G., Prahalad, C. K. (1994). Competing for the Future. Boston: Harvard Business Press
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.Kompetence
lidi
.Kompetence
organizace

@ :
Strategie
organizace

Obrizek 1: Ndvaznost strategie organizace a kompetenci

Piiklad: Firma proddvajici spojovaci materidl se pfipravuje na stdle rostouci konkurenéni
tlak. Ocekdvd, Ze v budoucnosti budou klesat primérné velikosti zakdzek, zvysi se riziko vstu-
pu konkurenta, ktery bude konkurovat cenové. Zaroven vnimd zvysené pozadavky zdkaznika
na kvalitu sluzeb a servisu. Ve své strategii chce v budoucnu konkurovat zejména inovaci,
komplexnosti a kvalitou sluzeb. To se musi zdkonité projevit v kompetencich jejich zamést-
nanct. Konkrétn{ kompetence, kterd vyjadiuje uvedené skutecnosti, je Orientace na zlepsent
a inovace a déle Samostatnost a odpovédnost.

Az z posledni otdzky mizeme pfimo usuzovat na kompetence jednotlivych zaméstnanci.

Clenéni kompetenci

Rizn{ autofi uvddéji zptsoby, jak t¥idit kompetence. Clenéni kompetenci miize byt velice
uzite¢né, protoze kdyz pti tvorbé konkrétniho kompetenénitho modelu obsdhnete vsechny
kategorie daného tfidéni, muzete fici, ze vd$ kompeten¢ni model nenf jednostranny a kom-
plexné popisuje realitu. Prakticky je velmi dillezité na prvnim misté rozliSovat kompetence be-
haviordlni a funkéni. Toto ¢lenéni koresponduje s uvedenym rozli$enim pojmi competency
a competence.

Behaviordlni kompetence se tykaji chovéni a pfistupu lidi, tzv. ,mékkych® faktort (napf.
vedenf lidi, feSen{ problém, orientace na zdkaznika).

Funkéni kompetence popisuji odborné, resp. tzv. ,,tvrdé” faktory (napf. znalost produked,
IT gramotnost, jazykové znalosti apod.)

V rdmci kompetenci behaviordlnich miizeme déle vyuzit napt. socidlné-psychologické hledisko:

[ll. Kompetenéni model: zakladni ndstroj HR
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Obrézek 2: Socidlné-psychologické roz¢lenéni behaviordlnich kompetenci

Uvedeny obrazek rovnéz vypovidd o tom, Ze jednotlivé kompetence nelze vzdy strikené
oddélit. Jeden a tentyZ projev chovdni mize nékdy odpovidat vice kompetencim, stejné jako
urcitd kompetence miize byt na pomezi dvou z uvedenych tif typa. Napt. orientace na dosa-
hovéni vysledki bude na pomezi kompetenci feSeni problému a sebefizeni.

Vzhledem k nutnosti odvijet kompetence spiSe od strategie organizace navrhuje Frantisek
Hronik jako efektivnéjsi vyuzivat koncepci positioningu. Tato koncepce si v§imd kompetenci
organizace. Rikd, 7e kazdd organizace muZe byt Gsp&nd a dobte konkurovat diky jedné ze ti
zdkladnich oblasti:

* Produktové viiddcovstvi (nabizet nejkvalitnéjsi a nejinovativnéjsi produkty a sluzby —
takto se chovd napt. Apple nebo podobné technologické firmy, jejichz produkty v urity
okamzik uddvaji tén v odvétvi a nastoluji novy standard. V oboru pivovarnictvi si zde
predstavme Plzensky Prazdroj).

e Zikaznickd orientace (schopnost co nejvice svoje produkty a sluzby pfizptsobit
na miru zdkaznikovi a splnit kazdé jeho pfini — tendence k individualizaci. Takto se cho-
vaji napiiklad mnohé automobilky nebo malé pivovary produkujici piva s nejriiznéjs$imi
prichutémi a nebojici se experimentt).

* Procesni dokonalost (doséhnout maximdlni efektivity a nizkych ndkladt diky standar-
dizaci procesti. To je piiklad nékterych obchodnich fetézet, které standardizaci dotdhly
blizko dokonalosti. V Evropé je krdsnym prikladem Lidl, v oblasti piva Zlatopramen).

Pokud mi bude jasné, jakou chci mit organizaci, naptiklad, Ze jeji hlavni parketou m4 byt
zdkaznickd orientace, mély by tomu souvisejici kompetence pracovniki odpovidat.

Dal$i moznd ¢lenéni se tykaji specificky manazerskych kompetenci. Pojem kompetence
(competency) zpopularizoval jako prvni R. Boyatzis ve své knize The Competent Manager.
Rozlisuje ndsledujici skupiny manazerskych kompetenci:

— Rizeni cila

— Usmérnovdni podfizenych

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



— Rizent lidskych zdroja
—  Vedeni
Spolu s Kubesovou, Spillerem a Kurnickym miZeme rozlisit jiné ¢tyfi druhy manaZerskych

kompetenci:®

Kognitivni kompetence
1. Vyhleddvan{ informaci
2. Tvorba konceptt

3. Koncep¢ni pruznost
Motiva¢ni kompetence
4. Rizenf interakci

5. Pochopeni druhych

6. Orientace na rozvoj
Smérové kompetence
7. Sebedtivéra

8. Vliv

Vykonové kompetence
9. Orientace na vykon
10. Orientace na cil

Dal${ ¢lenéni uvddi M. Tureckiovd, kterd rozliSuje ¢tyti slozky profesni kompetence:

— Odbornd, resp. technickd kompetence (m4d nejblize k formdln{ kvalifikaci)

— Metodickd, resp. koncepéni kompetence (zohledriuje dlouhodoby strategicky pohled)

— Socidlni kompetence

— Osobni kompetence

Toto ¢lenénf lze pfiblizit k socidlné psychologickému ¢lenéni, k némuz jsou pfipojeny od-

borné kompetence.

Pro inspiraci: Poradenskd spole¢nost McBer vyrazné pfispéla k popularizaci
a rozsifeni kompeten¢nich modeld. Ve svém slovniku z roku 1996 uvidi dokonce
18 kategorii kompetenci.
1. Orientace na vysledky
Jédro: Premysli ¢lovék o dosahovdni a piekondni cilii a bere na sebe kalkulované riziko
s cilem dosdhnout méfitelnych ziska?
2. Analytické mysleni
Jédro: Rozum{ fetéziim a vztahtim pfi¢in a ndsledka?
3. Koncepéni mysleni
Jédro: Porovndvd vzory? Sestavuje mnoho kust do koherentniho celku? Vytvaii nové
zplsoby, jak se divat na problémy?
4. Orientace na sluzbu zdkaznikovi
Jadro: Jednd ¢clovék v z4jmu osoby, které slouzi jako zdkaznikovi?

5 M. Kubes, D. Spillerov4, R. Kurnicky (2004): Manazerské kompetence. Praha: Grada
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5. Rozvoj ostatnich

Jadro: Pracuje na rozvoji dlouhodobych charakteristik (nejen dovednosti) druhych?

6. Pfimocarost

Jadro: Stanovuje pevné standardy chovédni a ¢inf druhé zodpovédnymi za jejich dodrzo-
vani?

7. Flexibilita

Jddro: Umi{ zménit postup nebo opustit o¢ekdvany tkol, pokud to okolnosti vyzaduji?
8. Dopad a vliv

Jadro: Ovliviiuje Gmyslné strategie nebo taktiky?

9. Vyhled4vani informaci

Jadro: Jde za rdmec toho, co je zfejmé a vyhleddvd informace?

10. Iniciativa

Jadro: Mysli dopfedu tak, aby jednal v duchu budouciho vyvoje a pfilezitosti?

11. Integrita

Jadro: Jednd v souladu s presvédéenimi a hodnotami, i kdyz je to obtizné?

12. Mezilidské porozuméni

Jadro: Je si védom toho, co ostatni citi a mysli si, ale nefikaji to?

13. Organiza¢ni uvédoméni

Jadro: Je vnimavy k realité organiza¢ni politiky a strukeury?

14. Zévazek virdi organizaci

Jadro: Vybird si ¢lovék takové zptsoby jedndni, které jsou v souladu s pravomoci, orga-
niza¢nimi normami, potfebami a cili?

15. Budovani vztahu

Jadro: Snazi se vybudovat osobni vztah?

16. Sebediivéra

Jadro: Bere na sebe rizikové dkoly nebo se neboji jit do konfliktu s témi, kdo nad nim
maji moc?

17. Vedeni tymu

Jadro: Vede skupiny lidi takovym zptisobem, aby spole¢né efektivné pracovaly?

18. Tymov4 préce a spoluprice

Jadro: Jednd tak, aby usnadrioval fungovéni tymu, jehoZ je soucdsti?

Vytvareni kompetenéniho modelu

Postup tvorby modelu muZe byt velmi individualizovany. Existujf ale kroky, které nebude-
te moci vynechat. Patff sem

1. Ziskan{ kli¢ovych lidi pro mySlenku a smysl kompetenéniho modelu

2. Analytickd &¢dst — ziskdvdn{ informaci

3. Formulace kli¢ovych kompetenci

4. Tvorba pozorovatelného chovéni

5. Implementace hotového modelu do persondlnich ¢innosti a jeho komunikace

V rdmci téchto péti fizi miZzete vyuzit nejriznéjsi techniky, budete sami privodci tvorby
nebo si pfizvete externiho konzultanta. Nésledujici prehled uvddi mozné postupy (vidy levy
sloupec tabulky) a zdroven rizika (pravy sloupec) jednotlivych etap tvorby modelu.

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



Tabulka 2: Kli¢ové etapy tvorby kompetencniho modelu

1. Ziskéni kli¢ovych lidi

- Workshopy zaméfené na lidské zdroje

- Diskuse s vedenim organizace

- Ankety

- Priklady odjinud

- Nazor experta

- Dfipadové studie

- Pravidlo: bez podpory vedeni organizace
do tvorby modelu rad¢ji nevstupujte

Nevhodné nacasovan{ (existuje jiny akutni
problém)

Nenavézdni na strategii spole¢nosti

Piilis odborny vyklad

Nepfipravenost

2. Analytick &dst

- Vystupy hodnocen{ zaméstnanct

- Zaméstnanecké vyzkumy

- Rozhovory s kli¢ovymi zaméstnanci
- Dotaznikové metody

- Ankety

- Mapovini kritickych mist HR

Nesprévné, piilis $iroké zacilenf{ otdzek
Nereprezentativnost vzorku

Casovi ndro¢nost pro respondenty
Nepiehledné zpracované vystupy analyz

3. Formulace kli¢ovych kompetenci

- Moderovany workshop s pfipravou
- Préce ve skupindch
- Oponentura

Nereprezentativni slozeni vzhledem k jednot-
livym ¢4stem organizace

Vyrazné neshody (mozno fesit tzv. vyvazuji-
cim kompetenénim modelem®)

L

Tvorba pozorovatelného chovédni

- Série moderovanych workshopt pro riizné
kategorie zaméstnanct

- Popis typickych pracovnich situaci jazykem
kompetenci

- Doplnéni definice jednotlivych kompetenci

Prili$nd detailnost (napiiklad popisy v 5
riznych trovnich pro kazdou kompetenci)
Zahrnuti vnitinich pochodt do pozorovatel-
ného chovén{ (pozndte podle slov jako napf.
suvédomuje si“, ,,chce®)

5. Implementace do persondlnich ¢innosti

- Vywoteni plédnu implementace
- Cilend price projektovych tymu
- Tvorba manudlt/$ablon

- Komunika¢n{ pldn

Nedotazeni kompetenéniho modelu, jeho
existence pouze na papife

Prlis rychly postup bez moznosti “zaziti*
Tvorba pfilis slozitych manudla

E Hronik” uvddi nekolik zdkladnich charakeeristik, které by kompeten¢ni model mél

napliovat:
- Propojujici
- Uzivatelsky prételsky

6 V takovém modelu jsou kompetence uspofddany do dvojic dopliiujicich se kompetenci. Napiiklad ori-
entace na zdkaznika (zpravidla ji akcentuji obchodnici s potiebou piizptisobit feSeni a nabidku kon-
krétnim pozadavkiim zdkaznika) a orientace na proces (akcentovand napf. lidmi z vyroby, pro které je
kli¢ovd efektivita). I kdyz na prvni pohled mohou byt dané kompetence protikladné, potiebujeme najit
adekvétn{ rovnovéhu, resp. zohlednit oba pohledy. Takto uspofddany muize byt cely kompetenéni model.

7 Hronik, E (2007): Rozvoj a vzdéldvéan{ pracovniki. Praha: Grada
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Jednotny

- Siroce vyuzitelny

- Sdileny

Z uvedeného plyne, ze mize byt velmi praktické pro celou organizaci vytvofit jeden spole¢ny
kompetenéni model (zejména pokud jde o behaviordlni kompetence). Mozné jsou ale i opacné
piistupy, kdy jednotlivé &ésti organizace (napt. jednotlivé divize) maji ¢dste¢né odliSené kompe-
tence. Pro odlien{ ovSem potiebujeme najit opravdu relevantni divody. Ztrdcime totiz vyhodu
jednoho spole¢ného jazyka — jazyka kompetenci, které jsou srozumitelné vsem. Proto je dobfe,
aby i v situaci urditého odlisen{ byl zéklad kompeten¢nich modelii v jedné organizaci spole¢ny.

Ukdzka postupu pfi tvorbé a implementaci kompetenéniho modelu
(Zelené oznacend — fize tvorby, modfe — féze implementace)

Uvodni setkéni
rezentace - viznam, nezhytnosta piinos Kompetencniho

Moderace - externi konzultant Tl

Skupinovy rozbor

Strategicky workshop Diskuse o strategii firmy a

B rausynl o backarel hodnotich Uéast: top management Cil: Zjistit rizné dhly pohledu
Série individudlnich schizek
Reditelé a osoby majici ani s jingmi zaméstnavatel Délka - po cca. 45 min.

Prezentace pracovni verze KM

tupu ke tvorbé, poznamky ke KM. Za udasti stejnych tcastniki jako 1. workshop.

Tvorba postupu implementace

Na zakladé piedchoziho setkani vy tvoiime dalii nacasovani a postup impl

Prezentace definitivni podoby KM

Soucasti schiizky je tvorba pozorovatelného chovani

Utast feditelii a vedoucich oddé&leni

odi
nhn*ich |5rovniﬂza|l

Tvorba systému hodnoceni a rozvoje

Workshop pro 5 osob, které budou bezprostiedné zavadét zptisob hodnoceni

b 4

Navrh systému hodnoceni a rozvoje

Odladéni definitivni podoby systému hodnoceni a rozvoje.

Oponentura Zohlednéni komentaii

A 4

Pilotni projekt hodnoceni
Pilotni etapa hodnoceni Shrnuti zkuienost Pripadné doladeéni systému

nk v uZitiKM - 1 denni
vmrlrshnp manaerii
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weows

Nejéastéjsi chyby pii zavadéni kompetenénich modeld

Protoze kompeten¢ni model je zdkladnim ndstrojem kvalitniho fizenf lidskych zdroji v or-

ganizaci, na zptsobu jeho tvorby a na jeho obsahu zdlezi kvalita veskerych navazujicich ¢innos-

ti. Proto je nezbytné vénovat jeho ptipravé ndlezitou pozornost a vyvarovat se chyb.

Mezi ty nejcastéjsi patii ndsledujici:

Odtrzeni od strategie organizace. Kompetenéni model musi velmi dobte ,sednout®
na potieby dané organizace. To zajistite pravé jeho provézanosti se strategii. Pokud ne-
vite, jakd strategie je, pokud éekdte na jeji definovdni, je lepsi s tvorbou kompetenéniho
modelu vyckat. Stejné tak pokud se strategie vyraznym zptsobem zménila, je namiscé
podivat se, jakym zptsobem je tfeba pfizplisobit kompetenéni model. Doba, na kterou
kompetenéni model vytvéiite, rovnéz koresponduje se strategickym horizontem (zpravi-
dla 3—4 roky).

Snaha aplikovat feeni odjinud. Vyse uvedenych 18 skupin kompetenci od poraden-
ské spole¢nosti McBer nebo kompetenéni model Lominger (okolo 70 kompetenci) si
kladou ambici univerzdlné popsat kompetence lidi na urcitych pozicich. Pfesto takovd
feSeni zpravidla nefunguji. Kazdé prostfedi a kazd4 organizace je unikdtni a vyzaduje jiné
dovednosti, znalosti a zptsobilosti. Zdroven se tim okrdddte o moZnost zapojit dilezité
manazery do tvorby, coz pak snizuje akceptaci modelu v praxi.

Nedostate¢nd podpora vedeni organizace. Pokud jste se nadchli pro myslenku kompe-
ten¢niho modelu, ale vasi nadfizen{ ji nadSen{ nejsou, nesnazte se realizovat dulezité ak-
tivity za jejich zddy. Dejte jim dostatek ¢asu, postupné jim predklddejte ndvrhy a vyhody
procesu tvorby kompetenéniho modelu. Budte pfipraveni zodpovédét otdzku: A k ¢emu
ndm to bude?

Prili$ odborny/sofistikovany model. Aby byl model prakticky pouzitelny, méli by ma-
nazefi byt schopni kompetence si vybavit zpaméti. To se vdim podatii, pokud pocet kom-
petenci bude jednociferny (napt. 5 nebo 6), budou srozumitelné a jednoduse definované
a dostate¢né propojené do persondlnich ¢innosti. Modely s desitkami kompetenci jdou-
cimi ptes nékolik drovni, kdy na kazdé z nich jsou pfesné definovdny jednotlivé stupné
rozvoje kazdé kompetence, nebudou fungovat.

Zastaveni v pritbéhu implementace, jeji nedotazeni. Vytvofen{ kompetenéniho mo-
delu nenf koncem, ale za¢dtkem cesty. Kompeten¢ni model nevytvéfite proto, abyste
jej méli, ale proto, abyste jej vyuzivali. Je zcela sprdvné pomoci kompetenéniho modelu
uchopit veskeré kli¢ové persondlni procesy.

Vyuziti kompetencniho modelu

Poctivé a sprivné vytvofeny kompetenéni model sjednocuje veskeré persondlni ¢innosti

ve firmé a stane se vasim kazdodennim pomocnikem, stejné jako pomocnikem manazert a za-

méstnanci vyuzivajicich vase sluzby. Podle kompeten¢niho modelu budete lidi do organizace
vybirat (co jiného by mélo tvofit kritéria vybéru, kdyZ ne kompetence?), budete podle kompe-
tenci vytvdfet metodiku hodnoceni (pokud pominu hodnoceni tvrdych vykonovych paramet-
ri1) a kompetence se stanou zékladem pro veskeré rozvojové aktivity.

[ll. Kompetenéni model: zakladni ndstroj HR
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Nabor a vybér

* Kritéria vybéru

* Psychodiagnostika

* Assessment centrum

- + Behavioralni
Budovani kultury e

« Vykladové schéma Hodnoceni

 Struktura workshop * 360°zpétnd vazba

¢ Vnitini komunikace * Hodnotici rozhovory

* Propojeni * Mystery shopping
kompetenci a hodnot -

Kompeten-
¢ni model

Rozvoj
Odmeénovani i * Tréninkové
programy
* Koucink
¢ Development
centrum

* Schémata
odménovani

Planovani kariéry

¢ Plany nastupnictvi
= Kariérovy rozvoj

Obrézek 3: Kompetenéni model jako zdklad persondlnich ¢innosti

Vyuziti kompetenénich modelit v rdmci ndboru a vybéru
Kompetence (funkéni i behaviordlni) jsou vasim zdkladnim pozadavkem na nového
zaméstnance. V tomto smyslu vdim usnadn{ zejména

Komunikaci s nadfizenym manazerem, ktery m4 definovat pozadavky na nového
zaméstnance

Komunikaci s uchazedi pfi ndboru. Definované kompetence miizete klidné uéinit
soucdsti své inzerce

Definici parametr(1 pro vybérovy proces. Kompetencim miizete ptizplisobit psychodia-
gnostiku, assessment centrum nebo behaviordlni rozhovor

Kvantifikace projevti chovéni a vytvéfeni kompetenénich profilt umoznuje porovnani
uchazedt mezi sebou

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



Ukdzka: Vytvorené behaviordlni otdzky pro vybérovy rozhovor.
Sledovand kompetence: kreativita
* Jaky byl nejlepsf ndpad, ktery vdm uleh¢il prici?
* Popiste problém, u kterého jste zvolil netradi¢n{ zptsob feseni.
* Kdy naposledy jste vyuzil ndpadi nékoho jiného? Jakym zpiisobem jste tyto
népady realizoval?
*  Navrhnéte vystizny slogan pro nasi firmu.
e Jak jste v pfedchozi pozici vyuzival svoji kreativicu? Uvedte jeden piiklad.
*  Jak svoji kreativitu vyuzivdte v osobnim Zivoté? Uvedte konkrétni piiklad.

Cviceni:

Pracujete jako manazer lidskych zdroja. Jste rodinnd firma se 150 zaméstnanci, kterd
se zabyvd prodejem baget na erpacich stanicich. Vybirdte regiondlniho feditele pro
pobocku v Jihomoravském kraji. Jeho nadfizeny je obchodni feditel firmy.

Charakteristika pracovniho mista:

e Ridi tym cca 6 obchodnich zéstupcii

* Kontroluje jejich prici

* M4 na starosti rozvoj pracovniki

* Predpoklddd se spoluticast na tvorbé obchodni a marketingové strategie

Pracovni prostredky

* Osobni automobil

Mobilni telefon

Notebook — vybaveni MS Office a pfistupy na IS a dal$f podnikové aplikace

1. Zamyslete se, jaké nejdilezitéjsi kompetence byste definovali pro takovouto pozici.

2. Jak konkrétné by se (popiste chovani) na dané pozici projevila kompetence zékaznic-
k4 orientace?

3. Jaké techniky byste vyuzili, abyste ovéfili pfitomnost pravé této kompetence u uchaze¢a?

Vyuziti kompetenénich modeli v hodnoceni

Hodnoceni byvd zpravidla viibec prvni persondlni ¢innosti, v niz se nové vytvoteny kom-
petenéni model vyuzivd. V rdmci ptipravy na hodnoceni se s kompetencemi mohou sezndmit
zaméstnanci i manazefi, ktef{ se na tvorbé modelu nepodileli. Zdroven prostfednictvim hod-
noceni ziskdvdme analytické podklady pro rozhodovéni o rozvoji, kariérovém planovani apod.

Vyuziti kompetenci v hodnoceni zaméstnanci se ¥di nésledujicimi zdsadami:

= Kazdému jsou hodnotici kritéria zndma pfedem

= Kazdd kompetence je jasné popsdna. Usilujeme o snizen{ prostoru pro subjektivitu

= Hodnoceni kompetenci neni zpravidla jedinym kritériem: je jednim ze dvou pilitt hod-

noceni, tim druhym je hodnoceni vykonovych cili
® Je zavedena transparentni $kdla hodnoceni
= Pokud je hodnoceni kompetenci propojeno s odmeénovanim, doporucuje se tak ucinit az

po dvou hodnocenych obdobich
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Bude vasi zodpovédnosti, abyste zajistili naplnén{ vys$e uvedenych kritérif v rdmci organi-
zace. Jen tak nebude hodnotici rozhovor nepopuldrni formalitou, ale skute¢nou interakei. Jen
tak budou zaméstnanci vnimat i jiné formy hodnoceni (mystery shopping, 360° zpétnd vazba)
jako spravedlivé.

Na tomto misté je nezbytné zminit se o kompetencich hodnotitele — manazera, ktery reali-
zuje hodnotici rozhovor. I jemu potfebujete ddt nejen motivaci, ale i ndstroje. Ve spole¢nosti
Aero Vodochody hodnotitelé zformulovali ndsledujici voditka pro hodnoceni. Vnimdm to
jako velmi dobry piiklad.

= Hodnocenim srovndvdm své podiizené mezi scbou

* Radim si je dle Grovné kompetenci a definuji mozného néstupce

= Na hodnotici rozhovor si vyhradim dostatek ¢asu (klidné hodinu)

= Dbdm na to, aby se nejprve zhodnotil sém podfizeny

= Vedu rozhovor prostfednictvim otdzek

= Kdyz je pochvaly vic nez kritiky, zaméstnance to motivuje

= DPokud jde o rozvojové cile, plati zdsada: méné znamend vice

Vyuziti kompetenénich modeli v rozvoji

Rozvoji bude vénovdna obsghld kapitola této knihy. Kompetenéni model je zédkladnim
vychodiskem

a) Pro analyzu rozvojovych potteb

b) Pro strukturu rozvojovych programi z hlediska jejich obsahu

Analyza rozvojovych potfeb postavend na kompetencich jasné ukdze silné a slabé strdnky,
které je tfeba rozvijet. Tato analyza vyplyne pfimo z hodnoticich rozhovort nebo naptiklad
development centra.

Piiklad: Vysledek DC skupiny manazerti. Zelené jsou oznaceny nadpramérné
rozvinuté kompetence, ¢ervené podprimérné.

Profil kompetenci (manazefi)

Vedeni lidi Dosahovani cild Integrita a a St nysle ni
divéryhodnost

Interpretujte tento graf. V ¢em budou spocivat klicové rozvojové potieby dané skupi-
ny manazerd (pracuji v pojistovné)? Jaké kroky byste doporucili k jejich rozvoji?

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



Vyuziti kompetenénich modelii v odménovani

Propojen{ kompetenénich modeld s odménovdnim je mozné, byt ve srovndni s jinymi per-
sondlnimi ¢innostmi se zde zejména behaviordlni kompetence uplatiiuji méné casto. Divo-
dem je jednak obtiZnost transparentniho propojeni kompetenci a odmén, ddle pak uptednost-
nénf vykonovych kritérif pfed behaviordlnimi.

Existuji nicméné pozice, kde je mimotddné obtizné formulovat vykonov4 kritéria a behavi-
ordln{ kompetence tak vystupuji do poptedi. Zdroveti propojenim kompetenci a odmén vysild
organizace jasny signdl o tom, jaké zptisoby chovdni jsou zddouci a jaké ne a Ze to s jejich uplat-
flovanim mysli vdzné. Presto se doporucuje byt v oblasti odménovdn{ maximélné obezfetny;
prece jen se jednd o nejcitlivéj$i persondlni ¢innost.

Pokud se kompetence stanou jednim z néstrojii nastaveni systému odménovéni (tzv. odmé-
fiovan{ podle kompetenci), doporucujeme drzet se téchto zdsad:

1. Drzet se malého poctu klicovych kompetenci, na zékladé¢ kterych se odméiiuje. S vel-
kym poc¢tem dochdzi jednak k nivelizaci (nikdo nebude nadprimérny ve vem), jednak
ke znepiehlednéni (nelze si uhlidat velky pocet kritérii, které md dany zaméstnanec
naplnovat).

2. Systém odmétiovani musi byt pfedem zndm.

3. Jednoduchd vazba mezi hodnocenim a odménovdnim. Nedoporuduji se slozité vzorecky
a pfepocitaci koeficienty z divodi uvedenych v bodé 1.

4. Kompetence jsou vzdy zdrojem pfidéleni individudlni, nikoli tymové odmény. Jen si
pfedstavte, co by v tymu zpusobilo, kdybyste odménovali na zdkladé pramérného stupné
rozvinuti uréité kompetence v tymu. Zatimco u tvrdych kritérif (splnili — nesplnili jsme
cile) je to mozné, u kompetenci ne.

5. Zpoditku na kompetence navazte jen malou ¢dst odménovani. Postupné ji miiZete zvy-
Sovat.

6. Na kompetence vdzeme vzdy variabilni, nikoli fixn{ ¢4st mzdy (na rozdil napt. od vzdé-
l4ni ¢ kvalifikace, na keeré zdvisi spiSe fixnf ¢dst).

Vyuziti pro plinovdni kariéry

Kariérovy rozvoj a plénovdni kariéry nelze vnimat jako jednou providy stanoveny napldno-
vany postup ¢i harmonogram. V dne$ni dobé plné nejistot je 1épe vytvofit flexibilni a zméndm
otevfeny systém. Kompetence nicméné mohou byt jednim z jeho pevnych pilita.

Tipy pro vyuziti kompetenci v plinovéni kariéry:

1. Pro kazdou manaZerskou trovent méjte nadefinovén pozadovany stupen rozvoje kompe-
tenci. Zaméstnanci tak budou védés, zda jejich kompetence dostaluji, nebo ne.

2. Vyuzijte vhodné strukturu kompetenci. Zaméstnanci s rozvinutymi manazerskymi
kompetencemi mohou mit ambici postoupit v hierarchii vy$e, zaméstnanci s rozvinuty-
mi odbornymi kompetencemi budou spise zaméfeni na prohlubovédni odbornosti.

3. Vyutzijte tréninku, koué¢inku a mentoringu jako metod posilovdni kompetenci s vyhle-
dem kariérového ristu.

4. Vyuzijte méfeni kompetenci jako zdkladniho ndstroje identifikace talentd ve firmé.

5. Navazte kariérovy rozhovor na rozhovor o kompetencich v rdmci hodnocen{ zaméstnan-
ct. Tyto oblasti patif k sobé.

[ll. Kompetenéni model: zakladni ndstroj HR
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6. Méjte vzdy na paméti kapacitu organizace. Kolik manazerskych a kolik specidlnich od-
bornych pozic se uvolni v rdmci 1 roku. Této kapacité vidy pfizpisobte rozsah programu
zaméfenych na plénovdni kariéry. Konzervativni odhad je v tomto smyslu jediné ku
prospéchu.

1.

Assessment

= Aktualni stav
kompetend

= Potencial

moZnosti
— = Manazersky
5. Priprava h rozvoj
* Prohloubeni
specializace
# RozSireniprace,

Kompetence

4. Tvorba
kariérniho
plénu

3. Nastaveni
cild

Obrézek 4: Kompetence jako zdklad procesu plinovéni kariéry

Uvedeny obrdzek ilustruje, Ze kompetence mohou byt velmi dobrym voditkem a pomic-
kou ve viech péti stadiich pldnovéni kariéry. Poskytnou vhodnou strukturu pro analyzu sou-
¢asného stavu, navedou vds na jednu ze tif zdkladnich moznosti, jak o rozvoji kariéry uvazovat.
Po rozhodnuti se pro jednu z nich mutzete v jazyce kompetenci pomoci doty¢nému ¢lovéku
formulovat jeho cile a vytvofit kariérni pldn. Rozvojové aktivity, pomoci nichz se bude pfipra-
vovat, je pak rovnéz mozno nastavit dle kompetenc.

Kompetenéni model a budovani kultury organizace

Organiza¢ni kultura jako soubor postoji, chovéni, presvédéeni, nepsanych pravidel je
ovlivnitelnd obtizné a v dlouhodobém horizontu. Zazil jsem opakované, ze prévé tvorba kom-
petenéniho modelu se mize stdt Zddoucim spoustééem promény firemni kultury. Vzdyt kom-
petence jako projevy chovdni determinuji ve svém souhrnu dlouhodobé prostied! organizace.

Pfeifer rozdéluje zpiisoby zmény firemn{ kultury na pfimé a nepfimé.® Mezi pfimé patii
napiiklad vzdéldvani a rozvoj, zmény organiza¢ni struktury, ale i tvorba pracovniho prostiedi.
Vytvofeni kompeten¢niho modelu, do kterého zapojite viechny klicové lidi ve firmé, poctivym

8 Pfeifer, L.; Umlaufovd, M. (1993). Firemni kultura: Sila sdilenych cili, hodnot a priorit. Praha:
Grada.
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zplisobem vedete debaty o jednotlivych kompetencich a nezapomenete na ndlezitou komuni-
kaci, je mohutny impuls pro utvdfeni a zménu firemnf kultury.

Aby se tvorba kompeten¢niho modelu opravdu takovym impulsem stala, drzte se ndsledu-

jicich z4sad:

1. Vysvétlete véem zaméstnanciim smysl kompetenéniho modelu.

2. Ziskejte podporu top managementu. To je naprosto klicové pro akceptaci modelu. Kli-
¢ové lidi ve firmé nemuizete vynechat.

3. Hledejte odli$nosti a povzbuzujte lidi ve vyjadfovdni protikladnych ndzort. Jen tak
kompetencni model zahrne veskerd podstatnd firemni dilemata a ztotozn{ se s nim re-
prezentanti riiznych &4stf firmy.

4. Myslete na to, ze price s kompetencemi je dlouhodoby proces, do kterého md smysl
zapojit co nejvice lidi.

5. Az budete mit jednotlivé kompetence definovdny, nezapomerite konkrétné popsat rozdi-
ly mezi sou¢asnym a idedlnim stavem jejich rozvoje.

6. Nezapomerite na fadu riznorodych rozvojovych aktivit, které dany model upeviuji
a posiluji.
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IV. Diagnostika v organizaci

K tomu, abyste mohli do zpisobu prdce s lidmi efektivné a sprévné zasahovat, potfebujete
svou organizaci nejprve dobfe zndt. Pokud zanedbdte diagnostiku a mapovéni dileZitych pro-
bléma, hroz{ vdm riziko nesprdvné uchopené intervence. Dilezité je pfitom rozumét nejen
individudlni psychodiagnostice schopnosti, postoju, osobnosti, potencidli (viz nésledujici ka-
pitola od Zuzany Broskvové), ale i diagnostice organizace ¢i jejich &dsti (sociometrické techni-
ky, méfen{ motiva¢niho klimatu, méfen{ spokojenosti apod.).

Individualni psychodiagnostika v HR

Psycholog v oblasti HR m4 k dispozici vice diagnostickych metod, které muze v praxi vy-
uzit, a to zejména v oblasti vybéru novych zaméstnanct a v oblasti rozvoje. V této kapitole
pfind$ime prehled dostupnych diagnostickych metod a oblasti jejich pouziti a také nékolik
konkrétnich prikladi z nasf praxe ze spole¢nosti v sektoru finanénictvi.

V rdmci persondlni praxe se setkdvdme s rliznymi ndzory a pfistupy k pouziti psychodia-
gnostickych metod, a to zejména v kontextu vybérového procesu. Nékeefi preferuji tradi¢ni
diagnostické metody a jejich pouziti tradi¢nim zpisobem, tj. pero a papir, jini, modernéjsi,
jsou zastdnci elektronizace testovdni nebo hleddn{ a vyuZzivini netradi¢nich metod. Asi ne-
jextrémngjsi jsou silné kritické az odmitavé postoje vir¢i diagnostickym metoddm, coZ jesté
nezplsobf tolik ,.$kod“ jako opaény extrém — pfilisné pieceriovani diagnostickych metod nebo
izolované pouziti vybrané metody a interpretace a formulace zdvért na jejim zdkladé.

Duilezité je ujasnit si schopnosti diagnostickych metod: co mohou poskytnout a jaké jsou
jejich slabé stranky a uskali. Zdroven je nutné k nim pfistupovat jako k jednomu z moznych
ndstrojt a zdrojt informaci, ne jako k jedinému. Nésledné porovndvat vysledky z nich ziskané
s ostatnimi zji§ténymi informacemi o posuzovaném. Napiiklad kdyZ hovoiime o vybérovém
procesu, mdme k dispozici pro posouzen{ kandiddta pozorovéni jeho projevi jesté pred tim,
nez se s nim setkdme: formdlni a obsahovou strdnku jeho pisemnosti, které zaslal, zpsob ko-
munikace pfi telefonickém kontaktu, ptistup k dohoddm, které jsme si s nim stanovili a jejich
plnéni.

Pfi prvnim setkdn{ si v§imdme, jak se chovd pfi prvnim osobnim kontaktu, jaky déld prvni
dojem, jak poddvd ruku, jak udrzuje oéni kontake, jaké md drzeni téla, kde a jak se posadi
a podobné. Z dobfe ptipraveného a kvalitné vedeného rozhovoru dokdzeme o posuzovaném
ziskat mnoho informaci. Pouzit{ psychodiagnostické metody ndm miize potvrdit nékeerd po-
zorovan{ nebo upozornit na néco, co kandiddt nechtél ddt najevo, pfipadné zformulovat hy-
potézu (napiiklad na zdkladé vysledku nékteré z projektivnich technik) a ovéfit ji v rozhovoru.
V soucasnosti uz ¢asto vyuzivané Assessment Centrum je také zdrojem informaci o projevech
chovéni kandid4ta v konkrétnich situacich.
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Posuzovdni je takovym malym kvalitativnim vyzkumem, béhem kterého ziskdvdme infor-
mace o kandid4tovi z dostupnych zdroji (vy$e uvedenych, ptipadné i dal$ich) a tvofime zdvéry

o posuzovaném vztahujici se k préci, kterou mé vykondvat.

V této sti se opfeme o déleni diagnostickych metod podle Svobody (2005) a uvedeme ty

z nich, které je mozné vyuzit v HR praxi.

Vykonové testy

Prvni velkou skupinou jsou vykonové testy. Byvaji nazyviny také testy schopnosti a jsou
nejstar$simi diagnostickymi metodami. Vykonovymi testy jsou zvldsté testy inteligence a testy

specidlnich schopnosti, napf. pozornosti, verbdlnich, matematickych schopnosti apod.

Tabulka 3: Vykonové testy

Vykonové testy
Testy inteligence
Nazev testu Popis Pouziti
ISA vychdzi z ptedchidci (AIT, IST, piebird - Vybérovy proces
jejich pfednosti a zdroveri odstranuje jejich
slabé stranky. Stavi na koncepci méfeni strukeu-
ry inteligence a pfedstavuje moderni néstroj
ANALYZA diagnostikovéni struktury vseobecnych intelek-
STRUKTURY tovych schopnosti.
INTELIGEN-
CE -ISA Skl4dd se z 9 subtesttt — dopliovdni vét, nachd-
zeni spole¢nych znakd, zapamatovéni riznych
tvartl, dopliiovéni ¢iselnych fad, odhalovdn{
vztahtl, rozpozndvani kostek, praktické poéitni,
tvofen{ pojmi, sestavovan{ figur.
Siroce koncipovany inteligenéni test vznikl - Vybérovy proces
piepracovdnim a rozsifenim Orienta¢niho testu
rozumovych schopnosti.
TEST UROVNE | Sklddd se z 16 subtestii po 20 polozkéch saturo-
ROZUMO- vanych 5 faktory: plosny, prostorovy, verbalni,
VYCH SCHOP- | numericky, verbdlné-numericky.
NOSTI - TURS
Kazdy faktor je syceny nékolika subtesty. Pro
kazdy subtest jsou vypracované normy, proto
je mozné urcit pocet a poradi administrace
libovolné.
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TESTY UVAZO-
VANI A USUD-
KU - BLS 4

Bonnardelovy testy uvazovdni jsou neverbdlni-
mi inteligenénimi testy zaméfenymi na uva-
zovan{ a Gsudek. Hodnoti faktor véeobecné
inteligence.

Bonnardelovy testy obsahuji dva testy (BLS-
4-1T a BLS4-2T).

Test BLS4-1T obsahuje polozky obrizkového
nebo geometrického typu.

Test BLS4-2T je zaméfeny na induktivni
myslenti, pficemZ tikolem probandu je najit
pravidlo pfemisténi hulek a te¢ek v jedné sérii
obrazcti a potom sérii doplnit.

Vybérovy proces

TESTY VSE-
OBECNYCH
SCHOPNOSTI

Testy jsou zalozené na nejnovéjsich teoriich my-
$leni, feSeni problém a inteligence. Sklddaji se
ze 4 samostatné pouzitelnych testi: verbédlntho,
nonverbdlniho, numerického a prostorového.

Vsechny ¢&dsti jsou konstruovény tak, aby
umoznily zjistovat schopnosti logicky myslet,
porozumét a pfizpisobit se novym situacim

a pracovnim pozadavkim. Vychdzi se z dilezi-
tosti uvedenych schopnosti pti kazdodennim
feSen{ problému.

Vybérovy proces

HODNOCENI
MANAZER-
SKYCH PRED-
POKLADU —
GMA

Obsahuje tii fady testii: numericky, verbalni
a abstrakeni. Kazdy z nich m4 paraleln{ formu
A, B.

Testy se zaméfuji na hodnocenf{ a vybér ucha-
ze¢ll o manazerské pozice. Umoznuje zjiStovat
strukturu schopnosti, které tizce souviseji

se schopnostmi Gspésné pusobit v fidicich
pozicich.

Vybérovy proces na fidic
pozice

Identifikace talentt

1. Testy specidlnich schopnosti

Nidzev testu

Popis a vyuziti

Test schopnosti koncentrace a zatizitelnosti

Vybérovy proces pro rutin-

BOURDONUYV | monotdnni ¢innosti. Analyza pracovni kiivky ni prce
TEST - BOPR umoziyje zjitén{ vlivu udeni, tinavy a osob-

nostnich charakeeristik klienta.

Test prostorové orientace pii akcentovaném Vybérovy proces pro speci-
POZNAVANI ndroku na tempo ¢innosti. Do urcité miry fické pozice

CASTI (S-TEST)

diagnostikuje i n¢které slozky bezprostiedni
paméti a koncentraci pozornosti.
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Testy osobnosti

Druhou velkou skupinou jsou testy osobnosti. VyuZivaji se na diagnostikovén{ zvldsté ko-
nativnich a emociondlnich aspekti osobnosti. Na zdkladé pozorovéni vnéjsich projevi ¢lovéka
muizeme jen usuzovat na charakeeristiky osobnosti a vyvozovat na zékladé pozorovaného zévéry
o osobnostnich rysech a vlastnostech.

Mezi testy osobnosti jsou zafazovdny zejména:

* Dotazniky

* DProjektivni metody

K testiim osobnosti patii i objektivni testy osobnosti a posuzovaci stupnice. V ndsledujici
&asti se budeme vénovat hlavné dotaznikiim a projektivnim metoddm.

Dotazniky

Dotazniky jsou zalozené na subjektivni vypovédi kandiddta o jeho vlastnostech, postojich,
ndzorech. Validita je problematickd v tom, zZe kandiddti mohou zdmérné zkreslovat vypovédi
(to je v praxi Casty jev, protoze kandiddt chce ziskat pracovni pozici a m4 tendenci ukdzat se
v nejlep$im svétle). V nékterych dotaznicich je tento problém oSetfeny Skdlou Izi skére, kterd
vsak nenf ve vech dotaznicich. Validita je zdroveri zdvisld na trovni schopnosti introspekce
kandiddta. Stdv4 se, Ze zkoumand osoba nemd dostatek sebekritiky ¢i nadhledu, aby o sobé do-
kézala objektivné vypovidat. Casto je vysledkem dotaznikii informace ne o tom, jakd zkouma-
nd osoba je, ale jak se vidi nebo jakd by chtéla byt, a to nds ve vybérovém procesu muize poné-
kud zmdst. Proto, pokud se rozhodneme dotazniky pouzit, je nutné tuto skute¢nost zohlednit.

Aktudlné je uz vétdina z uvedenych dotaznikt dostupnd v elektronické verzi, coz zjedno-
dusuje administraci a vyhodnoceni. Zdrover je mozné vytvofit si vlastni elektronickou verzi
v excelovském souboru. (Tuto zku$enost mdme: sami jsme si vytvofili elektronickou verzi napt.
Cattelova osobnostntho dotazniku a Testu Belbinovych tymovych roli). Elektronickd verze
je vhodnd i pro psychology preferujici zptisob administrace ,,pero a papir”. Kandiddt vyplni
dotaznik v papirové formé béhem pohovoru a ndsledné zaméstnanec HR piepie odpovédi
do elektronické formy. Automaticky formuldf zpracuje zadané tidaje a vytvori vyhodnoceni.

Tabulka 4: Osobnostni dotazniky

Testy osobnosti
1. Dotazniky
Nizev dotazniku | Popis Pouziti
Jednd se o komplexnf test osobnosti. Charakterizuje osob- |- Vybérovy
nost prostfednictvim 16 primdrnich faktori: A vielost, B proces
CATTELUV uvazovani, C emociondlni stabilita, E dominance, F Zivost,

£ , sy . y. Rozvoj
OSOBNOSTNI | G zidsadovost, H socidlni smélost, I senzitivita, L ostraZitost, )

DOTAZNIK PF | M snivost, N uzavienost, O ustrasenost, Q1 otevienost
16 - ke zméndm, Q2 sobéstacnost, Q3 perfekcionismus, Q4

o bepozndvani®
. VYDANI 3
5 tenze u obchodnik)

(pouzili jsme
v modulu ,,Se-

a 5 globdlnich faktor(: extraverze, anxieta, sebekontrola,

nezavislost, strnulost.
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Jednd se o komplexni test osobnosti. NEO — FFI je zkrdce- |- Vybérovy
nou verzi ptivodniho NEO — PI. Charakeerizuje osobnost proces
NEO - FFI v péti zdkladnich dimenzich (Neuroticismus, Extraverze,
Ortevienost viici zkudenosti, Pivétivost a Svédomitost).
Casto pouzivany dotaznik v psychologii prace i v jinych - Vybérovy
. oblastech. Je velmi jednoduchy. Autor zastdval ndzor, ze proces
léYSs(fll;Il\?gSI’JI'VNi faktory introverze/extraverze a labilita/stabilita umoziiuji
DOTAZNIK — osobnost popsat Iépe nez jiné faktory. Ddv4 je do vztahu - Rozvoj (vyui-
EOD s klasickymi ¢tyfmi temperamentovymi typy (sangvinik, vime v trénin-
cholerik, melancholik, flegmatik). cich tymové
spolupréce
DOTAZNIK Learyho metoda, kterd zjiStuje 8 interpersondlnich tenden- |- Vybérovy
INTERPERSO- cf: dominanci, zodpovédnost, kooperativnost, konform- proces
NALNI DIA- 1r\l/([)st, Cslubn.'lisivitvu, flgliesivitu, .aﬁlifntnost a‘ individuélr;los,t.
< etodou je mozné zkoumat i vzdjemnou interpersondlni
GNOZY - ICL percepci.
Jeho autory jsou Fahrenberg, Selg a Hampel. V roce 1984 |- Vybérovy
byl dotaznik pfeveden Kolldrikem, Poliakovou a Ritom- proces
skym do slovenstiny a pfeklad byl standardizovdn na vel-
FREIBURSKY kém reprezentativnim souboru.
OSOBNOSTNI
DOTAZNIK - Dotaznik sleduje tyto nezdvislé dimenze osobnosti: nervo-
FPI zitu, spontdnni agresivitu, depresivitu, vzrusivost, druznost,
mirnost, reaktivni agresivitu, zdrzenlivost, otevienost, extra-
vertovanost- introvertovanost, emociondln{ labilitu-stabilitu
a maskulinitu-femininitu.
Rozpozndvd 23 vlastnosti a forem projevu osobnosti rozdé- |- Vybérovy
VLASTNOS- lenych do péti vésich oblasti: sponténni projev zékladnich proces
TI APROJEV vlastnosti, vliv prozivani vztahti, projev zaclenénosti a uplat-
OSOBNOSTI - | néni, zralost osobnosti a pfedpoklad vykonu. Velmi vhodny
VAPO v rdmci vybérovych fizeni na vSechny stupné a oblasti pozic.
Autorem je J. Vonkomer (SR).
Komplexnf test osobnosti, ktery vychdzi z Jungovy typo- - Vybérovy
logie. Casto vyuZivany v personalistice. Popisuje osobnost proces
ve ¢tyfech dimenzich:
Introverze — Extraverze.
Smysly — Intuice
MBTI

Mysleni — Citéni
Usuzovdni — Vnimdni{
Na jejich zdkladé je stanoveno 16 osobnostnich typ.

Rozsifend elektronickd verze tohoto dotazniku je Dotaznik

typologie osobnosti GPOP.
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Hogantv osobnostni dotaznik (HPI) — hodnoti normdlni |- Vybérovy
osobnost a pfedpovidd tspéch v profesiondlnim Zivoté. proces
Hogantv rozvojovy test (HDS) — odhaluje dispozice k dys-
funkénim a rizikovym vzorcim chovénim, které se mohou
HOGANOVY s 7 e
TESTY projevit jen v krizovych a zdtézovych situacich. Tyto vzorce
chovdni negativné ovliviiuji nasi kariéru a mezilidské vztahy
a predstavuji ,,odvrédcenou strdnku® osobnosti.
Inventdf motivii, hodnot a preferenci (MVPI) je zaméfeny
na zjiSeén{ vnitfnich hodnot, preferenci a motiva.
Test 9 tymovych roli Frantiska Bélohldvka je odvozen - Vybérovy
od pivodniho Belbinova Testu tymovych roli. Velmi dobré proces
TEST TYMO- vyuziti md TTR v personalistice nejen pii vybérovém pro-
VYCH ROLI - cesu, ale zvld$té v rozvoji tymu a tymové spoluprace. - Rozvoj (vyuzi-
TTR vdme v trénin-
cich tymové
spoluprice)

Piiklady: Jak vyuzivime dotaznikové metody v rozvoji zaméstnancii

V této &sti prind$ime priklady pouziti psychodiagnostickych metod v rozvoji zamést-
nancd. V rdmci rozvoje tymi interné realizujeme pro zaméstnance workshopy zaméfené
na rozvoj tymové spoluprdce. Obsah téchto workshopu je zdvisly na aktudlnich potfe-
bach a aktudln{ situaci, v které se tym nachdzi. Nejcastéjsi situaci je vice novdcka v tymu,
piipadné novy manazer nebo rezervy ve spoluprdci, nedostate¢nd znalost ¢i vyuzivdn{
kvalit jednotlivet a synergie mezi témito kvalitami. Cilem v takovém piipadé je pozndni
¢lent tymu, porozuméni rolim jednotlivcd v tymu a spole¢né hleddni pfilezitosti pro
efektivnéj$i spoluprdci. V rdmci takovych workshopt vyuzivdime Eysenciiv osobnostn{
dotaznik (dédle jen EOD), Test tymovych roli (ddle jen TTR) a velmi oblibenou je ka-
retn{ hra Osobnostn{ poker. Nase zku$enost je, ze zaméstnanec, ktery vypliiuje dotaznik
za Ucelem sebepozndvdni a dal$iho rozvoje, nemd motivaci zkreslovat vysledky, pravé
naopak, protoze se chce o sobé dozvédét co nejvic, snazi se odpovidat upfimné. V dals
4sti popisujeme nds zptsob pouziti téchto dotazniki.

Priklad 1: Pouziti Eysenckova osobnostniho dotazniku v rdmci rozvoje tymové spo-
luprice

Prostfednictvim tohoto dotazniku se zaméstnanci seznamuji s jednoduchou osob-
nostn{ typologii, pozndvaji Iépe sami sebe, uvédomuji si rozdily mezi jednotlivei v tymu
a mezi lidmi vSeobecné. Cilem je pochopit jeden druhého v tymu a pfijmout vzdjemné
odli$nosti.

Utastnici vypliiuji dotazniky ped realizaci workshopu (cca tyden predem), nésledné
vyhodnotime a zpracujeme vysledky a v rdmci workshopu s nimi pracujeme. K Eysenc-
kovym typtim jsme si pfifadili barvy (inspirovali jsme se barevnou typologii Insight), pfi-
¢emz osobnostnimu typu sangvinik jsme pfifadili zlutou, typu cholerik ¢ervenou, typu
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melancholik zelenou a typu flegmatik modrou. V rdmci workshopu pracujeme s barva-
mi, ne s plivodnimi ndzvy, protoze nase zkuSenost ukazuje, ze tyto pojmy tcastnici znaji,
ale ¢asto je chdpou ve zkresleném vyznamu (napf. cholerika vnimaji jako cholerického,
my ho pfedstavujeme akéntho, s vysokym pracovnim nasazenim, rychlého, orientova-
ného na vykon apod.)

Jak s vysledky béhem workshopu pracujeme? Nejdrive pfiblizime charakeeristiky jed-
notlivych osobnostnich typt. V barevnych trickdch ztvdrnime vzdy dva osobnostni typy
prostiednictvim dialogu. V modrém tricku je kolegyné, kterd predstavuje osobnostni
typ flegmatika, ve Zlutém tri¢ku druhd kolegyné, keerd pfedstavuje sangvinika. V rdmci
rozhovoru se projevuji vyrazné rysy téchto dvou typii. Po kritké scénce probihd disku-
se s tlastniky o tom, co pozorovali. Jmenuji verbdlni i neverbdlni projevy obou typt
a pojmenovanim osobnostnich charakeeristik kazdého typu dotvifeji jeho celkovy obraz.
Niésledné tcastnici navrhnou, jak by mél rozhovor pokracovat, aby se tyto typy dohodly,
to znamend zplsob, jak by se vzdjemné tyto rozdilné typy mohly k sobé pfibliZit a po-
rozumét si. Stejnym zptsobem si pfiblizime dalsi dva osobnostni typy (scénka cerveny
se zelenym).

Niésledné do stfedu mezi Gcastniky ((c¢astnici sedi v kruhu nebo polokruhu na stoli¢-
kdch nebo na karimatkdch) rozlozime barevné karticky v téchto ¢tyfech barvdch. Kazdy
Ucastnik si vybere jednu, piipadné vic karti¢ek podle toho, ktery ze zndzornénych osob-
nostnich typt je mu nejblizsi. Ndsleduje kolo, kde kazdy postupné vysvétli, pro¢ si tyto
barvy vybral, ¢im jsou mu typy blizké a v ¢em se poznal. Utastnici mu daji zpétnou
vazbu, zda ho vidf stejné nebo odlisné. Vlastni vnimdn{ si mze porovnat s vnimdnim
svych kolegii. Nésledné téastnikovi ddme informaci, jaky vysledek jsme ziskali z do-
tazniku. Vétsinou se shoduje s jeho vybérem. Pokud ne, probéhne jesté krétkd diskuse.
Na flipchartu mdme zndzornény osy x a y, které predstavuji dimenze labilita-stabilita,
extraverze- introverze. Ulastnik si na ose vyznadi bod se svym jménem podle vysledku
v dotazniku. Na zdvér si fekneme celkovou charakeeristiku tymu.

Ptiklad 2: Pouziti Testu tymovych roli v rdmci rozvoje tymové spoluprice

Podobné jako Eysenciiv osobnostni dotaznik, i Test tymovych rolf vypliuji Gcastnici
pfedem a béhem workshopu pracujeme s vysledky. Nejdiive si pfiblizime jednotlivé
tymové role prostfednictvim popisu, pfi¢emz Gcastnici tipuji, o jakou tymovou roli se
jednd (vSechny ndzvy tymovych roli jsou pro tcastniky k dispozici na flipchartu). Napti-
klad: ,,Pro tym jsem uzite¢ny tim, Ze umim poukdzat na rizika, kterych si nikdo nevsiml.
Pfizndvdm, nékdy jsem az moc kriticky.“ (sprdvnd odpovéd je kritik — hodnotitel). Zdro-
ven probihd diskuse zaméfend zvl4$té na rozliSeni podobnych tymovych roli (inovétor vs.
hleda¢ zdrojt, koordindtor vs. usmérnovac, realizitor vs. dokoncovac).

Niésledné kazdy tcastnik dostane svij vysledek z dotazniku tymovych roli a prvni dvé
nejpreferovanéj$i uvede do spole¢né tabulky tymovych rolf na flipchartu.

Niésleduje ¢dst, ve které tym poskytuje zpétnou vazbu postupné kazdému jednotlivci,
jak ho vnim4 z hlediska tymovych roli. Zde vyuzivime vlastni metodu. Pro tento déel
pouzivdme karty z psychodiagnostické karetni hry Osobnostni poker, které obsahuji
ptidavnd jména osobnostnich charakeeristik (napf. optimisticky, zodpovédny, tvrdohla-
vy apod.). (Pozn. Standardni{ pouziti karetn{ hry je popsdno v dalsi ¢4sti). Karty jsme si
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predem roztfidili podle pfidavnych jmen vztahujicich se k jednotlivym tymovym rolim
(cca 25 pro kazdou tymovou roli) a oznacili je ze zadni strany zkratkou pfislusné tymové
role (ndlepkou). Viechny oznacené karty otocené ptidavnym jménem smérem nahoru
ddme na hromadku. Uastnici si je spole¢né prohlizeji a vybiraji ty, které jsou typické
pro posuzovaného kolegu. Tyto karty mu odevzddvaji. Vétinou si stanovime, Ze tym vy-
bird tak dlouho, dokud jich jednotlivec nemd cca 12—14 (tento pocet se ndm ukdzal jako
dostate¢ny pro identifikaci tymovych rolf). Ndsledné jednotlivec pfecte ptidavnd jména
a otodf karty na rub, aby vidél oznadeni tymovych roli. Rozti{di je podle tymovych roli
a prvni dvé preferované (kterych m4 nejvic) zapiSeme opét na flipchart do tabulky. Takto
se vystiidaji vSichni ¢lenové skupiny. Po zhodnoceni kazdého ¢lena probihd krckd dis-
kuse, zvldst pokud je rozdil mezi vlastnim hodnocenim a hodnocenim tymu vyznamny
(to se viak nestdvd ¢asto).

Nésleduje spole¢né vytvdfeni tzv. ,tymového kruhu® (téz na flipchartu), kde pfifa-
zujeme ¢leny tymu k jednotlivym rolim uvedenym v tymovém kruhu. Zdroveri disku-
tujeme o tom, jak je mozno ziskané poznatky vyuZit v praxi, a také o zpisobech, jak
chybéjici tymové role do tymu doplnit.

Piklad 3: Pouziti karetni hry Osobnostni poker standardnim zpisobem v rdmci
rozvoje tymové spoluprace

V rozvoji tymi je oblibend psychodiagnostickd karetni hra Osobnostni poker. Vyu-
zivdme ji vétinou v zdvéru workshopu, kdy jsou Gcastnici viici sobé otevienéjsi a 1épe
se znaji. Jsou pfipraven{ oteviené poskytnout vzdjemnou zpétnou vazbu. Cilem hry je
uvédomit si G¢inek vlastniho chovdni na druhé a na zdkladé¢ ziskanych informaci o sobé
uvazovat a ptipadné korigovat své chovéni.

Hra je urcena pro tym o velikosti 5-10 hrd¢a. Kazdy hrd¢ si ndhodné vytdhne 9
karet, ostatn{ karty se polozi na hracf stiil na hromddky. Zdroven kazdy hrd¢ dostane 3
specidlni karty s vyroky ,vic*, ,méné“ a ,zachovat®, které si polozi odkryté na stil pied
sebe. Hr4¢ si tahd 10. kartu a ze vSech 10 karet, které m4 v ruce, vybird tu, kterd ho
nejméné vystihuje, resp. lépe vystihuje jiného hréce ve skupiné. Tuto kartu podd dalsi
osobé s komentdfem:

,Vnimdm t¢ jako ... (pfidavné jméno z karty). Peji si, aby sis tuto vlastnost zachoval.“

nebo ,,Peji si, abys byl trochu vic ... (ptidavné jméno z karty) /trochu méné ... (pii-
davné jméno z karty).“ Druhy hrd¢ si kartu vezme a uloZi pred sebe k jedné z karet
Lvict, ,méné”, ,zachovat®. Hrd¢ nepoddvd blizéi vysvétleni spoluhrddi. To ndsleduje az
po ukonceni celé hry, tj. zpravidla po 12 kolech. Po odehrdni hry ndsleduje diskuse
k vyjasnéni prostfednictvim cilenych otdzek jako napf. , Pro¢ jste mi dali kartu...2“ Hrd¢,
ktery dal druhému hra¢i tuto kartu, vysvétli své tvahy a myslenky ve spojitosti s danou
vlastnosti. Potom si Gcastnici zapi$i na Vyhodnocovaci arch vlastnosti ,takto se vidim
j&“ a ,takto mé vidi ostatni* a zodpovi si nékolik otdzek uvedenych na Vyhodnocovacim
archu, tykajicich se Gvah a rozboru vlastnosti. Své myslenky si hr¢i zapi$i a mtze nd-
sledovat opét skupinovd diskuse zaméfend na sebereflexi a pojmenovdni oblasti rozvoje
jednotlivcii.
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Projektivni metody

Projektivni metody se zaméfuji na celou osobnost zkoumaného jednotlivce. V praxi se
na vyuzitl téchto metod v HR opét setkdvdme s rliznymi ndzory odbornikd. Jsou odbornici,
keet{ projektivni metody povazuji prioritné za klinické, na druhé strané je hodné jejich zastdn-
cll, a ti pfi vybéru zaméstnanct na riizné pozice nachdzeji jejich vyuziti.

Vyhodou projektivnich metod je, Ze zkoumand osoba m4 jen malou moznost zimérného
zkresleni vysledkil, protoZe nevi, co dany test sleduje a jak by méla odpovidat. Na druhé stran,
pokud tato osoba/kandid4t na vybérovém pohovoru neni ochotna se projevit, je v obrané nebo
se stylizuje (napf. imyslnd snaha o originalitu pfi kresebnych metoddch), mtze mit metoda
snizenou vypovédni hodnotu a mensi pocet interpretovatelnych prvki.

V praxi HR se projektivni metody ze vSech uvedenych vyuZivaji nejméné. Vidime vSak
potencidl vyuziti v HR, zvl4st pfi vybéru vhodnych kandid4tti, pokud ale psycholog ziskd v po-
uzivané metod¢ dostate¢né zkuSenosti. V nasi praxi vyuzivime nékteré z projektivnich metod
a realizujeme ,,sviij vlastni vyzkum®, ve kterém si ovéfujeme sprévnost interpretaci a zdroveri
vie konzultujeme s externim zkuenym odbornikem, abychom se vyhnuli vndSeni vlastnich
obsaht a neprojekrtovali vlastni osobnost.

Projektivni metody, stejné jako ostatni, neni mozné pouzivat samotcelné a izolované. In-
formace z nich je tfeba vnimat jako hypotézy a ty si ovéfovat dalsimi metodami (dotazniky,
rozhovorem) a ddvat do souvislosti s dal$imi zji§ténimi.

Tabulka 5: Projektivni metody

Testy osobnosti

2. Projektivni metody

Nézev Popis Pouziti
projektivni
metody
Test je zaloZeny na vyhodnocovéni preference |- Vybérovy proces
a odmitnuti uréitych barev. Zdkladni hypo- - Vyuzili jsme pii selekei
LUSCHERUV tézou pfitom je, ze volba barev je uréitym talentd

BAREVNY TEST | zptsobem zdvisld na nékterych osobnostnich
proménnych, na situacnich stavech organismu
a na objektivné pisobicich ¢initelich.

Metoda md mezi ostatnimi diagnostickymi - Vybérovy proces
metodami vyjimeéné postaveni. Je to ddno

jeji potencidlni schopnosti zachytit a zobrazit
RORSCHA- vySetfovaného v celé §ifi osobnosti a jeho kom-
CHUV TEST plexnosti. Metoda vychdzi z toho, ze projekce
piedstav k figurdm nejsou ndhodné a odrézeji
nékteré zvldstnosti zkoumané osobnosti. Préce
s testem je velmi ndro¢nd.
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Byl vytvofen v r. 1961 E. Wagnerem, ktery je |- Vybérovy proces
téz autorem jednotlivych kreseb ruky na tes-
tovacich karti¢kdch. Je to multidimenziondln{
test a md své misto a vyuziti v riiznych oblas-
tech psychologie (forenzni, rodinné atd.), ale
iv pracovni. Odrédzi zdkladni temperamento-
TEST RUKY vou dynamiku osobnosti, konativni pohotovost
(zvy$enou nebo snizenou) — tendence k agre-
sivnimu nebo pasivnimu chovdni, sebediavéru
zkoumané osoby. Pouzivd se ve spojeni s jinymi
metodami, zvld$teé pii vybéru kandiddta

na manazerské pozice nebo pozice prichdzejici

$im projektivnim testim, nejvic se vyuzivd
TEST KRESBY | v pedagogicko-psychologickém a persondlnim
STROMU poradenstvi. Kresba stromu umoziiuje, s re-
spektovanim zdkladnich omezeni, komplexni
pohled na osobnost v celé jeji slozitosti a dyna-
mice, hlavné vnimdn{ sebe sama a schopnosti
prosadit se.

do kontakeu s klienty.

Metoda vhodn4 jako pomocnd pii dia- - Vybérovy proces

gnostice osobnosti nejen déti, ale predevsim - Pouzili jsme pfi selekci ta-
dospélych. Celkové patif k nejpouzivanéj- lenttt

Priklad 4: Luscheriv test (tzv. ,,maly* Luscheriiv test)

V na$f praxi vyuzivdme pfi vybéru zaméstnancii Luschertv test (po diikladném zasko-
lenf a s moznosti dalsich konzultaci externitho odbornika).

Luschertiv test md dobré vyuziti v personalistice, protoze postihuje vicero slozek osob-
nosti. Zjistuje formdln{ dynamiku osobnosti, zvl4sté aktudlni psychické stavy, ptevazujici
emocionalitu a jeji strukturu. Zdroven poukazuje na motiva¢ni slozky, tj. psychologické
potieby a téZ frustrace nebo deprivace téchto potieb, stabilitu a nestabilitu centrdlniho
nervového systému. Zkoumd preferovany zptsob chovdni k jinym lidem, ale i k sobé
samému a téz kompenzacni projevy chovani. Zdroven zjiStuje kvalitu interakce vysetto-
vané osoby a, coZ je pro oblast price vyznamné, jeho vykonovou schopnost a pracovni
potencidl.

Test vychdzi z propojeni dvou oblasti, neurovegetativni a psychologické. Neurovege-
tativni zkoumd a vysvétluje vztah mezi fyzikalni charakeeristikou barvy a fyziologickymi
pochody a psychologickd pfidéluje barvé jednak zdkladni psychologickou charakeeris-
tiku, kterd je spojend s uréitymi formami chovdni a prozivani, a zdroveii funkciondln{
psychologickou charakeeristiku, kterd odrdzi stupen pfijeti nebo odmitnuti barvy. Test
obsahuje 8 karti¢ek razné barvy. Barvy se rozdéluji na zdkladni: zelend, éervend, zlutd,
a modrd — a dopliikové: Sedd, Cernd, hnédd a fialovd.

Vyhodou je, Ze administrace trvd jen nékolik minut. Barevné karticky se predlo-
zi vySetfované osobé, napf. kandiddtovi, na bilou plochu, idedlné za denniho svétla,

IV. Diagnostika v organizaci

43



44

do ptlkruhu nebo ndhodné do dvou fad pod sebe a kandiddt si vybird barvy podle toho,
jak se mu libi. Instrukce zni: ,Podivejte se na téchto osm barev a vyberte si z nich tu,
kterd se Vam nejvic libi. Nepokousejte se barvy jakymkoli zptisobem srovndvat s né¢im
jinym. Vybranou barvu odloZte stranou oto¢enou na rub. Stejnym zptisobem pokracujte
ddl ve vybéru barev tak dlouho, dokud nemdte z vybranych barev fadu, kde na za¢4tku je
nejsympatic¢téjsi barva a na konci nejméné sympatickd.“ Po nékolikaminutové prestdvee,
kterd mize byt vyplnénd rozhovorem s kandiddtem, se test zopakuje, instrukce i postup
jsou stejné jako pfi prvnim vybéru. Test kandiddti neznaji (na rozdil od kresebnych pro-
jektivnich) a reaguji na n¢j velmi pozitivné.

Testem muzeme zjistit obvykly vybér — pfi opakovaném testovdni po nékolika tyd-
nech, resp. mésicich. Pokud se po case jeho preference barev zméni (proti obvyklému
vybéru), jednd se o aktudlni vybér a poukazuje na aktudln{ problém. Jeho odeznéni v ¢ase
je mozné monitorovat.

Ptiklad 5: Kineziologie jako ndstroj diagnostiky osobnosti

V rémci na$f HR praxe spolupracujeme se zkusSenou externi psycholozkou, kte-
rd se vénuje metodé nazyvané kineziologie a jeji principy vyuzivd v diagnostice
osobnosti pfi posuzovani kandiddti. To nds inspirovalo k doplnéni kapitoly vénované
psychodiagnostice o tuto oblast.

Metoda kineziologie (nazyvé se téz One Brain), jejiz autorem je Daniel Whitesid, se
zabyvd télesnymi strukturami a rysy obliceje. Jeji souddsti je typologie na zdkladé rysa.
Daniel Whitesid zjiStoval na vzorku 1100 lidi vztah mezi mnoZzstvim bunék uréitého
rysu a chovdnim. Zjistil, Ze padesdt ryst funguje s pravdépodobnosti 99:1. Znalost ryst,
jejich funkce a vyznamu m4 pro kontakty a vztahy osobni, ale téz pracovni, velky pfinos.

V dal$i ¢asti piinds$ime prehled nékterych télesnych struktur a jim odpovidajici
model chovdni.

Télesné struktury a rysy obliceje

Télesnd struktura | Model chovani

DRZENI TELA

Lid¢, kteif drzi télo vzpfimené, jsou obvykle sebejisti, maji dobré minéni

0 sobé a svych schopnostech. Casto jsou to dominantni osobnosti. Jestlize drzi
télo aZ nepfirozené vzpiimené s vypnutou hrudi, znamen4 to, ze bojuji se situ-
aci a mohou byt py$ni az povysenecti. Shrbené drzeni téla symbolizuje hrbeni
se pod tiz{ okolnosti. Jakoby se hrbenim chtéli schovat do sebe.

Kazdy ¢lovék kra¢f jinym tempem. Svoji roli tu hraje vék, zdravotni stav a kon-
dice ¢lovéka. Vieobecné viak plati, Ze sebejisti a spokojent lidé kréceji obvykle

CHUZE rychleji, zlehka a rytmicky. Prilis rychlé tempo miZe znamenat neklid, vnitini

tenzi a neschopnost odpodivat.
Lidé s nedostatkem sebediivéry, kteff se neciti spokojené, chodi spife pomalu,
maji tézky krok a nohy tahaji za sebou.
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PROPORCE
TELA

Lidé s mimofddné kritkym trupem v porovndni s délkou dolnich kondetin
jsou od piirody stavéni k tomu, aby sedéli. Jejich tézisté je velmi vysoko. Zna-
mend to, Ze jim vyhovuje fesit véci vsedé. Svoje pracovni misto maji vétSinou
ptizptsobené tak, aby méli véci na dosah ruky. Préce u poéitaée je pro né idedl-
ni feSeni. Chybnd interpretace je, Ze jsou lenivi.

Naopak lidé s dlouhym trupem v porovndni s délkou dolnich konéetin jsou

od piirody stavéni k tomu, aby se hybali. Vyhovuje jim fesit véci v pohybu

a mize to byt i pohyb autem. Lidé s krdtkyma nohama jsou vynikajici obchod-
ni zdstupci, pro né jsou pohyb a cestovdni pfirozené. Kdyz je tieba néco vyfidit,
jdou na to hned. Nez se dlouhonozi rozhybajf, kritkonozi uz jsou v akci.

PODAVANI
RUKY

Neexistuje zddnd jednozna¢né sprévnd nebo nespravnd mira stisku ruky.
Vsechno zdvisi na tom, jaky dojem chce ¢lovek zanechat. Vieobecné je mozno
fici, Ze ¢im je pevnéjsi stisk, tim silngjsi je naznaceni tmyslu ovlddat druhého.
Rozlisovat se daji i styly poddni ruky. Jako dominantni se oznaduje styl poddni
ruky, pii kterém dlan sméfuje dolti (dlan nemusi byt pfesné vodorovnd, ale
jen otocend smérem dolii ve vztahu k ruce druhé osoby). O spojenecky styl se
jednd, kdyz se dlaii poddvd ve vertikdlni poloze a signalizuje rovnost. Podfi-
zeny styl je typicky poddnim ruky dlani nahoru. Takovy stisk vyvoldvd spise
negativni dojem.

TVAR OBLICEJE

Lidi se $ir$im obli¢ejem vnimdme jako sebejisté. Pasobi jako pohodovi, védomi
si sebe. Vyvoldvaji u druhych také pocit bezpedi, lidé jim vice divétuji.

Lidé s tzkou tvéii jsou vinimdni jako zranitelnéjsi. Urcité emociondlni
nesebevédomi kompenzuji napiiklad inteligenci. Rddi a velmi dobie pracuji

s informacemi a ziskdvaji jistotu tim, Ze si pfedem stanovi strategii.

POLOHA OCI

Lidé s o¢ima posazenyma blizko u kofene nosu (tim je mysleno, pfirozené
vsazené, ne zapadlé nebo vypoulené) maji tzv. tzkou optiku, jsou systematicti
a mertodicti. Casto jsou perfekcionisti¢t! a maji tendenci vnucovat svij systém
jinym. Vyzaduji systém a citi se nekomfortné, kdyZ systém nenachdzeji. Cheeji
véci fesit hned. V chaosu fesi véci obtiznéji.

Lidé s o¢ima posazenyma ddl od sebe vidi véci v souvislostech, majf $irsi
pohled na véci, tzv. helikoptérovy pohled. Nevadi jim chaos, uméji v ném dob-
fe fungovat. Vidi véci globédlnéji, vétSinou pro né neni dulezity detail. Nefesi
hned, spoléhajf se, Ze urité véci vyted Cas.

(@}
-

TVAR O

Tzv. koti¢i oci s koutky sméfujicimi nahoru jsou typické pro lidi, keeff véci
zadinaji, a ¢asto se jim stdvd, ze je nedokon¢i. Naopak lidé s koutky smétuji-
cimi dolt1 jsou zaméfeni na detail a vysokou kvalitu. Kvantita u nich ne vzdy
hraje vyznamnou roli.
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POSAZENI
A TVAR OBOCI

Silné obodi posazené nizko nad o¢ima maji lidé, keet{ akceptuji druhé. Na-
vazuji hodné vztahtl, umi s riznymi lidmi dobfe pracovat — nejsou v lidech
vybiravi, neanalyzuji druhé.

Pro lidi s vysoko posazenym oboc¢im je typickd preziravost a vybiravost. Maji
tendenci lidi zkoumat a analyzovat.

Obo¢i ve tvaru oblouku je typické pro lidi spojujici. Jsou to dobf{ manazefi,
ucitelé. Obodi ve tvaru stiisky signalizuje tvofivost a potiebu vytvifet néco
nového. Tzv. oteviené obodi, tj. umisténi vngjstho koutku smérem nahoru, je

typické pro lidi s hysterickymi sklony.

NOS

Nos souvisi se stresem a dechem. Ve stresu dychdme povrchné, do plic se ndm
tak dostdvd méné kysliku. Lidé s uzsim nosem jsou ve stresu Castéji, ptiso-

bi pfisné a napjaté. Hat improvizuji a vétSinou maji vypracovanou zivotni
strategii. KdyZ stres pomine, nos se rozsiii. Lidé se $irokym nosem jsou
spontdnni, pusobi klidné. Dopfeji si dostatek dechu, i kdyz jsou pod tlakem.
I v z4tézové situaci dokdzou vymyslet dobrd feseni nebo ucinit dobrd rozhod-
nuti. Nos nahoru znamend diivéfivost, naopak $picka nosu zahnutd dol je

u lidi v kontaktu s druhymi pochybujicich a zpochybnujicich. Lidé s nosem
ve tvaru skokanského miistku jsou starostlivi, lidé s orlim nosem zajisti, aby se
postaral nékdo jiny.

RTY

Vseobecné plati, ze lidé s pInéjsimi rty jsou lepsimi vypraveédi, zatimeo lidé

s uz§imi rty jsou lep&imi posluchadi. Clovék s plnymi rey se dokaze vyjadfic

o svém emociondlnim proZivani, jestlize se v§ak emociondlné nevyjadiuje,
tento tlak se projevi ve formé agresivity nebo manipulace. Takovi lidé mohou
byt az piili§ upovidani a mohou mit tendenci neplnit dohody.

Kdyz je plnéjsi spodni ret nez horni, jednd se o ¢loveka, keery rdd dédvd. Kdyz
je plngjsi horni ret, clovék je méné sdilny.

Oba azké rty signalizuji uzavienost a rezervovanost. Tito lidé si své prozivani
nechdvaji spiSe pro sebe, pfipadné nevyjddii viechno, co si mysli. Mohou mit
problém podélit se o informace a svoje know-how. Dodrzuji dohody a jsou
zpravidla dochvilni.

Poloha koutkd rovné hovoii o realistickém nastaven{ a vaimdn{ svéta. Koutky
nahoru jsou znakem oéekdvéni pozitivniho a maji je lidé nastaveni optimistic-
ky. Koutky zahnuté dolt jsou projevem ocekdvdni negativniho a maji je lidé
spiSe pesimisticti.

BRADA

Brada vysunutd dopfedu signalizuje bojovnost. KdyZ je vysunutd pfilis, jednd
se o lidi, ktefi se hodné prosazuji, mohou byt az konfronta¢ni. Bojuji za své
potieby a potfebuji mit navrch nad druhymi. Pokud uz uznaji argumenty
druhého, nedaji to vétSinou najevo, protoze nevédi, jak ustoupit, neni jim to
vlastni.

Ustupujici bradu maji lidé, keefi maji spiSe problém prosadit se. Citi se zpravi-
dla submisivné. Mohou se naudit prosadit se, ale nemaji problém ustoupit. Byt
$éfem je pro né spiSe nepfirozené.
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Diagnostika motivace
(Ladislav Koubek)

Motivace je kliovou oblasti psychologie price. A na psychologa v organizaci se vedouci
i fadovi zaméstnanci s otdzkami tykajicimi se motivace obraceji ¢asto. Podobné jako u jinych
zdsahil, i u motivace je na prvnim misté diagnostika, na jejimz zdkladé miizeme ¢init rozhod-
nutf a dal3f kroky.

Stejné jako v jinych diagnostickych metoddch, i v oblasti motivace miizeme vyuzit jak me-
tody kvalitativn{ (zejména rozhovor), tak metody kvantitativni.

Mezi ty druhé patif naptiklad Dotaznik motiva¢nich zdrojii ¢i Dotaznik motivace k vykonu.

Diagnostika motiva¢nich zdrojit
Tato metoda vychdzi z teorie péti zdrojii motivace, jejimiz autory jsou Leonard, Beauvais
a Scholl.” Rozli$uje pét zdkladnich zdroji motivace, které mohou sehrdvat diilezitost v praci.
Intrinsick4 (niternd — zaloZend na tom, Ze prdce sama o sobé ¢lovéka bavi a pfindsi mu
uspokojenti)
Instrumentdlni (vnéj${ motivace zaloZend na incentivich, odméndch a vyhoddch)
Zalozend na internim self-konceptu (tento motiva¢ni zdroj pfedpoklddd jasnou piedstavu
o tom, jaky bych chtél byt; svym jedndnim posiluji vlastni hodnotu a kompetentnost)
Zalozena na externim self-konceptu (lidé s timto typem motivace jsou zdvisli na minéni,
ocenéni a povzbuzen{ ze strany druhych, hledaji u dalezitych druhych osob schvéleni pro
své ¢iny a jedndni)
Zalozena na identifikaci s cili (vykon urcité ¢innosti koresponduje s cili, hodnotami a pfe-
svéd¢enimi daného ¢lovéka, odpovidd nejlépe Maslowové konceptu sebeaktualizace)
Dotaznik motiva¢nich zdrojii miZete pouzit spolu s méfenim spokojenosti zaméstnancd,
abyste zjistili, nakolik motiva¢ni systém organizace odpovidd ocekdvanim a motiva¢nim zdro-
jim zaméstnancil.. Zdroveil motivaénim zdrojim manazefi prizptsobuji styl vedeni (u inter-
nich zdroji motivace spiSe nedirektivni a posilujici prostor k rozhodovéni, u externich zdrojtt
motivace tomu bude naopak).

Dotaznik motivace k vykonu

Podstatnym argumentem pro zabyvéni se motivaci v organizaci je jeji vazba na vykon.
McClelland definuje motivaci k vykonu jako ,vyslednou tendenci emociondlniho konfliktu
mezi kladnymi tendencemi pfibliZeni (o¢ekdvdni dspéchu) a vyhnuti (obava z nedspéchu)*.
(Schuler, Prochaska, 2003) Dotaznik obsahuje 170 otdzek, které syti nékterou z celkem 17 di-
menz{. Jeho vyhodou je prévé mira podrobnosti, kterou poskytuje. Dotaznik je standardizovdn
na Ceskou populaci. Nize uvddim $kdly, které jsou jeho souddsti.

*  Vytrvalost

e Dominance

e AngaZovanost

* Divéra v Gspéch

9 Barbuto, J., Scholl, R. (1998). Motivation Sources Inventory: Development and Validation of
New Scales to Measure an Integrativee Taxonomy of Motivation.
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¢ Flexibilita

¢ Flow (tendence vénovat se tikolu intenzivné, s maximalnim soustfedénim)

e Nebojécnost (odvaha riskovat i netispéchy)

e Internalita (snaha vysvétlit Uspéch i nedspéch svymi vlastnimi schopnostmi, nehledat
pti¢iny mimo sebe)

e Kompenza¢ni Gsilf (konstruktivn{ zvlddnutf velmi ndroénych podminek tim, Ze vénuje-
me maximum Usil{ pfipravé)

e Hrdost (na vykon)

¢ Ochota ucit se

e DPreference obtiznosti (ddvdme pfednost snadnym tkoliim, nebo naopak velkym vy-
zvam?)

e Samostatnost

¢ Sebekontrola

* Orientace na status

e Soutézivost

¢ Cilevédomost

Analyza motivacniho klimatu

Analyza motiva¢ntho klimatu pfesahuje pouhé dotaznikové metody a jeji vyhodou je
zaméfeni na organizaci jako celek, resp. na jeji jednotlivé ¢dsti. Motiva¢ni klima vyjadiuje
dlouhodobé rozlozeni motiva¢nich faktorti v rdmci organizace. Ovliviiuje jej firemni kultura,
nastaven{ procest a systému, spokojenost ¢i nespokojenost zaméstnancti, image firmy, vnitfni
i vnéjsi komunikace, ale i osobn{ nastaven{ pracovnika.

V rdmci analyzy motiva¢niho klimatu mizZeme méfit napt. ndsledujici charakeeristiky:

e Sebepojeti

¢ Vztah k firmé

*  Vztah k prici a dané pracovni pozici

e Funkénost stylu manazerské préce

*  Vztahy ke kolegiim

e  Vnimdn{ zdkaznika

e Spokojenost s motiva¢nim systémem ve firmé

Na zdkladé vysledkt takové analyzy (v kazdé z uvedenych nebo i dalsich podobnych oblasti)
pak muzeme vyvozovat zdvéry na rovni tymi i organizace jako celku. Ndlada zaméstnanct
a jejich motivace totiz mohou bezprostfedné ovliviiovat vykonnost. Velmi vyrazné je to vidét
napifklad v organizacich, které jsou v oéekdvéni organiza¢nich zmén. Tam, kde je podcenéna
komunikace nebo kde jsou zaméstnanci ponechdni po dobu dlouhych mésict ve vakuu, bude
se motiva¢n{ klima dramaticky zhorSovat, stejné jako pracovni vykonnost lidi.

Motiva¢ni klima ov§em nelze redukovat na pouhé méfeni spokojenosti. Naptiklad v oblasti
odménovdni byste tplnou spokojenost identifikovali v malokteré organizaci — a pokud ano,
je to podezfelé a ptejte se, co je za tim. Je tieba citlivé rozliSovat spokojenost s jednotlivymi
aspekty préce, zejména s vykonnosti. Prévé ta vdm ukdze, jestli mdte v organizaci rezervy,
které muzete vyuzit. Pokud jsou zaméstnanci spokojeni s podminkami préce a s firmou, ale
nespokojeni s vykonnosti, je to varovny signdl. Na druhou stranu pokud jsou velmi spokojeni
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s vykonnosti, odpovidaji tomu i ,,tvrd4 data®, a nejsou spokojeni s podminkami préce, bude
vase interpretace vysledki zcela odli$nd, i kdyz celkové motiva¢n{ klima mize vyznit podobné.

Piiklad: Vysledky analyzy motiva¢niho klimatu — srovndni vysledku spokojenosti
s redlnymi pracovnimi vysledky (redlnd firma a srovndni tfi jejich pobocek)
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Obrizek 5: Vzorovy vystup analyzy motiva¢niho klimatu

Z grafu je vidét, Ze na pobocce v Praze a Brné prevazuje spokojenost s vedenim, nicméné
s vysledky je to zejména v Praze horsi. Koresponduje to i s redlnymi vysledky pobocky. Naopak
v Bratislavé je nespokojenost s vedenim az extrémné vysokd, ale spokojenost s vykonem nej-
vy$$i. Tato data hodné vypovidaji o manazerském stylu, o tom, jak se zaméstnanci citi, a jsou
zejména pii Castéj$im sledovdni velmi vypovidajicim podkladem pro ptipadnou intervenci.

Mcéfeni motiva¢niho klimatu je vybornd metoda, kterou miZete ptizpsobit podminkdm
dané organizace. Neni tfeba vychdzet ze standardizovanych metodik, lepsi je vytvotit metodu
zaméfenou na vlastni prostiedi, které bude v kazdé organizaci vyrazné odlisné. Jiné charakteris-
tiky budeme sledovat ve vyrobni firmé (kde bude napiiklad zédsadni spokojenost s pracovnim
prostiedim a fyzikdlnimi podminkami price), jiné v obchodné orientované organizaci (kde
musime mapovat vztah k zdkaznikiim) a jiné v administrativé. VSude se ale vyplati respektovat
ndsledujici zdsady pro méfeni motivaéniho klimatu:

1. Pravidelnost (periodické ro¢ni Setfeni dévd skvélou moznost porovndni)

2. Jednoduchost (vytvotte ndstroj, ktery nezatizi a jeho administrace bude trvat 20 minut)

3. Spravnad komunikace (dejte védét zaméstnanclim, co jste zjistili a jak s vysledky nalozi-

te)
4. Anonymita (posiluje vypovidaci hodnotu a otevienost respondentit)
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5. Rozclenéni motivacnich faktorti do jednotlivych kategorii (napf. vyse uvedenym
zplisobem)

6. Porovnini s ,tvrdym
kojenost.

7. Nezapomeiite na prostor pro komentafe a kvalitativni hodnoceni.

i“ daty. Tak odli§ime napt. oprdvnénou a neoprdvnénou (ne)spo-

Sociometrie

Sociometrie na rozdil od analyzy motivaéniho klimatu umoziiuje podrobnéji rozebrat kva-
litu a intenzitu vztaht v tymu. Jednd se o hojné vyuzivanou metodu, kterd slouzi jako zdklad
pro zmapovini efektivity a zpsobu fungovini v tymu, odhaleni postaven{ jednotlivych ¢lena
v tymu, a pi{padnou identifikaci kritickych mist ¢i ohrozeni. Zakladatelem sociometrie je J.
L. Moreno.

Ten zdroven formuloval nékolik pozadavkd na kvalitni sociometricky test (upraveno dle
prof. Kohoutka):

1. Pfesné vymezené hranice skupiny;

2. Pocet voleb by nemél byt omezovin (zejm. ve vyhranénych skupindch bychom pii
moznosti jedné volby u kazdé otdzky mohli dojit k nepfekvapivym vysledkiim s nizkou
mirou podrobnosti informaci);

. Presné stanovend kritéria pozitivni a negativni volby;
. Vysledkt mé byt vyuzito k restrukturaci skupiny;

. Anonymita (nejsou publikovény jednotivé volby);
6. Jasné a srozumitelné znéni otdzek.

o W

Vystupem sociometrického Setfeni je tzv. sociogram, ktery zobrazuje vzdjemné vazby jed-
notlivych ¢lentt tymu. Zdroven jsou typické urcité role, které ¢asto jsou vystupem:

- Hvézdy (oblibeni, populdrni ¢lenové tymu, ktefi ziskdvaji nejvice preferenci v oblasti

vzdjemné sympatie)

- Vudci (kompetentni ¢lenové, ktefi ziskdvaji nejvice voleb v oblasti vlivu a kompetence)

- Akceptovani ¢lenové (s celkové pozitivnim hodnocenim)

- Cerné ovce (jedinci s negativnimi volbami, jejich pf{tomnost je druhym nepiijemna)

- Ousidefi (jedinci stojici mimo vzdjemné vazby)

Névazné na vysledky sociometrického Setfeni se velmi uplatni vae schopnost skupinové
facilitace tymu a diskuse o vysledcich. Zde je nutno zduraznit dtlezitost mimoiddné citlivosti
vici tymovym procestum. Diskuse by méla probihat v roviné pfijatelné pro kazdého a soustfe-
dit se predevsim na vyuziti silnych strdnek tymu i kazdého jednotlivce. Piipadnd intervence
smétujici k lidem s negativnimi volbami by méla probéhnout individudlné.

Velmi vhodné je zafazovat krdtké sociometrické Setfeni do rozvojovych programii. Napfi-
klad v rdmci development centra zjistite, nakolik maji G¢astnici samotni ndhled na jeho pru-
béh, resp. nakolik jejich vaimani koresponduje s viimanim pozorovatelt. Pfinosnd mize byt
i analyza, jak se navzdjem hodnoti silné osobnosti — dokdzi dalsi silné osobnosti spise ocenit,
nebo se jich obdvaji?

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



Priklad: Jednoduchy sociometricky dotaznik vyuzity v rdmci Development centra.

Kdo dnes podal nejlep$i vykon? Pro¢ si to myslite?
S kym byste nejradsi spolupracovali? Pro¢?

Kdo dnes tvofil ,nejlep$i atmosféru? Pro¢?

Koho byste zvolili za vedouciho vasi skupiny? Pro¢?
Koho byste zvolili na mluv¢iho vasi skupiny? Proc?
S kym byste rozhodné spolupracovat nechtéli? Pro¢?

Kdo byl dnes celkové nejslabsim ¢lenem skupiny? Proé?

Rizika a omezeni vyuziti diagnostiky

Psychologickd organizace i dal$i metody diagnostiky jsou skvélym analytickym néstrojem.

Za pfedpokladu, ze budou sprdvné pouzity a interpretovdny. Pravé jejich pouziti je ovSem

casto kamenem urazu. Piilis zjednodusené zdvéry o Clovéku, vytvofené na zdkladé jednodu-

chého pocitatového dotazniku, nejen ze jsou Casto nespolehlivé, vyvoldvaji nediivéru, ale navic

mohou zodpovédné pracovniky dovést k undhlenému nespravnému rozhodnuti. Personalisté

i manazefi na jednu stranu ¢asto k psychodiagnostice vzhliZeji s posvdtnou tctou, na druhou

stranu ji bohuzel vyuzivaji naprosto nesmyslné.

1.

Kvalifikace pro vyuziti metod a jejich interpretaci. Jednoduchy osobnostni dotaz-
nik s vyhodnocenim, jehoz cilem je mit nékolik tipti pro zlep$eni vlastniho fungovani
v tymu a pro svilj rozvoj, miize administrovat ledaskdo. Piesto existuje fada metod, které
muze administrovat jen ¢lovék disponujici potfebnym zdcvikem a nékdy i magisterskym
diplomem psychologie. Tato omezen{ maji svoje velmi dobré divody: jednak u nékte-
rych metod zabrdnit nekompetentn{ interpretaci (to se tykd zejména viech projektivnich
metod), jednak nékdy i ptilisnému rozdifeni (coz by mohlo snizovat validitu jejich pou-
ziti, protoze je bude zndt $iroky okruh populace — toto se mtze tykat vykonovych testd).
Pouziti nespravnych metod. Chci-li zjistit, kdo bude na urdité pozici mit nejvyssi pred-
poklady pro vykon price, bude nejleps$i vyuzit zkousky, simulace redlnych situaci, asse-
ssment centrum. Zkrdtka otestovat kompetence uchazecti. Nejhorsi véc, kterou miizete
udélat, je ddt jim osobnostni test a fici, ze ti, kdo jsou pfili§ introvertni (dominant-
ni/vztahovi/maji vys$i skére neuroticismu — dosadte si dle libosti dalsi) nemaji Sanci.'
Nesprdvnd administrace osobnostnich metod (které mohou byt vybornym doplitkem
rozvoje lid{ a skvéle vdm poradi, s kym si asi doty¢ny bude rozumét vice a s kym méné,
ale opravdu vdm nefeknou, jakd je schopnost ¢lovéka vykondvat urcitou prici) je viibec
nejcastéj$im piikladem. Pfitom pro schopnost predpovidat budouci vysledky kandidé-
tl jsou obecné vhodnégjsi vykonové testy, které jsou naopak casto vynechdvany. Stejné
tak vySetfen{ krdtkym dotaznikem (byt standardizovanym) mize byt cennou informaci

10

Pokud tuto pasdz Ctete jako vystudovani nebo téméf vystudovani psychologové, asi si feknete, ze
takovou banalitu ani netfeba uvddét. Bohuzel boji s touto myslenkou jsem musel jiz vénovat spoustu
¢asu a setkal jsem se mnohokrdt s nesmysly jako zaménovan{ extraverze a obchodnich schopnosti (in-
troverti byli diskvalifikovdni pii vybéru obchodnikii), dominance a manazerskych dovednosti a po-
dobné. Dokonce v jedné persondln{ agentufe jsem se setkal s vyuzivinim osobnostniho testu MBTI
pro vybér manazert. Pfedpoklddali, Ze urcity osobnostni typ bude zvlddat manazerskou praci 1épe
nez jiné typy. Nésledny vyzkum tohoto absurdniho pfedpokladu jej samoziejmé piesvédcivé vyvratil.
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o dénf v tymu; pro odhalen{ skute¢nych problémi a dlouhodobou prici s tymem vdm
ale nenahradi kvalitn{ strukturované rozhovory s jeho ¢leny. Souvisejici chybou je pouzi-
ti metod v nesprdavnou dobu. Necitlivé administrovany sociometricky test v dobé, kdy
doslo v tymu k velkému konfliktu, vdm nejenze nemusi pfinést Zddnou novou informaci,
ale dokonce jesté muize pfispét k vyhroceni konflikeu.

Nesprdvnd interpretace. Zejména pokud nds nebo manazery vysledky piekvapuji, po-
tiebujeme si odpovédét na otdzku, co viechno je mohlo ovlivnit. Po¢inaje nizkou mirou
pozornosti pii vypliiovéni, pfes momentdln{ indispozici (zejm. u vykonovych testl), az
po motivaci ukazovat se v socidlné Zddoucim svétle (osobnostni testy), resp. nékomu po-
moci ¢ uskodit (méfeni motivaéniho klimatu). Ke sprdvné interpretaci pak patfi i vyva-
rovani se pozorovatelskych chyb tam, kde je pozorovani sou¢dsti metodiky (viz kapitola
o chybdch pozorovéni v assessment centrech).

Pouziti metod s pochybnou validitou/reliabilitou. Pfed pouzitim jakékoli diagnostic-
ké metody bych si mél zodpovédét ndsledujici otdzky: Jak dand metoda vznikla? Jakym
zplisobem byla prokdzdna jeji validita a reliabilita? Mdm k dispozici standardizovand
data, takZe svoje vysledky mohu porovnat s urcitou jasné definovanou populaci? Po-
kud nemdm na nékterou z téchto otdzek uspokojivou odpovéd, je namisté maximdalni
obezietnost. V posledni dobé tak rozéefila hladinu odborného minéni Metoda barvo-
vé-slovnich asociaci (takzvané Barvy Zivota). Je krdsnym ptikladem, Ze ani desetitisice
otestovanych osob nemuseji byt zdrukou, Ze pracujeme s validnim ndstrojem.

Diraz na projektivni metody bez jejich objektivizace. Projektivni metody mohou
byt vynikajicim ndstrojem v rukou zkuseného odbornika, ktery md bohaté zkusSenos-
ti s jejich interpretaci. Ani tehdy zpravidla nepovedou k jednozna¢nym tvrzenim, ale
spi$ k tvorbé hypotéz a otdzek, které budou ovéfovdny jinymi metodami. Bohuzel rea-
lita byvd ¢asto jind. Kresba stromu, lidské postavy a raznych dal$ich predmétt jsou jiz
natolik zprofanované, Ze je viibec otdzka, zda mohou u nékterych kandiddtl prinést
relevantni vysledky. Testy nedokonéenych vét nebo tematicko-apercepéni test mohou
byt vhodnéjsi. Nicméné dlouhodobd zkusenost a vycvik ve vyuziti projektivnich metod
u lidi, ketef{ je pouzivaji, ¢asto chybi. Projektivni metody maji jest¢ jednu nevyhodu:
jejich vyuzivdni miZze u kandid4cd vzbudit pochybnosti o objektivité interpretace. I z to-
hoto diivodu doporucuji velkou miru obezietnosti.

Vyuzivéni klinickych kategorii tam, kde nepatfi. Vyuzivini klinickych kategorif a poj-
mil, keeré pro bézného uzivatele mohou mit vyrazné zkresleny a negativné vnimany nd-
boj, mize komplikovat komunikaci. U¢elem diagnostiky v organizacich nenf zpravidla
diagnéza dusevnich poruch. Vnimdm to jako urcitou nevyhodu napt. Hoganovych testa
predstavenych vyse — kdyz se nékdo o sobé docte, Ze je pasivné agresivni a manipulativn{
na 98%, tézko mu budete vysvétlovat, ze je jinak Gplné normdlni.

Etika testovdni. K etice patfi zdsada pouziti metod takovym zpisobem, aby nebyla
poskozena prdva druhého ¢lovéka. Jak autorskd prdva autor(i riiznych metod, tak osob-
nostni préva testovanych osob (napf. prdvo na soukrom{ a zdkaz diskriminace). Vyznam-
nym etickym prohfeskem je nedodrzeni Géelu, pro ktery bylo testovan{ vyuzito. Pokud
lidem feknete, Ze diagnostické testy budou vyuzity pouze pro jejich rozvoj, a ndsledné je
vyuzijete jako argument pro persondln{ rozhodnuti, totdlné tim nabourdte nejen divéru
vidi sobé a organizaci, ale pfispéjete k vytvofeni atmosféry strachu a demotivace. Pravé
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otevienost v komunikaci a transparentn{ sdéleni téelu testovédni jsou nutnou podmin-

kou sprévného vyuziti diagnostiky v organizaci.

Etika testovdni pfedpoklddd dodrzeni alespori elementdrnich pravidel, kterd celému pro-

cesu doddvaji diivérnost a diivéryhodnost. Toto minimum by mélo odrézet

a. Informovanost (testovand osoba je dopfedu pravdivé sezndmena s obsahem testovan{
a souhlasi s nim)

b. Respekt k povaze citlivych osobnich ddaja (viz ddle)

c. Respekt k autorskym préviim

8. Ochrana osobnich tdaji. Vysledky zejména individudlni diagnostiky napliuji se v${im
vSudy podstatu citlivych osobnich ddaja. Z toho plyne nezbytnost jejich ochrany. Situa-
ce, kdy vysledky psychodiagnostiky jsou k dispozici nejen manazerovi, ale celému oddé-
lent lidskych zdrojt, kde se navic zaméstnanci bavi rozborem vysledki jednotlivych lidi,
je neakceptovatelnd. Ochrana dat md svoje dopady nejenom na technické zabezpeceni
(zptisob zasildni hesel, $ifrovdni elektronické komunikace a chrdnéni uloZeni vystupt),
ale i na chovéni a diskrétnost lidi.

9. Poutziti nezabezpecenych forem online testovani. Elektronizace psychologického tes-

tovani vedla k explozi jejtho vyuzid. Snadnost postupu, kdy ptidélite uchazedi jméno
a heslo, ten si vyplni test a na vds se usméji hotové vysledky véetné automatické inter-
pretace, u¢inily z psychodiagnostiky masové vyuzivanou zdlezitost. M4 to svoje pozitiva
i negativa. Mezi pozitivy musime zminit snizeni ndkladd, snadnou standardizaci admi-
nistrace jednotlivych metod v elektronickém prostfedi ¢i moznost vyuzit mnohem Sirs
$kaly metod.
Kdyz ovsem dovedeme vse k ,,dokonalosti“ a spokojime se s tim, Ze pfihlasovaci ddaje za-
$leme e-mailem a nechdme adepty vyplnit testy z domova, riskujeme. Jednak podminky
bude mit kazdy jiné. To by se dalo jesté obhdjit tim, Ze kdyZ si nékdo nevytvoif optimdln{
neru$ené prostiedi, je to jeho problém. Mnohem problemati¢téjs{ je ovéem moznost, ze
test ve skute¢nosti vypliuje nékdo jiny! A Ze v ptipadé vybérového fizeni toto leckterého
kandiddta napadne, je nasnadé.

Jakymi zdsadami by se tedy vyuziti diagnostiky mélo fidit?

Na rozdil od klinické a poradenské psychologie v oblasti psychologie price dosud nejsou
definovdna vSeobecné akceptovand pravidla (jak odbornd, tak etickd). Pti vyuziti psychodia-
gnostickych metod pfitom pottebnost takovych pravidel obzvld$té vynikd. Pro praktické vyu-
%itf je mozno Fidit se stanoviskem Ceské asociace psychologii price z roku 2012.

Dokument

Ceska asociace psychologii price (CAPPO) vyd4vé toto stanovisko, nebot je si védoma

neuspokojivého stavu této tématiky v Ceské republice a citi povinnost odborné se

vyjadiit k této zdvazné a citlivé problematice.

1. Osoby opravnéné k pouzivini a interpretaci vysledkii psychologickjch metod:

o Standardizované psychodiagnostické metody mohou pouzivar pouze osoby k tomu odborné
gpiisobilé, s poZadovanym stupném vzdélini, pripadné proskolené k pouzivini konkrétni
metody.
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o Vadéldvdni v pouzZivdani metod mohou organizovar vydavatelé testi, pripadné povéteni
odbornici.

*  Vydavatelé testii musi pri publikovini a prodeji psychodiagnostickyjch metod zretelné
uvést minimdlni poZadovanou tirover vzdélini k interpretaci vysledkil testu a vyZadovar
jeji prokdzdni. Povinnosti vydavatelii testii je provést kategorizaci testii podle odborné
ndrotnosti jejich vyhodnocovdni a interpretace vysledki.

o Neni pfipusiné, aby tyto metody pouzivaly osoby k tomu nekvalifikované, nebot hrozi
vdzné nebezpeli zkresleni a dezinterpretace vysledkii, které miize mit negativni ndsledky
predevsim pro testované osoby (diskriminace a porusent pravidla rovného pfistupu).

2. Kvalita psychodiagnostickych metod:

*  Za odborné akceptovatelné a v psychodiagnostické praxi pouzitelné lze povazovat pouze
metody, které jsou standardizované, je ovéfena a na dostateiné reprezentativnim vzorku
probandii statisticky prokdzdna jejich objektivita, validita a reliabilita. Souldsti kazdé
metody must byt manudl s pokyny k uZtvdni, teoretickym zdiwodnénim testu, korelacemi
metody s 0bdobnymi metodamsi, normami, vyhodnocovaci Sablony, zdznamové archy apod.

o Testové normy musi byt pravidelné aktualizoviny. Pokud je metoda zpracovina v elektro-
nické podobé, pak musi byt vyse uvedené ndleZitosti testu k dispozici v elektronické podobé.

*  Vydavatelé testii jsou zodpovédni za kvalitu testii podle vise uvedenych pozadavki, ddle
Jjsou povinni zajistit moznosti proskolent, pripadné supervizi pro uzivatele testii. Psychodi-
agnostické metody mohou proddavat pouze osobdm, které jsou k tomu odborné zpiisobilé.

*  Pokud se jednd o metody zahraniiniho piivodu, musi byt k dispozici ovéfeny preklad
do Ceského jazyka a normy pro Ceskou populaci, které byly vytvofeny z reprezentativniho
vzorku probandi.

3. On-line testovini:

Objektivni posouzeni psychické pracovni zpiisobilosti (psychologické vysetieni) vyZaduje

komplexni pristup, ktery miize zahrnovat i on-line testovini jako jednu z jeho souldsti.

K jeho zodpovédnému a kvalifikovanému pouzivini je bezpodminené nuiné zajistit nd-

sledujici podminky:

*  Identita testované osoby musi byt prokdzdna a ovéfena nezpochybnitelnych zpiisobem, ne-
lze pFipustit, aby testy byly vypliovdny jinymi osobami.

o Uzivatelé testii musi mit k dispozici kompletni informace o testu véetné norem, zpiisobu
zpracovdni vysledkil a jejich interpretace, vysledky musi byt dostupné a zdrover zabezpe-
Cené proti zneuziti.

* K posouzeni predpokladii testovanych osob je nutné pouzivat norem standardizovanych
na relevantnim vzorku Ceské populace, posuzovini vysledkis Ceskych probandii zahranié-
nimi normami lze povazovat za neobjektivni & nepresné z diwvodu moznyjch kulturnich
rozdilii.

*  Pro on-line testy plati obecné stejné pozadavky na kvalitu jako na testy v elektronické
podobé nebo podobé tuzka — papir.

4. Profesiondlni a eticky pristup k posouzeni psychické pracovni zpiisobilosti (psychologickému
vySetient):

o Komplexni posouzeni psychické pracovni zpiisobilosti a poradenské rozhodnuti lze kvalifi-
kované a profesiondlné provést pouze na zdkladé kombinace riiznorodych psychodiagnos-
tickjch metod (rozhovor, pozorovdni probanda pri vysetient, vykonové testy, osobnostni
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dotazniky, projektivni techniky apod.), znalosti zdkladnich biografickyjch dat a rozboru
profesni kariéry.

o Persondlni & poradenské rozhodnuti (prijeti/neprijets, postup do dalsiho kola vybérového
Fizent, povysent, kariérové poradenstvi apod.) na zdkladé pouziti jedné izolované metody,
Jejiz kvalita neni prokdzina (viz vyse), a bez primého kontaktu psychologa s probandem
Jje v primém rozporu s etickymi principy profese psychologa.

Cesk4 asociace psychologii price a organizace varuje uZivatele psychologickych sluzeb

pfed uZivdnim izolovanych metod pro posuzovéni psychické pracovni zpisobilosti

a poradenskd rozhodnuti, které se stdle objevuji v nabidkdch riaznych agentur a slibuj,

co nelze témito metodami objektivné zjistit.
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V. Nabor a vybér zaméstnancu

Miigeme predvidar chovini lidi jen na zdkladé toho, co ndam o sobé Feknou? Urcité ne! Dokazuje
to slavny experiment, ktery jiz roku 1934 realizoval LaPiere: spolu s jednim Cinskym pdrem na-
vstivil 251 americkych hotelii a restauraci. Pouze v jednom pripadé je odmitli obslouzit. Kdyz ale
po nékolika mésicich LaPiere poslal témto hoteliim a restauracim dopis s otdzkou, zda by obslouzili
Cirtany, ze 128 odpovédi jich 92% bylo zdpornych.

Nébor a vybér jsou kli¢ové persondlni ¢innosti, jejichz kvalita rozhoduje o tom, jak bude
organizace vypadat. Zatimco pod slovem ndbor rozumime obecné stanoveni pravidel a postu-
pt pro ziskdvéni lidi do organizace, vybér znamend piedevsim konkrétni rozhodovdni se pro
jednotlivé adepty.

Pro psychologa je tato ¢innost krdlovskou vstupni branou do oblasti lidskych zdroji, kde
muze uplatnit mnoho svych znalosti a zkuSenosti, a to jednak v oblasti psychodiagnostiky,
jednak v schopnosti kvalitniho pozorovéni a uplatnén{ klinickych metod.

Vyse uvedeny experiment prozrazuje, ze klicem k dobrému vybéru je schopnost odlisit ro-
vinu ndzoru, postoje od roviny redlného chovéni. Prévé redlné chovdni v uréité situaci potie-
bujeme umét piedpovidat.

Cile efektivniho naboru a vybéru

Proces ndboru a vybéru ptedstavuje logicky postup, jehoZ smyslem je identifikovat spravné
lidi, kteff budou v budoucnu v organizaci pracovat. V této souvislosti mizeme hovofit o nd-
sledujicich cilech ndboru a vybéru:

*  Definovat kritéria pro vybér

e Oslovit dostate¢né velky pocet lidi cilové skupiny

e Doporucit vhodné kandidaty

¢ Poskytnout doty¢nému manazerovi moznost informovaného vybéru

Zasady efektivniho vybéru

Z mé zku$enosti vyplyvaji ndsledujici zdsady, které by ndbor a vybér v organizaci mél napl-
fiovat. Uplatnitelné jsou vSude, kde ndm na kvalité¢ vybérového fizeni opravdu zdlezi a kde by
ndsledky $patného rozhodnuti mohly pfedstavovat vaznéjsi riziko.

* Vybér jako ,,transplantace®.

O tomto pfistupu hovofi Frantisek Hronik. Nevybirdme nejlepsiho kandiddta, ale nejvhod-
néjstho. K tomu, abychom mohli vyuzit adekvdtnich psychodiagnostickych metod a dalsich
ndstroju vybéru, potfebujeme nejprve dobfe zndt konkrétni pracovni pozici.

Optimélni{ je, mdme-li stanoveny jak kli¢ové zodpovédnosti a ¢innosti, které bude zamést-
nanec na dané pozici vykondvat, tak kompetence, resp. dovednosti, kterymi by mél disponovat.

* Objektivita

Objektivita znamend nejen vyuzitf sprédvnych (validnich a reliabilnich) metod, které ndm
pomohou posoudit schopnosti kandid4tt, ale také transparentnost. Veskeré postupy a metody

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



pouzité pii vybéru potfebujeme mit transparentné popsdny. Divodi je nékolik: objektivita
vybérového fizeni pfispivd ke kvalité vybranych kandid4td. Transparentnosti vybéru si orga-
nizace buduje povést u viech kandid4td, i u téch odmitnutych. Zanedbatelné nenf ani riziko
ptipadnych soudnich sport ¢i naféeni z diskriminace.

¢ Princip vicera o¢i

Je otdzka, zda vybérové fizeni, které md pfinést relevantni vystup, miiZe realizovat jeden
lovék. Domnivédme se, Ze mdme-li zhodnotit behaviordlni kompetence, nenf to mozné. Brén{
tomu nize uvedené chyby a zkreslujici efekty v pozorovéni, kterym se nikdo nemize zcela
vyhnout. Kazdy mdme sviij pohled do zna¢né miry zkreslen. Pro vybér zaméstnanct na mana-
zZerské pozice nebo tam, kde bude zdsadni jejich kontake s lidmi, a nechceme udélat chybu, je
sprévné drzet se zdsady alespon tif riiznych thla pohledu. Raznych znamend, Ze je chyba, kdyz
vybiraji tfi mladi psychologové, stejné jako je chyba, kdyz vybiraji tfi stejné stafi manazefi.
Diverzita vybirajicich by méla byt maximalizovdna.

*  Multisituaéni pfistup

Objektivizaci naseho pozndni nezndmého kandiddta ptispéje, kdyz budeme mit moznost
vnimat jeho vystupovdni{ v rliznych typech situaci. Znamend to vyuziti vétstho poctu dobte
zacilenych metod — rozhovoru, prezenta¢nich situaci, realité blizkych situaci. V oblasti psycho-
diagnostiky pak vyuziti riznych typtt metod zdroven — od dotaznikii pfes projektivni metody
az po objektivni testy osobnosti. Toto v§e mtze velmi dobfe obsdhnout technika Assessment
centra.

* Trychtyfovy piistup

Pokud se ndm podafilo oslovit dostate¢ny pocet kandid4ti, pak toho pravého nevybereme
zpravidla hned na prvn{ pokus. Jednotlivé kroky vybérového fizeni pfirozenou cestou vedou
k selekei uzstho poctu kandiddtd, kteff jsou ndsledné podrobovani dikladnému zkoumdn{
a testovdnl.

o Efektivita

Princip efektivity mize s vySe uvedenymi zdsadami na prvni pohled kolidovat. Pokud
mdme mit vice lid{ zapojenych do procesu vybéru ¢i chceme vyuzit multisituaéniho piistupu,
pak musime vnimat jistou ndro¢nost vybérového postupu. Efektivita ovSem neznamend nizké
ndklady za kazdou cenu. Musime ji tedy vnimat pfedev$im tak, Ze maximélné zvySujeme prav-
dépodobnost dlouhodobého tspésného pilisobeni zaméstnance na dané pozici. Efektivita ale
z4roven znamend i neprotahovan{ vybéru. Nejen ze organizace vybird uchazele, ale i naopak: t
nejlepsi uchazedi si vybiraji mezi organizacemi. Zkrdcen{ vybérového fizeni na inosnou dobu
v F4du maximélné tydnd zvy$i pravdépodobnost, ze neodejdou jinam.

Metody a techniky vybéru zaméstnancu

Nésledujici ptehled se zdmérné vyhybd vyuziti odbornych testd, resp. testovdni znalosti.
Na mnoha pozicich oviem prévé tyto piedstavuji velmi zdsadni ¢4st procesu vybéru.

Persondlni anamnéza a reference

Zatimco klinicky psycholog pfi prvnim setkdni s klientem zji$tuje podrobnou anamnézu,
v oblasti vybéru zaméstnanct je toto hledisko zpravidla vyrazné redukovdno. Zpravidla se
omezuje na zivotopis, nad kterym bézny ¢esky personalista dle vyzkumu strdvi pramérné 13
sekund. Na tohle jsme asi psychologii nestudovali, feknete si...

V. Ndbor a vybér zaméstnanc(
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Anamnéza je mnohem vic nez pouhy Zivotopis. Pati{ sem podrobné sezndmenf se s osob-
ni i pracovni historif kandid4ta. Obsahuje

1. , Tvrdd“ data (osobni Gdaje, vzdéldni, pracovni historie)

2. ,Mékk4" data (zejména hodnoceni a interpretaci osobni historie samotnym kandiddtem

a druhymi osobami)

Pravé pro ziskdni zminéného hodnoceni a intepretace slouzi reference. Bohuzel v soucas-
ném prostredi je hodnota referenci vyrazné podcenovéna az karikovdna. Kolikrdt jste slySeli
vétu ,ddme mu ty nejlepsi reference, jen aby odesel“? Pokud ale zji$tovéni referenci vénujeme
patfi¢nou pozornost, mohou pfinést mimorddné hodnotné informace.

V dnesni dobé plati pro ziskdvani anamnestickych dat a referenci nésledujici zdsady:

1. Mg¢jte vice zdroju

2. Vénujte kazdé referenci dostatek pozornosti. Dvouminutovy rozhovor je k ni¢emu.

3. Prejte se na konkréeni situace, nikoli vlastnosti uchazece

4. Vnimejte mozné z4jmy referujici osoby

5. Hledejte v socidlnich sitich a na internetu

Jak se ptdt, chceme-li relevantni reference? Ukazme si to na piikladu: Pavel se hldsi
na pozici manazera v obchodu. Vhodné a nevhodné otdzky pti zjistovdni referenci budou

napfiklad:

Nevhodné otézky

Vhodné otdzky

Komentar

Doporucil byste ndm Pavla?

Jaké prostiedi Pavlovi
vyhovovalo? Co mu slo?

Potiebujeme ziskat konkrétni
informace, nikoli jen ndzor.

Byli jste s Pavlem spokojeni?

Jaké byly Pavlovy nejvétsi
uspéchy?

Prejme se otevienymi otdzkami.

Jak dlouho podle vés vydrzi

na nové pozici?

Pro¢ od vis Pavel odesel?

Lepsi jsou otdzky sméfované
do minulosti.

Myslite, Ze Pavel bude dobry
manazer?

Kolik vedl Pavel lidi? Jak ¢asty
byl kontakt s nimi? Jak na n¢j
reagovali?

Prdme se radeéji cilené.

Umél si Pavel ziskat zdkazniky?

Popiste situaci, kdy mél

Hleddme i kritickd mista.

zvlddnout naro¢ného klienta.

Psychodiagnostika
Psychodiagnostickych metod vyuzivanych pfi vybérech existuje celd fada. Ve zvldstni kapi-
tole uvddime nékteré z nich.

Vybérovy rozhovor

Ve vedeni vybérového rozhovoru muze psycholog prokdzat svou kvalifikaci a schopnost me-
todicky se drzet danych pravidel. Pokud se stane ndbordfem, potiebuje si ovsem dobfe nastavit
rozumny pocet a délku rozhovorti. Respektovdnim ,trychtyfového® uspordddni vybérového
fizeni se mtze vyhnout situacim, kdy od pondéli do ptku vede v priméru okolo desitky vybé-
rovych rozhovort denné, nemd jiz ale kapacitu o jednotlivych kandiddtech opravdu premyslet.
Vybérovy rozhovor miize mit riznou podobu. Vybirdme ji podle typu pozice a féze, ve které
se vybérové fzeni nachdzi.

Psychologie v fizeni lidskych zdroju



- Strukturovany rozhovor, kde je vétSina otdzek pfedem uréena

- Nestrukturovany, volny rozhovor

- Screeningové interview (velmi krdtké, cca 10-15 minut)

Podobné miizeme rozliSovat podle typu otdzek, které v rozhovoru pievazuji:

- Behaviordlni rozhovor zaméfeny na souc¢asné a minulé chovani

- Rozhovor zaméfeny na vytvoteni stresu, kdy chceme kandiddta zdmérné dostat pod tlak

- Situa¢ni dotazovdni zamétujici se na rtizné typy situaci, které mohou nastat

Vybérovy rozhovor mé svoje pravidla

1. Pfedem se pfipravte. Nezndte sice kandiddta, ale zato musite dobfe zndt danou pracovni
pozici.

2. Vybérovy rozhovor je nejéastéji semistrukturovany. Méjte jasnou strukturu otdzek pfe-

dem.

. Na pocdtku uvolnéte atmosféru (naptiklad konverzaénimi otdzkami).

. Pozorovini je vasi zdkladni metodou. Méjte jasnou pozorovaci strukturu.

5. Budte disledni. Sledujte, jakym tématiim se uchaze¢ vyhybd. Ddvejte dostatek casu
k pfemysleni.

FENASH

6. Pokud na zdkladé¢ rozhovoru jiz vybirdte, dodrzujte princip vicera oéi.
7. Na rozhovor si vyhradte vice ¢asu nez je jeho standardni délka. Budete mit dostatek ¢asu
na piipadné objasnéni duleZitych detailt.

Behaviorélni interview

Najit dobrého zaméstnance je kol pro detektiva. Pravé v oblasti kriminalistiky pfitom
lezi zdsady behaviordlniho profilovdni. Jeho principem je nekldst si otdzku, jakou md ¢lovék
osobnost, ale jaké chovani jej miize dovést k urcitym vysledkim. Anebo jinak fe¢eno, budouci
chovéni ¢lovéka je nejlépe predpovéditelné podle jeho chovdni v minulosti. Behaviordlni in-
terview vede od pouhého ndzoru na fedeni urcicé situace (,Co byste délal, kdyby...“) k popisu
konkrétnich situaci v minulosti, kdy kandid4t uritou otdzku fesil.

Z3kladn{ vrstvy behaviordlniho rozhovoru jsou nésledujici:

Nézor = Priklady = Kritickd mista

Nézor je piesvédceni ¢lovéka, se kterym mluvite. Napiiklad vyse uvedené presvédlent, ze
by Citiany v restauraci obslouzil ¢ ne. Ndzor je dalezity, nicméné ¢asto nevyjadtuje konkrétni
chovdni. Nejéastgjsi chybou vybérovych rozhovort je, ze se drzime pfili§ na povrchu a po ce-
lou dobu se pohybujeme jen v roviné nézoru. Naptiklad nechdme kandiddta o sobé fikat, Ze je
velmi kreativni, aniz bychom o tom méli konkréen{ doklady.

Ptiklad znamend konkrétni situaci z minulosti, kterd uvedeny ndzor muze potvrdit. K pfi-
kladim muize byt nékdy obtizné se dostat — a to za predpokladu, ze doty¢ny se situaci nemd
zkudenost nebo si na ni nemiize vzpomenout. K tomu, abychom ziskali relevantni informace,
potiebujeme dodrzet nésledujici zdsady:

- Trpélivost (nechat druhému dostatek ¢asu)

- Schopnost ptét se na podobné situace a hledat paralely (napfiklad pokud vedeme rozho-

vor s absolventem nebo maminkou po rodi¢ovské dovolené)

- Cilenost a dtislednost (m4-li kandidat tendenci odbihat)

V. Ndbor a vybér zaméstnanc(
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Na zdkladé ptikladu si mohu napriklad zmapovat, Ze uchaze¢ svou kreativitu vyuzil v situaci,
kdy mél vymyslet novou reklamu na sviij obchod. Dozvim se konkrétni véci, které ptitom udélal.

Kritickd mista pomdhaji zmapovat mimorddné situace. Napiiklad takové, kdy dand kvalita
nebyla pfitomnd nebo bylo mimorddné ndro¢né ji uplatnit. Zpravidla plati, ze kazdd nase
schopnost m4 svoje omezen{ a neprokazujeme ji ve sto procentech situaci. Nejde ndm o to
ynacapat” druhého, ale ovéfit si, zda si uvédomuje i svd omezeni ¢i hranice. V pfipadé kreativity
tak plati, Ze jeji hranici by méla byt ur¢end pravidla, kterd je tfeba respektovat a pfes néZ nase
kreativita nemaze jit.

Cviceni

Identifikujte, co déld psycholog, ktery vede nésledujici rozhovor, $patné. Které otdzky byste
pteformulovali, aby $lo o dobry behaviordlni rozhovor?

Jaké mite zkuSenosti relevantni k pozici, na kterou se hlésite?
Dlouho jsem pracovala na obdobné pozici, zkusenosti jsou odpovidajici. Deset let
jsem pracovala pro jednoho feditele a méla jsem na starosti sekretaridt.

Objevila jste néjaké slabé stranky za téch 10 let?

Ani si nejsem védoma.

Je tieba néco, co byste chtéla zlepsit ve svém osobnim rozvoji?

Asi kdyZ jsem néco zaznamenala, tak jsem to udélala v minulosti.

Co to bylo za dovednosti, kdy jste si uvédomila, Ze néco potfebujete zlepsit?
Uvédomila jsem si, Ze jsem na hrané s dochvilnosti. Ddvala jsem si to do didfe o 15
min. dffv.

Néco dalsiho?

Nic si neuvédomuju.

Ne, tak vdzné, jak byste se chtéla rozvijet v pfistim roce?

Chtéla bych byt na této pozici a ukdzat vdm, Ze jsem dobrd.

Jak toho docilite?

Budu plnit cile, které mi ddte.

Je néjaka oblast rozvoje, ktera by vis zajimala?

Pracuji tvrdé na svoji angli¢tiné. 2krdt tydné navstévuji kursy. Ddl se uvidi, co mi

bude chybét.

Rozhovor zaméfeny na vytvofeni stresu (Stress interview)

Jednd se o specificky typ rozhovoru, ve kterém za pomoci osvojenych technik cilené dostd-
vame kandiddta pod tlak. Otdzky a tenze, kterou vyvoldvaji, maji kumulativni efekt a jejich
cilem je pfimét uchazece, aby projevil své ,redlné ja“.

Mezi tyto techniky patfi naptiklad:

— Na4hly péd. Po nékolika nevinnych konverza¢nich otdzkdch ndsleduje série Groka,
nepfijemnych rypnuti.

— Zpochybnéni integrity kandiddta. Napfiklad tim, Ze mu fekneme, Ze ndm urcicé

néco podstatného taji.
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— Projevy despektu. ,Moc nis tedy neosliiujete. Cekali jsme, Ze budete zéfit vic.

— Extrémné ndro¢né otdzky. , Vy nevite, kolik procent svétové populace ji hovézi maso?*

— Hostilni neverbilni komunikace

— Mimof4ddné rychly sled otdzek. Kanondda otdzek, které jsou ndro¢né a zdroven spolu

nemuseji vzdjemné souviset.

Pomérné vysokou miru zdtéze muize také vytvdret hrani roli, keeré pro to poskytuje velky
prostor.

V rdmci rozhovoru zaméfeného na stres je nezbytné si uvédomit, Ze vytvofeni stresu neni
cilem samo o sobé. Je prostfedkem, jak se o kandid4tovi dozvédét dillezité informace. PHi
vyuzitl téchto technik je naprosto zdsadni uvedenou situaci osetfit. Mezi techniky oSetfeni
téchto situaci patif

— Depersonalizace. Pfipomenuti, Ze stresové situace nejsou zaméfeny proti dané osobg,

ale Ze jsou standardni soucdsti vybérového procesu.

— Zardamoviéni. Po ukondeni rozhovoru to znamend avizovat, Ze stresové interview je

u konce a ze bylo nezbytné pro zmapovan{ reake{ kandid4ta.

Techniky vytvafejici stres by vidy mély byt pouzivdny cilené a jen tam, kde je to potteba.
V kazdé situaci by méla byt zachovdna zdsada, Zze po ukonéeni takového rozhovoru je zapo-
tiebi oSetfit pocity kandid4dta. Divodem je nejen jeho ochrana pred vylozené negativnimi
zku$enostmi, ale i védoml, Ze prostfednictvim interview si uchaze¢ vytvafi obrdzek o organi-
zaci. A negativni zkuSenost jej miize vyrazné ovlivnit, coz by bylo nezddouci.

Projekt/vize
Clovéka nejlépe poznite podle jeho budoucnosti. To je teze, kterd nemusi vyse uvedené
zdsady popirat, ale dopliovat. Zejména u manazerskych pozic jsou pro nds velmi diilezité
pldny, ndzory a tvahy kandiddcd, sméfujici k feSeni konkrétnich problém a vyzev, které dand
pozice prindsi.
Tyto projekty a vize lze rozlisit na
— Pracovni
— Osobni, u kterych hleddme kompatibilitu s témi pracovnimi.
Konkrétni moznd zaddn{
Projekt zmény
Popiste konkrétné, jaké zmény chceete v pozici, na kterou se hldsite, realizovat. Mizete po-
stupovat podle nésledujici strukeury:
1. Analyza soudasného stavu
a. Prostfedky analyzy a zd{ivodnéni jejich volby
b. Postup analyzy
c. Vysledky
. Stanoven{ cil
. Varianty, resp. alternativy postupu
. Kritéria pro zhodnocenf alternativ
. Vybér optimdln{ alternativy
. Popis postupu a jednotlivych dil¢ich etap
. Analyza rizik

0 N o\ N W N

. Kontroln{ mechanismy

V. Ndbor a vybér zaméstnanc(
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Architekt uspéchu

Piedstavte si, Zze od dne$niho dne uplynuly tfi roky. Oddéleni, kam se hldsite, pod Vasim
vedenim ziskalo ocenéni nejlepsitho oddéleni firmy. Vy jste ziskal cenu pro nejlepstho manazera
celého odvétvi. Co konkrétné jste udélal? Jaké véci se vdm podatily? Které piekdzky jste musel
piekonat a jak jste to dokdzal?

Osobni vize

Popiste svou osobni vizi. Snazte se byt co nejkonkrétnéjsi a rozvinout ji do jasnych cilii. Co
by Vdm mohlo uskute¢néni vize ptekazit? Co jste pro jeji dosazeni uz udélal?

Business esej (zaddni podle Frantiska Hronika)

Vyberte si pracovni problém, ktery bude stdt v horizontu tff mésict az 1 roku pted vdmi.
Zdtvodnéte, pro¢ jste si vybral zrovna tento problém. Definujte, v ¢em vlastné spocivd a jaky
bude ptinos z jeho feSeni. Pak navrhnéte co nejkomplexnéjsi postup feSeni (cile, alternativy,
postupy, Gzkd mista, zdroje fesenf apod.). Také navrhnéte zptsob a pfedmét kontroly a zpétné
vazby. Nakonec uvedte, v ¢em a pro¢ bude tento problém a jeho feSeni pro vds novy, resp. na-
kolik jste tento typ problému jiz fesil.

Maximdln{ rozsah eseje ¢inf 7.000 znakd véetné mezer (3 a pul strany). Business esej se
od literdrn{ eseje lisf pfedev$im strukturovanym pristupem.

Assessment centrum

Velmi populdrni metoda vybéru pro manazerské a obchodnické pozice pattf zéroven k tém
nejefektivnéj$im. Je zalozena na principu multisituadni zkousky bliZici se vice ¢i méné redlnym
podminkdm vykonu uréité price.

Nenf{ Géelem této kapitoly popisovat pribéh Assessment centra. K tomu velmi dobfe po-
slouzi stejnojmennd publikace Martina Vaculika. Na tomto misté spise vypichnu nékolik cen-
nych zkuSenost{ s pouzitim tohoto néstroje.

* Respektujte metodologii Assessment centra. K zdkladnim tfem principim patif prin-
cip vicera odf (nékolik riiznych pozorovatel(), princip zmény v ¢ase (dostate¢né dlouhé
trvdni — i kdyZ se dnes Casto akceptuje pildenni, celodenni AC je vhodnégjsi) a princip
rizného thlu pohledu (mit dostate¢né variabilni modelové situace).

e Zaméfte se na to, aby situace opravdu vystihovaly nebo se bliZily prci kandiddta. Vybi-
rdme-li ¢lovéka na pozici obchodnika ¢i manazera, pak by v AC rozhodné nemély chybét
1-2 prezentalnf situace a situace zaméfené na hranf roli.

e Na poddtku si dobfe zjistéte, jaké kdo md zkusenosti s AC. Situace obméiiujte.

e Myslete na etiku a sprdvnou komunikaci. To znamend jednak pfedem avizovat pribéh
Assessment centra, jednak po jeho skonceni dodrzet veskeré své sliby (zejména sméfujic
k terminu a formé sdéleni vysledku).

Assessment centrum online

Cilem mnoha organizaci je proces vybérového fizeni maximalné zlevnit a zrychlit pfi za-
chovidni jeho transparentnosti a komplexnosti. Proto se v poslednich letech stdle vice prosazuje
i Assessment centrum v elektronické podobé. Mize ale pfinést relevantni vysledky? Jisté muize,
nicméné musime umét s timto ndstrojem pracovat. Nésledujici tabulka obsahuje souhrn nej-
vétsich nevyhod této metody, resp. ndmitek viidi ni, a zptsoby jejich eliminace.
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Néamitka

Eliminace

Nemoznost kontroly

U nékterych typi situac (zejm. tam, kde neni jednozna¢ny vysledek) to ne-

redlnému pracovnimu
prostiedi

prabéhu AC online musi byt podstatné. Pokud si né¢kdo vytvoii optimdlni podminky, vypovidd
to o jeho motivaci. Pokud ale chceme mit opravdu kontrolu, je mozno i AC
online realizovat v prostfedi firmy na jejich pocitacich.

AC online neodpovidd | Toto je vdznd vyhrada u fady pozic. Pokud vybirdme nékoho, kdo md byt

hlavné v kontaktu s lidmi ,tvaf{ v tvai“, znamend to, Ze AC online bude
pouze jednou z vybérovych metod. Na druhou stranu celd fada pozic dnes
svou povahou piedpoklddd skoro celodenni sezeni u pocitace. V tom piipadé
AC online simuluje dané podminky jesté lépe nez redlné AC.

Nemoznost kvalitniho
pozorovani

AC online nenf skute¢né zaméfeno na aktivni pozorovdni tGcastnika béhem
plnéni tkold. Na druhou stranu fada pozorovéni se zaznamendvé automatic-
ky (priabéh vypliovéni véetné piipadnych oprav), takze se nejednd o velkou
nevyhodu. Naopak zde odpadaji subjektivni chyby pozorovéni, rtizné stereo-
typy a jiné chyby, keerymi jsou ovlivnéni pozorovatelé v redlné situaci.

Neovéfenost metody

AC online je relativné novd metoda, nicméné principy Assessment centra je
na ni mozno prenést. Pfed 10-20 lety byla velkd nedivéra vaei psychodia-
gnostickym metoddm realizovanym pfes pocitaé. Nyni se jednd o naprosty
standard. Domnivdme se, ze podobny vyvoj ¢ekd AC online.

Absence rtiznorodosti
situact

Price u pocitade sama o sobé¢ je jednostrannd; pfesto je zde prostor pro na-
vrzeni velmi riznorodych typi situaci. Je mozno pracovat skupinové (dlohy
formou diskusniho féra), vklddat prezentaéni situace (kamerovy zdznam)
apod. Rovnéz klasickd rozdéleni modelovych situaci dle jednoduchosti zadd-
nf, moznosti piipravy apod. zde ziistdvaji zachovdna.

Soucdsti virtudlniho Assessment centra jsou tedy podobné jako v redlném AC situace nej-

rizngjsitho charakteru. Zaddni jsou individudlni i skupinovd, podrobnd i végni (zdmérné bez

jasné stanoveného cile), s moznosti piipravy i bez ni apod.
Assessment centrum online uvedla v ¢eském prostfedi spole¢nost MotivP. M4 ndsledujici ¢dsti:
— Simulovany persondlni rozhovor
— Online diagnostika
— Skupinové modelové situace

— Dialog simuldtor

— Resenf dilemat

— Business esej nebo projekt
Pokud se vdm naskytne moznost AC online absolvovat, nevihejte. Vnimdm jej jako me-
todu budoucnosti. Jejimi vyhodami jsou kromé zlomkovych ndkladt také zvysend objektivita,
moznost obrovské variability, moznost dopliiovdni dodate¢nych testli a metod bez nutnosti
osobn{ zkousky, ale také moznost testovani kandiddtt na velkou dalku.

ObtiZné situace pFi vybérech a jejich zvladani

Pravé pfi zvldddni ndsledujicich situaci se projevi vase odbornost a zkusenosti préce psycho-
loga. Pro nalezeni sprévného feseni je klicové umét dobfe popsat a odhalit typ této ndrocné

situace.

V. Ndbor a vybér zaméstnanc(
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1. Situace situa¢né podminéné

e Kandidit je pod mimofddné velkym tlakem

Nemdme zde na mysli bézny stres, kterému je vystaven kazdy, kdo md obstdt v ndro¢né
zkousce, jejiz vysledek pro néj bude dilezity. Existujf situace, kdy tento stres je poznamendn
dalsimi okolnostmi. Napfiiklad mimofddné $patnou finanéni situaci uchazece, existenci dal-
$tho stresu (nemoc v rodiné apod.) ¢i ptitomnosti dal$i ndro¢né zkousky (student se Géastni
vybérového fizeni tyden pfed svymi stdtnimi zkouskami na univerzité). To vechno mohou
byt situace, které viditelné dostanou kandiddta do takové miry nepohody, Ze jeho vykon je
dramaticky ovlivnén.

Pokud vnimdme, Ze mira stresu kandiddta vyrazné ovliviiuje jeho vykon, a zdroveri ndm
nejde o vybér ¢lovéka s velmi dobrou schopnosti zvlddat stres, je namisté mu pomoci — jednak
naladénim a konverza¢nimi otdzkami, jednak poskytnutim dostatku casu a ptizpisobenim
rychlosti rozhovoru. V extrémnf situaci (napf. uchaze¢ se rozpld¢e a okomentuje to tim, ze
neustdl tézkou osobnf situaci) mizeme nabidnout ndhradni termin.

2. Situace podminéné kandidétem

* Kandid4t m4 tendenci fidit rozhovor sim

Toto je pomérné rozéifené zejména u sebevédomych a dominantnich osob. Regenim je do-
state¢né rychlé tempo kladen{ otdzek. Nebojte se takovému kandiddtovi skocit do fedi. V kraj-
nim piipadé se stane, Ze samotny uchaze¢ zaéne posuzovat kvalitu otdzek a témata, o kterych
by se mélo ¢i nemélo hovofit. Je to varovny signdl neadekvdtniho chovéni. V tom ptipadé
s nim nepolemizujte, ale pouzijte techniku zardmov4n{ do kontextu: je uvdZzenim vybirajiciho,
jakd budou témata hovoru.

* Velmi sebevédomy kandid4t

,J4 jsem vsechno vidycky zvlidal s chladnou hlavou. Zidnou chybu sobé ani druhym neto-
leruji, to se nesmi stdt. Samoziejmé nemyslim drobnosti, které ale vzdycky opravim.* Podob-
né vyjadfovéni je vlastn{ ,mistru svéta®, ktery v§ude byl, viechno zn4 a ve vSem se orientuje.
Na prvni pohled vds miiZe oslnit, na ten druhy uz méné. Jeho sebevédom{ mize snizovat kvali-
tu a hloubku rozhovoru. Nebojte se uznat jeho kvality. Nicméné se vyrazné zaméite na to, jakd
je jeho emoc¢ni inteligence. Zpravidla jsou to lidé, keeti budou selhdvat v situacich néro¢nych
na budovénf{ kvalitniho vztahu. Toto vezméte urcité v dvahu pii rozhodovdni.

* ,Pan neupfimny“

Otdzky nechdvd stékat jako kapky po skle. Na rozdil od pfedchoziho typu nedévd najevo
takové sebevédomi ¢i povySenost. Je mistrem taktiky, vi, jak reagovat. Moznd m4 zkusenost
s velkym poctem vybérovych fzeni. Odpovidd zplisobem, o kterém se domnivd, Ze je Zddouc.
Své slabiny dovede velmi umné ukryvat a vy mdte po ukondeni rozhovoru pocit, ze jste se
vlastné nic nedozvédéli.

Nejlep$im feSenim je zdroveri diisledné uplatnéni technik behaviordlniho rozhovoru, popii-
padé pouziti vybranych technik rozhovoru zaméfeného na vyvoldni stresu.

* Mimofddné pasivni kandiddt, neprojevuje se

Odpovidd jednoslovné. Na oteviené otdzky odpovidd nicnetikajicim zpiisobem. U obecnéji
minénych otdzek si z4d4 upfesnéni nebo je nechdpe. Jeho neverbédlni komunikace je velmi
Uspornd az stazend. Snadno pozndte, zZe prezenta¢ni dovednosti nejsou jeho silnou strdnkou
a ze zadéni, které mu vyhovuje, musi byt maximdlné pfesné a konkrétni. To bude platit i pro
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préci, kterou tento uchaze¢ bude vykondvat. Pokud takovd je, nemusi byt jeho pasivni projev
na $kodu. Pro vedeni rozhovoru s takovym kandiddtem je tfeba si uvédomit jeho potieby
a zaddn{ mu pfizpisobit.

* Kandidit urcité informace zatajil nebo uvedl nepravdivé

Nenf ¢asto diilezité, jaké konkréeni informace o sobé uchaze¢ uvedl, ale které neuvedl. Chy-
béjici ro¢ni ¢i nékolikalety dsek v Zivotopise, chybéjici informace o vzdéldni nebo kvalifikaci.
To je ten nejsnazsi piipad — takové si mizZete dodatecné zjistit. Podstatné zdvaznéj$i mohou
byt informace, kterymi se nikdo nepochlubi: krimindln{ historie ¢i onemocnéni znemoznujic
vykon price. Podobné to je, kdyz uchazedi uvddéji nepravdivé tdaje.

Resent je jediné: podstatné informace si ovéfovat bud pfimym dotazem, vyzkousenim (ze-
jména u jazykovych znalosti), ¢i provéfenim referenci. Z hlediska hodnoceni kandiddrta je
podstatny rozdil, zda pouze uréitou informaci zatajil (to je akceptovatelné) nebo pfimo uved!
nepravdivé. V tom prtipadé jste zjistili velmi podstatnou informaci a miizete s ni adekvdtné
nalozit.

3. Situace podminéné realizdtory/pozorovateli vybéru

Pozorovdni je jednou ze zdkladnich psychologickych metod. M4 ¢etnou fadu vyhod i ome-
zeni. Tim hlavnim je jeho subjektivita: druhého ¢lovéka vnimdme konkrétnima oc¢ima, nds
tsudek o ném je ovlivnén nasimi ptedchozimi zkusenostmi a o Gplné objektivité si pfi jednom
pozorovateli mizeme nechat jen zddt. Chybné pozorovdni miize mit jednu z ndsledujicich
pficin na strané pozorovatele:

o Efekt prisnosti/efekt shovivavosti

Viidi osobdm, s nimiz mdme ptiznivou zkusenost nebo k nimz médme kladny vztah, mdme
tendenci byt shovivavéjsi nez k lidem, u kterych je zkuSenost opa¢nd. Nedéldme to zdmérné,
naopak diivodem této chyby je ¢asto neuvédoméni si takové zkusenosti/vztahu.

* Efekt stiedové tendence

V situaci, kdy si svym pozorovdnim nejsme zcela jisti nebo kdyz nastupuje dnava, midme
tendenci hodnotit vykon kandiddta nevybocujicim, primérnym zplisobem. Podobné pfi vy-
pliiovani psychologickych dotazniki existuje ¢astd tendence volit sttedovou hodnotu, proto je
nékdy vyuzivdna technika nucené volby.

o Efekt primdrnosti

Vet vyznam a vdhu pfipisujeme jeviim a vlastnostem, které jsme zaznamenali dfive. Ty
maji tendenci vytvéfet nae dojmy a intepretace. Vjemy ziskané pozdéji mdme tendenci jim
ptizpiisobovat.

* Halé6 efekt

Je souldsti prvntho dojmu. Podle jedné diléi charakeeristiky si vytvdiime celkovy dojem
o ¢lovéku.

¢ Stereotypy

Slovo pochdzi z feckych stereos (tvrdy, pevny) a typtein (tisknout). O lidech s uréitymi
charakteristikami si stereotypné, na zdkladé zobecnéné zkusenosti nds i druhych, vytvdfime
souvisejici predstavy, které viibec nemuseji byt pravdivé. Klasickym piikladem je, Ze lidi s bry-
lemi povazujeme podvédomé za inteligentnéjsi. Stereotypy se mohou vézat k vykonu urcitych
povoldni (policista) nebo i fyzickym charakeeristikdm (blondyna).

V. Ndbor a vybér zaméstnanc(
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o Zgkladni atribu¢ni chyba

Zatimco pozitivni chovdni druhého ¢lovéka pripisujeme okolnostem (,sedlo mu zaddni*,
»ten md ale kliku!“), negativni chovdni pfipisujeme jeho osobnosti. Posuzujeme-li sebe sama,
déldme to pfesné naopak.

* Logické chyby vyplyvajici z implicitni teorie osobnosti

Kazdy z nds md urdité rysy, podle nichz mdme tendenci posuzovat osobnost jako celek.
Naptiklad podle toho, Ze je clovék ,dominantni®, usuzujeme na celou fadu dalsich vlastnosti
a tato informace je pro nds podstatnd. To, ze je ,slusny“, pak pro nds nemusi hrt Zidnou
roli. V této souvislosti mohou byt zajimavé a nebezpedné kognitivni zkratky, ndlepky (kdyz se
o kandiddtovi dozvime, Ze je odbordf nebo Ze je manazer, automaticky mu pfipisujeme fadu
neovéfenych dalsich charakeeristik).

o Efekt konformity

Zndmy je v této souvislosti experiment Salomona
Asche, ktery se konformitou zabyval. Pokusné osoby
mély porovndvat délku ¢drek na obrdzcich podobnych
jako je obrdzek na této strané. Samoziejmé, Ze sprévnd
odpoved, kterd ¢dra je shodné dlouhd s predlohou, je C.
Bez ovlivnén{ ostatnimi takovou odpovéd fekne takika
kazdy ¢lovek. V ptipadé, Ze uréity pocet lidi pred zkou
manou osobou odpovédél $patné, bude mit zkouma
ny ¢lovék tendenci odpovédét také konformné $patné.
Podle Asche se toto tykd az 75% osob. Podobné pozo:

rovatelé pfi rozhovoru nebo pfi assessment centru svoje

P —
) ——

vypovédi piizpiisobuji tomu, co jiz zaznélo od kolegi.

e Efekt kontrastu

Zejména tehdy, setkime-li se s pomérné homogenni skupinou lidi, mdme tendenci zvelico-
vat jakykoli, i drobny rozdil mezi nimi.

o Efekt vzdjemné podobnosti a sympatie

Je blizky efektu shovivavosti. Lidi ndm podobné posuzujeme mirnégji a pozitivnéji.

Nejlepsi prevenci uvedenych chyb je mit vétsi pocet pozorovateli a déle diisledné dodrzeni
techniky zdznamu, popt. dalsich doprovodnych technik pozorovéni. Pro objektivizaci mize
byt vhodny i kamerovy zdznam. Techniky nezdvislé na pf{mém pozorovan{ (naptiklad Asse-
ssment centrum online) mohou byt vii¢i témto chybdm rezistentnéjsi.

Kontakt s manaZerem pii vybéru

Do procesu vybéru je zapottebi zapojit budouciho nadfizeného ¢lovéka, kterého vybirdme.
Plati, ze kone¢né slovo md pravé on. V kontaktu s nadfizenym potfebujeme v rdmci vybéru
dodrzovat nésledujici zdsady:

— Princip odborného metodického vedeni (hliddme dodrzeni sprévnosti postupu pfi vy-
béru a respekt k vy$e uvedenym metoddm). V ptipadé chyb v pozorovani se nebojime
na né upozornit.

— Princip konzultace (nen{ cilem pfesvédcit nadfizeného o naSem ndzoru, ale pfi konzul-
taci mu jej sdélit, resp. popsat vyhody a rizika jednotlivych kandiddta)
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— Dotfebujeme respektovat adekvdeni ¢asovou z4téz. Nemd-li manaZer moznost Glastnit
se viech vybérovych postuptl, dohodneme se s nim, které jsou nejdilezitgjsi. Je nicméné
velmi $patné, pokud nadfizeny neni do vybéru zapojen vibec. Bohudiky se toto stdvd
spiSe vyjimecné.

— Dtizptsobujeme styl komunikace, zejména se vyhybdme pouzivini odbornych nebo kli-
nickych kategorif, které mohou mit v bézném jazyce jiny vyznam.
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VI. Rozvoj

Rozvoj zaméstnancll je oblast, kterd ve stabilnich organizacich pfedstavuje nejvyznamnéjsi
st fzenf lidskych zdrojii. Neustdle se ménici pozadavky, nové technologické a produkéni po-
stupy; ale i socidlni zmény piedstavuji stdle rostouci vyzvu po pfizptsobeni se. I oblast rozvoje
lidskych zdrojii prodéldvd turbulentni vyvoj sméfujici k uplatnéni konceptt udici se organiza-
ce, samotidicich tymd, rozvoje ,za chodu® a elektronizaci rozvoje.

Strategicky pohled na rozvoj organizace a rozvoj lidi

Kli¢ové otazky, které si musime zodpovédét, nez se zaéneme zabyvat rozvojem lidi v orga-

nizaci, maji strategickou povahu:

Jaké lidi pottebujeme?

Jaké lidi budeme pottebovat v budoucnosti?
Jaky rozdil je mezi soucasnymi a budoucimi kompetencemi nasich lidi?

Strategicka
podpora

=Podpora cilli
organizace diky
profesionalnim
nastrojiim rozvoje
lidi

Strategicky
partner

*Dynamicka avédoma
integrace cilii
organizace acili
rozvoje lidi

Operativni

podpora

sAdministrativni
podpora pro
manazerska
rozhodnuti

Operativni
partner

*Spoluprices
managementem pri
napliovani dennich
potieb

Obrizek 6: Propojeni rozvoje lidi s cili organizace dle A. Maya

Pravé tento strategicky pohled na rozvoj ¢asto chybi. A kdyz chybi, pak ndstroje ¢asto za-
ménujeme za cile. Svoje domnénky pokldddme za fakta a potieby komunikované pracovniky
organizace nekriticky pfijimdme bez nuté korekce potfebami organizace. Velmi pékné to
vystihl Andrew Mayo, ktery rozliduje ¢tyfi zdkladni oblasti rozvoje lidi ve vztahu k organizaci.
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Samozifejmé, Ze operativa a reakce na pozadavky lidi z organizace jsou velmi dulezité. Presto
v optimdlnim pfipadé rozvoj lidi v organizaci dokdze pokryt véechny ¢&tyti kvadranty. A ,,0b-
sazen{“ pravého horniho kvadrantu je viibec nejndro¢néjsi, protoze vyzaduje dvé zdkladni do-
vednosti:
a) Védomi budoucich potteb a dobrou schopnost jejich diagnostiky
b) Schopnost byt respektovanymi partnery vedoucich pracovniki
Strategicky pohled na rozvoj lidi ve firmé nutné znamend jeho provdzanost s dal$imi
cinnostmi:
— Formulace strategie spole¢nosti. Strategie ptedpoklddd, ze budeme mit zdroje pro jeji
naplnéni. A kompetentn{ lidé jsou tim nejzdsadnéj$im ptedpokladem.
— Naébor pracovniki (nez slozité rozvijet schopnosti, které v organizaci nemdme, je lepsi
jiz ptijimat lidi, keef{ minimdlné maji adekvétni pfedpoklady)
— Hodnoceni pracovnikii (prévé zde nejcastéji dochdzi k formulaci rozvojovych potieb,
a to v dialogu kazdého pracovnika a jeho nadfizeného). K tomu, aby tento proces byl
efektivni, potfebujeme dodat odpovidajici nédstroje, napt. kompetenéni model.

Teorie uéeni

Uceni je proces ziskdvdn{ zkusenosti, znalosti, ndvyka, postojd, na jejichz zdkladé ménime
svoje chovdni. V §ir$im smyslu pod u¢enim mizeme vnimat veskerou adaptaci na postupné se
ménici podminky. Uéeni{ mtZze probihat jak cilené, tak i spontdnné. Znamend to tedy, ze si ho
nemusime vzdy uvédomovat a Ze stejné jako se mizeme naudit Zddoucimu chovédni, mtzeme
se naucit i tomu nezddoucimu.

* Asocianistick4 teorie uceni

Asocianismus je jednim ze zdkladnich sméra pedagogické psychologie. Asocianisté navazali
na filosofické sméry empirismu a sensualismu, napt. J. Locka. Zdkladn{ jednotkou je pod-
le nich asociace, tedy propojeni dvou podnéti, které spolu navzdjem souviseji budto v case,
v prostoru, nebo diky jejich obsahu. Uéeni je tedy zptisobem upeviiovdni jednotlivych asociaci.
Tato teorie nasla svoje uplatnén{ tam, kde si ¢lovék musi zapamatovat velké mnozstvi informaci
(memorovani). Velmi efektivni je jeho uplatnéni v oblasti podpory paméti (napf. mnemotech-
nické pomicky).

* Klasické podminovani

Teorie klasického podminovdni je odvozena od experimentii I. P. Pavlova. Je zaloZena
na schématu podnét-reakce, diky kterému jsou vytvifeny podminéné spoje. Pokud urcitou
situaci budu spojovat s danym podnétem (signdlem), pak mohu druhého ¢lovéka naucit si-
tuaéné specifickou reakci realizovat na zdkladé daného signdlu.

Tato teorie najde svoje vyuziti zejména tam, kde miZeme spojovat nase chovdn{ s urlitymi
ritudly. Ve vyrobnim podniku tak mizeme budovat systém signald, keeré maji jasny vyznam
a diky nimz urychlujeme proces dorozuméni a reagovini.

Skola klasického podmitiovén{ pracuje s pojmy upevnéni (opétovné posileni daného sig-
ndlu), vyhasindni (pokud dany signdl neni posilovdn, postupné ztrdci svou silu), proces ge-
neralizace (rozsifeni urcité reakce na podobné podnéty) a diferenciace/diskriminace (opa¢ny
proces, kdy se postupné u¢ime rozliSovat mezi navzdjem podobnymi podnéty).

* Instrumentdlni podminovani

Otcem koncepce je E. L. Thorndike. Cilem uenf je podle néj dosazeni pozitivniho, zddou-
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ctho G¢inku. Postupnym zkousenim riznych reakef a jejich modifikaci pak ¢lovék dosahuje
optimélnich vysledka v urcité opakujici se situaci. U¢eni na zdkladé pokusu a omylu nachdzi
své velké uplatnéni v oblasti vypocletni techniky. Sofistikovand schémata a slozité plany maji
tendenci ustupovat intuitivaim zpiisobiim ovldddn{ zalozenym prdvé na pokusu a omylu.

Koncept instrumentdlniho podminiovdn{ pocitd se tfemi zdkonitostmi: efekeu, cviku
a pohotovosti.

Zikon efektu i1k, Ze pokud jsou dusledky urcitého chovani pozitivni, pak se dané
chovini posiluje; pfipadné negativni diisledky je naopak budou zeslabovat.

Zikon cviku popisuje vliv frekvence opakovdni na nasi schopnost vykonu urdité ¢innosti.
S rostouc! frekvenci se stdvd ¢innost automatizovanou a bezchybnou, s klesajici frekvenci
naopak spojeni slébne a dochdzi k chybdm.

Zikon pohotovosti uvddi souvislost nasf motivace k uréité ¢innosti s jeji kvalitou. Pokud
jsme ptipraveni a motivovéni, bude kvalita ¢innosti vy$si.

* Tvarové psychologické teorie

Tvarovd (gestalt) psychologie vznikla vymezenim se viidi psychologii asocianistické, které
vytykala jeji zaméfeni na jednotlivosti a pominuti kontextu. Jejimi zakladateli byli naptf. M.
Wertheimer ¢i K. Koftka, vrcholnym predstavitelem pak Kurt Lewin. Jeji hlavni tezi je, ze
celek predstavuje vice nez jen soucet jednotlivych ¢dsti. Podstatné bude vnimdni kontextu
urcité situace, pochopeni vztahi a souvislosti. Proces ucent je vlastné procesem interpretace,
kdy ¢lovék do své zkusenosti zafazuje nové pohledy, perspektivy. Tak vznikd novy tvar, vhled,
coz je dusledek naseho udeni. Tvarovd psychologie byla jednou z predchiidkyn systemického

pristupu.

Obrézek 7: Vnimdni celkii — tvarovd psychologie. I kdyz na obrdzku nejsou sku-
te¢né trojihelniky, mdme tendenci je vidét.

¢ Kognitivni teorie

Zacaly vznikat v 60. letech v reakei na jednostrannou behaviordln{ teorii, kterd vylucovala
myslenkovou ¢innost mezi podnétem a reakei. Zamétuje se na to, jakym zptsobem rozumime
informacim, jak je chdpeme a pracujeme s nimi. Navazuje tedy ¢dste¢né na tvarovou psycho-
logii. Mezi vyznamné pfedstavitele patfil napt. G. A. Kelly. Kli¢ovymi pojmy jsou kognitivni
strategie, kognitivni mapy, metakognice apod.
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Kognitivni strategie predstavuji zptsoby price s informacemi. Na zdklad¢ kognitivnich
strategii je mozno napf. formulovat rizné kognitivni styly uéeni (abstrakeni vs. konkréeni;
kognitivni vs. afektivni).

* Humanistické teorie

Psychologové zalozili humanisticky smér v psychologii roku 1962 jako reakci na jed-
nostrannost behaviorismu a determinismus psychoanalytickych piistupt. Kli¢covou myslenkou
je svoboda ¢lovéka a pozitivni pohled na néj. Preferuje spiSe holisticky ptistup k osobnosti,
ktery zahrnuje jeho osobnostn{ zaméfeni, vili, sméfovdn{ a seberealizaci. Vyraznymi predsta-
viteli byli A. Maslow a C. Rogers. Jejich myslenky jsou zaméfeny na realizaci ,,vys$$ich® potteb
¢lovéka; u¢eni vnimajf jako prostfedek k jejich uskute¢néni.

* Systemicky pfistup

Rozvinul se nejprve v psychoterapii (zejména v rodinné), kde do urcité miry navézal
na gestaltismus a jeho vnimdni souvislost{ a celki. Soustied! se na vyvoj seberegulujicich systé-
mil a jeho kli¢ovym znakem je vyvarovdni se expertniho pfistupu a preference pfistupu rozu-
méjictho a pomdhajiciho k sebeuvédoméni. Velmi rozsahlé vyuziti nachdzi v oblasti koucinku.

Z uvedenych teorif u¢eni md dnes v oblasti rozvoje lidi v organizaci velky vyznam teorie
kognitivni, resp. kognitivné-behaviordlni. Jeji velkou vyhodou je srozumitelnost pro technicky
orientované lidi a méfitelnost akef, které jsou na nf zalozeny. Rovnéz velmi rozdifen je pak
systemicky piistup (zejména v oblasti individudlniho i skupinového koucinku).

Styly uceni

Poznéni zplsobu, jakym kazdy ¢lovek ¢&i organizace piistupuje k osvojovani si novych stra-
tegii chovdni, jejich uchovdn{ a rozvoji, umoziiuje efektivné zacilit metody a techniky rozvoje.
Na pocdtku stoji uvédoménf si, ze kazdy clovék md jedine¢ny zpisob préce s informacemi a ze
metody ulen{ potfebujeme ptizpisobit danému ¢lovéku, nikoli naopak. Bohuzel tuto skute¢-
nost ¢asto nereflektuje nas skolsky systém, ale ani systém rozvoje ve firméch a organizacich.

Progivani
Konkrétni zkuSenost

Akomodujici Divergujici

Délani Vnimani
Aktivni Reflektujici
experimentovani pozorovani

Konvergujici Asimilujici

Mysleni
Konceptualizace

Obrézek 8: Styly uceni dle D. A. Kolba
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Autorem nejrozsifenéjsi typologie stylt u¢eni je americky psycholog D. A. Kolb. Na zdklad¢
této typologie roku 1984 vytvofil i dotaznik stylt uceni.

Akomodujici typ mé tendenci vyuzivat metody pokusu a omylu. Je pro néj nezbytné si uce-
nou ldtku prakeicky vyzkouset, je ¢lovékem akce bez dlouhého teoretického uvazovéni. Velmi
vhodnymi metodami pro néj budou experimenty, modelové situace, hranf roli — prosté vie, co
pfedstavuje uceni z4zitkem. Naopak memorovdni a pfilisnd teoreti¢nost jej budou odrazovat.

Divergujici typ pfindsi velké mnozstvi podnétd a uvazuje o nich. Zdiraziiuje inovativni
a tvotivy piistup k problému. Podstatnéjsi pro néj je pozorovdni nezli akce. Jeho velmi cennou
devizou je schopnost vnimat véci z nejriznéjsich hledisek a vzdjemné je porovndvat. Velmi
aktivn{ bude pfi pouziti technik jako skupinovd diskuse ¢i brainstorming,.

Konvergujici typ je opakem divergujiciho. Vyhovuje mu, md-li stanoveny jasny postup, jak
se dostane k vysledku. Podstatny pro néj neni postup, ale vysledek. Vyznacuje se urcitou averzi
k nejednoznacnosti, dtleZité je pro néj srozumitelné uchopené zaddni. Oblibenou technikou
budou kuchatky, postupy, best practices, naopak unavovat jej budou dlouhé diskuse. Do své-
ho uceni nebude zafazovat emoce, ale racionalitu.

Asimilujici typ pfedstavuje teoretiky a systematiky. Jsou schopni zpracovat obrovské
mnozstvi dat a informaci a logicky je utfidit. Nenf pro né diilezitd prakticka realizace, ale spise
logickd bezrozpornost. Neradi délaji takové véci, u kterych pfedem neznajf jejich smysl. Rddi
se Ucastni napk. vytvafeni konstrukénich produket ¢i modelovéni experimentd. Velmi aktivni
budou ve stadiu vytvéfeni konceptit.

Kolbiv cyklus uéeni

D. A. Kolb navdzal na price J. Piageta a K. Lewina. Lewintv model (uceni prozitkem)
zdokonalil. Vysledkem je formulace ¢tyf na sebe navazujicich etap, které jsou nezbytné pro
to, aby postup udeni byl efektivni. Aby uden{ pfineslo vysledky, neni mozno nékterou z téchto
eyt fézi vynechat. Kolbtv cyklus uceni ndm tik4, jakym zptsobem novou zkusenost integru-
jeme do svého repertodru chovani. Na zdklad¢ tohoto schématu pak Kolb zformuloval i vyse
uvedené styly uceni.

Zkusenost

/" N

Testovania

stovani; Pozorovania
ovéfovani, reflexe

experimentovani

\

Abstrakce a

generalizace

Obrazek 9: Kolbuv cyklus uceni
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Kolbiv cyklus uéeni je mozno pouzit jako model nejen pro individudlni, ale i pro organi-

zaénf uleni. Ziroven podle né¢ho lze uchopit jakékoli téma, ve kterém mdme zdjem rozvijet

lidi v organizaci.
Ptiklad uchopeni tématu rozvoje manazerskych dovednosti pomoci Kolbova cyklu:

1. Zkusenost
Tvorba piipadovych studii/kazuistik: kazdy formuluje konkrétni zkuSenosti a situace,
které pro néj pfedstavovaly vyzvu ve vedeni lidi.
Roztiidéni: Roztiidéni situaci, které se podatilo/nepodatilo vyfefit.
Brainstorming: na zdklad¢ probranych kazuistik formuluji Gcastnici klicové momenty
a spole¢né hledaji kli¢e k tspéchu/netspéchu v situacich urcitého typu.

2. Pozorovani a reflexe
Modelové situace: Na zdklad¢ kazuistiky jsou prehrdvdny modelové situace, v nichz se
Ucastnici snazi vyuzit formulované kli¢e k dspéchu. Ziroven podrobné mapujf svoje reakce.
Videofeedback: Rozbor nahrdvky (alternativou mize byt napt. ptepis rozhovoru) prindsi
dal$f konkréen{ poznatky; diky bezprostfednimu rozboru muze kazdy fici, jaké md vnitini
pocity ze svého vykonu a ziskat zpétnou vazbu kolegg.
Stinovéni: Jinou alternativou je stinovdn{ u zku$eného manazera, ktery dovednosti vedeni
lidf ovldd4d mimorddné dobfe. Jak se chovd a jaké techniky vyuzivd k tomu, aby ziskal lidi
na svou stranu?

3. Abstrakce a generalizace
Diskuse: Na zdkladé technik, ve kterych mohli Gi¢astnici pozorovat sebe sama nebo svoje
kolegy, spole¢né formuluji zdsady feSeni obtiznych situaci.
Rozbor dle osnovy: Podle urcitého schématu a na zdkladé zacilenych otdzek je mozno
zformulovat vlastn{ zplisoby, které Géastnik vyuzije pfi vedent lidi.
Kouc¢ink/Mentoring: Metody koudinku nebo mentoringu maji prdvé ve fizi abstrakce
a generalizace vyznam pro pochopenf a ziskdni ndhledu na vlastni chovdni a na to, jak je
budou pfijimat druzi lidé.

4. Testovéni a ovéfovani, experimentovani

Pozorovéni v praxi: Bez pfenosu do praxe nemd uleni smysl. Kazdy tcastnik m4 na zd-

kladé¢ pozorovactho schématu po uréitou dobu sledovat svoje reakce v ndro¢nych situacich,
které fesf spolu s podfizenymi.

Plnéni rozvojovych dkoli: Konkréeni tkoly (napiiklad namotivovat podtizeného pro spl-

nén{ nepopuldrniho tkolu; naudit jej samostatné vykondvat urditou ¢innost apod.) jsou

vhodnym doplnénim pfenosu do praxe. Podstatné je ov§em zacileni na smysl téchto dkoli,

nejen na jejich mechanické splnéni.

Success story: Na zdvére¢ném setkdni kazdy tcastnik popisuje svoje tspéchy a pokroky,

kterych na cesté vedent lid{ dosghl. Nendsilnou formou se tak kazdy uli od svych kolegg.

Po absolvovéni rozvojového programu je mozno cely cyklus opakovat, tentokrdt jiz na vyssi
trovni a s vé$im smyslem pro detail.

Analyza rozvojovych potieb

Abychom mohli adekvdtné postupovat pfi rozvoji lidi v organizaci, musime umét svoje
Gsil{ zacilit. Na prvnim misté je tedy nutné dobte zndt konkrétn{ oblasti a kompetence, které
chceme rozvijet. Aby se ndm to podafilo, musime vyuZit sprdvné analytické ndstroje.
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Mezi tyto néstroje patfi:

Hodnotici rozhovory. Jejich vyhodou je, ze zpravidla probihaji plo$né v celé organizaci
v pravidelnych intervalech. Umoznuji tedy udinit si dobry pfehled o rozvojovych pottebdch.
Nevyhodou muize byt formalismus a mensi hloubka ziskanych poznatk.

Dotaznikova Setfeni. Jejich vyhodou je flexibilita vyuziti a zacilenost dotazi. Nevy-
hodou naopak plo$né zatézovdni zaméstnancii organizace a rovnéz pochybnd validita
vystupll smérem k jejich strategické hodnoté pro organizaci.

Strukturované rozhovory. Tato metoda miiZe velmi vhodné doplnit plo§né Setfeni. Spo-
lu s kli¢ovymi lidmi, keefi majf zkuSenosti a dobry prehled o potfebdch organizace, cilené
mapujeme a specifikujeme detaily rozvojovych potteb a hleddme mozné interpretace.
Strategicky rozvojovy workshop. Moderovand diskuse dopliiovand praci ve skupindch,
které se ticastni top management a dal${ duleziti lidé z organizace. Cilem je navédzat rozvoj
na strategii organizace. Tato metoda je jedine¢nd mezi véemi ostatnimi pravé diky zapoje-
nf kli¢ovych lidf z firmy. Je také podstatné piinosnéjsi smérem k , byznysové“ perspektivé.
Pozorovéni pracovniki v redlnych podminkdch. Toto pozorovani miize byt jak zacile-
né, tak ndhodné. Pti zacileném pozorovdni je nezbytné zapojit manazery a mit moznost
pozorovat zaméstnance v podminkdch nezkreslenych aktem pozorovini. To je nejvétsi
omezeni metody, protoze ¢asto fakt pozorovéni vyrazné zkresluje chovdn{ pracovnika.
Development centra. Pozorovan{ v navozenych modelovych situacich, kde mizeme dle
uréité skeruktury pozorovat projevy jednotlivych kompetenci. Development centrum je
nejen analytickou, ale pfimo i rozvojovou metodou. Jeji vyhodou je hloubka poznatkd,
nevyhodou ndklady. Vhodnd je pro jasné definované uz$i skupiny zaméstnancd, pro
které je zdsadni kontake s lidmi.

360stupriova zpétnd vazba. Jeji vyhodou ve srovndn{ s Development centrem je mno-
hostranny a komplexn{ pohled riiznych lidi, zdroveri zakotvenost v praxi. Nevyhodou je
Casovd z4téz pro organizaci, pokud chceme metodu realizovat plosné. Jeji vyuziti, jak si
jesté ukdzeme, je zdvislé na kultufe zpétné vazby v organizaci.

Mystery shopping (utajeny ndkup). Vhodny je zejména pro ovéfent piistupu, znalosti a do-
vednosti zaméstnanct v prodeji. Pozorovatel v roli zdkaznika sleduje a zaznamendvé postup
zaméstnance. Metoda umozniuje velmi strukturované v pfirozenych podminkach zjistit, jak
zaméstnanci napliiuji urcité piesné definované pozadavky na vykon vlastni préce. V tomto
smyslu je lepsi nez prosté neutajené pozorovéni. Ve srovndni s nim je ale finanéné ndro¢néjsi.
Historie pozadavki internich zdkazniki. Ve vétsich organizacich mizeme zazname-
ndvat pozadavky na rozvoj ze strany internich zdkaznik( a nebdt se vychdzet jim vstfic.
Dévdme tim najevo, Zze umime uspokojit jejich potteby. Pozor ale na jednostrannost:
mysleme na to, ze pouhy pozadavek je$té neznamend redlnou rozvojovou potiebu.

Cviceni z praxe:

Zkuste navrhnout aktivitu pro rozvoj vyjedndvacich dovednosti obchodniki firmy
zabyvajici se nabizenim pfipojeni k internetu.

Jak byste stanovili:

*  Konkréeni cil rozvoje
*  Metody, které byste pouzili na precizovédni rozvojovych potieb
* Nisledny program rozvojovych aktivit
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Development interview — ukdzka zdznamového archu

Nisledujici otdzky mohou tvofit strukturu rozhovoru mapujiciho rozvojové
potieby Vis jako zaméstnance. Prosime, vénujte jim ndleZitou pozornost,
nejprve si dané otdzky zodpovézte sim a ndsledné formuldf vyplite spolecné
s nadfizenym. V pfipadé, ze byste potfebovali jakoukoli pomoc ¢i podporu,

kontaktujte prosim zaméstnance oddéleni rozvoje.

Jakych osobnich a profesnich kvalit vyuzivim nejvice ve své praci?

Jak jsem tyto kvality v poslednim roce rozvinul?

Které kompetence/kvality mi nejvice chybéji pro to, abych svou prici délal

excelentné?

Mohu tyto kvality nahradit nebo je chci rozvijet?

Pokud je potfebuji rozvijet, co jsem pro to v poslednim roce uz udélal?

Jaké rozvojové cile si ddvam na ndsledujici rok?

Jaké rozvojové techniky pouziji

o Mimo obchod (trénink, externi koucink, dalsi studium)

o Za chodu (price na projektech, sebereflexe, zpétnd vazba od nadiizeného,
rozvojové tikoly)

o Jako zdroje pro samostudium (filmy, literatura)

Jaké piekdzky budu muset ve svém rozvoji prekonat a jak je pfekondm?

Jakym zptisobem budu spolupracovat s nadfizenym?

Metody a techniky rozvoje pracovnikii

V nisledujici kapitole se zaméfim na specifické metody a techniky, u kterych vyuzijete po-
znatky psychologie a zdroveri jsou efektivnimi a Zddanymi zplisoby rozvoje pracovniki v orga-
nizacich. Déle pfedstavené metody a techniky reprezentuji vybér toho nejdilezitéjsiho z fady

vy,

dalsich. Velmi ptehlednym zptsobem ¢leni metody rozvoje Frantisek Hronik:

Tabulka 6: Matice metod rozvoje dle F. Hronika

Rizeni druhymi, spole¢né s druhymi | S pfevahou sebefizeni, sim

Mimo chod Trénink, workshop, vyuka, best Samostudium, domdci tkoly a cvieni,
practices, hra, modelové situace, piipadové studie a jejich tvorba, osobni
outdoorové programy rozvoj, e-learning

Za chodu MBO, koudink, individudlni koucink, | Autofeedback, sebereflexe, MBO, intervizni
mentoring, zpétnd vazba. 360° zpétnd | skupiny, 360° zpétnd vazba, vyzkouseni
vazba, praxe, job rotation, stinovdni, | nového pfistupu (pokus, experiment)
praxe, zafazeni do projektu, supervizni
skupiny
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Budovani kultury zpétné vazby

Zpétnd vazba je zdkladni technikou rozvoje kazdého z nds. V prostfedi bez zpétné vazby
vznikaji konflikty, socidlni patologie a dfive ¢i pozdéji se takové prostedi stane obrovskou brz-
dou pracovniho vykonu. Zéroven je ale podminéna mnoha faktory, které jeji ticinnost mohou
vyrazné snizovat. Prdvé odstranéni bariér zpétné vazby a kultivace prostfedi, které ji bude pod-
porovat, umozni dosdhnout zvySeni efektivity organizace. Navic pokud lidé nevédi, co se d¢je,
organizaci se rozsifi myty nebo polopravdy, které nabydou povahu faket (Hayesov4, 2003).

Kulturu zpétné vazby mizete budovat podle ndsledujiciho étytbodového scéndfe:

1. Piesvédcte lidi, ze je zpétnd vazba dilezitd a pro¢

2. Vychovejte z nich dobré pozorovatele

3. Naucte je spravné formulovat

4. Vytvoite ndvyk a neustale kulturu zpétné vazby podporujte

1. Diivody budovéni kultury zpétné vazby jsou ziejmé:

e Dosiluje efektivitu price

e Drispivd k udeni v organizaci

e ZvySuje tempo inovaci a zavddén{ novinek

* Dosiluje vnimdn{ zaméstnanct, pocit jejich vlastni dilezitosti

e Pomdhd uskute¢novat strategii organizace

e DPredchdzi problémtm mezi pracovniky i smérem k zdkaznikim

e Pomdhd pfi $ifen{ informaci a koordinaci

Manuel London (2002) shrnuje, Ze zpétnd vazba fdi, motivuje a odménuje chovani clové-
ka. Je zdkladem pro rozvoj a kariérni pldnovdni. Zd4 se to byt jednoduché, nicméné setkdvime
se velmi ¢asto s obrovskymi bariérami a malou ochotou viimart si dilezitosti zpétné vazby. Vel-
mi ¢asto je divodem rezistence vii¢i zméné. Anebo prosté nedostatek schopnosti a dovednosti
v pozorovén{ sebe a druhych lidi.

Cviceni: Zmapujte si, jak jste na tom v organizaci se zpétnou vazbou. Vhodnou pfilezi-

tosti mize byt naptiklad zaméstnanecky prizkum nebo jiné $etfeni, kdy jste v kontaktu

s véts{ skupinou zaméstnanci. Pak je pozddejte o vyjadrent:

— Mohu beze strachu vyjadfovat svoje ndzory a fikat, co si myslim?

— Maji kolegové zdjem o moje ndzory? Zajimaji se, zda jsem spokojen se vzdjemnou
spolupraci?

— Zajimd se 0 moje ndzory muj nadfizeny?

— Jak ¢asto mi mij $éf ddv4 konstruktivni zpétnou vazbu?

— Kdy naposledy jsem projevil upfimny zdjem o praci svych kolegu?

— Nakolik je komunikace mezi zaméstnanci a vedenim efektivni?

2. Pozorovini je zdkladem zpétné vazby

Chcete lidi v organizaci naudit dobfe poskytovat zpétnou vazbu? Pak je nejprve naudte
byt dobrymi pozorovateli. Zejména intuitivné zaméfen{ lidé a rychle reagujici manazefi maji
tendenci byt ve svém pozorovidni nekonkrétni nebo ho zaklddaji na pocitech. Jejich zpétnd
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vazba je postavena na vétdch jako ,Dobfe jsi to udélal.“ Nebo ,,Pepo, myslim, ze jsi to trosku
odfldknul.“ Prvnf a nejdalezitgjsi predpoklad dobré zpétné vazby je ale jeji konkrétnost.

Frantisek Hronik rozliSuje tfi irovné pozorovéni.

Popis (odpovéd na otdzku, co pozorovany déld)

Pocit (odpovéd na otdzku, jak to pozorovany déld, jak se mi to libi a jak jeho chovdni
hodnotim)

Interpretace (odpovéd na otdzku, proé¢ pozorovany déld to, co déld)

Naucte se jednoduché cviéeni:

Podivejte se na ukdzku ze svého oblibeného filmu. Nésledné feknéte a zapiste si viech-
no, na co si vzpomenete, o chovdni hlavniho hrdiny. A ndsledné si rozeberte, co z toho
je popis, co je pocit a co interpretace. Pravdépodobné zjistite, Ze popisu nenf moc. Tento
yaha-efekt” pak zprostedkujte i dal$im lidem, se kterymi pracujete.

Zpétnd vazba musi byt zaloZena na popisu. Jediné tak jsem objektivni a z{istdvdm na roviné,
kde mdm pfiméfenou jistotu, Ze se s druhym ¢lovékem mohu shodnout. Je rozdil, kdyz feknu
,PH vchodu do budovy ses vmdckl pied star$f ddmu a nédsledné jsi ji podal ruku, ackoliv ji méla
podat ona tobé“, nez kdyz druhého ¢lovéka zaénu svymi pocity shazovat a fikat mu ,,choval
ses jako buran“ nebo ,nemusi§ se nad kazdym povySovat“. Mdm zkusenost, Ze prévé rozliseni
popisu od pocitu a interpretace je obrovskym objevem a dokdze vyrazné zvysit kvalitu zpétné
vazby, kterou si poskytujeme nejen v prici, ale i doma.

Zkuste si udélat cvidenti, které mi dal kolega Jan Zdhuran¢ik. Zatadte jednotlivé véty podle
jejich povahy — a uvidite, Ze né¢kdy to neni vitbec snadné.

Tvrzeni Zarazeni (popis/pocit/interpretace)

Je to davéryhodny ¢lovek.

Jeho pokréeni rameny vyjadtuje jeho bezradnost.

Pokazil vielou atmosféru.

Zémérné vyckdval, co feknou ostatni.

Je to sympaticky ¢lovek.

Sméje se.

Vyborné zaséhl do sporu.

Cheél pusobit pratelsky.

Postupuje obezietné, protoze uz je jednou takovy.

Je mélo dominantni.

Ml¢i, protoze ho otdzka zaskocila.

Urazené se divd do zemé.

Projevuje napéti.

Odméiiuje.
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Projevuje formdlni souhlas.

Poskytuje zpétnou vazbu.

Chtél mu svym vyrokem dét najevo, Ze je odbornik.

Z3d4 o opakovani.

Uvedl se pekné.

Pfistupuje na ndzor druhych.

Reaguje piilis§ horlivé.

Souhlasi, protoze nechce jit proti ostatnim.

Navézéni na fe¢ kolegy se mu podatilo.

Vypadd zarazené.

Chtél mu svym vyrokem pomoci.

Meél na mysli néco jiného.

Zbytecné skdce do fedi.

Jeho zdvéry jsou piekvapivé.

Vyjadiuje své citéni.

Nesouhlasi.

Pasobi sebevédomé.

Ptd se na mozné zplisoby jedndni.

Sledoval tim moznost ukdzat se v lep$im svétle.

3. Nauctte je spravné formulovat
Paul Watzlawik rozli$uje mezi obsahem (zprdvou jako takovou) a vztahem (vztahovym

aspektem komunikace). Neni nic horsiho, nez kdyz se pravdivd slova znevérohodni tim, Ze po-

chdzeji z nepovolanych st nebo jsou fecena zpisobem, ktery ani nemtize byt akceptovatelny.

Kromé¢ toho, Ze naudite lidi stavét zpétnou vazbu na popisu (viz vyse), se zaméfte na ndsledu-

jici pravidla formulace:

Ziustaiite v pozitivni roviné. Tedy, je-li to asponn trochu mozné, na kazdém vykonu se
pokuste najit néco dobrého — je sprdvné to ocenit.

Vidy ujistéte druhého o vasem zdjmu. Ten ddvdte najevo zpétnou vazbou.

Vidy dejte druhé strané prostor k vyjddreni. Je to zdkladn{ slusnost. Zpétnd vazba je
pak dialogem, ne monologem. Nemusite mit pravdu vy, respektujte i jiny ndzor a budte
za néj vdé¢ni.

Méjte na paméti kontext. Kdyz udéld chybu zacdtecnik, je to jiné, nez kdyz ji udéld
Hmistr tesaf“. Vézte, ze vykon kazdého ¢lovéka je zdvisly na podminkdch, a ty mohly byt
v dané situaci obtizné.

Upeviiujte zddouci chovdni. Zpétnd vazba md jasny smysl jen tehdy, kdyz si uvédomi-
me cile pro budoucnost.
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Cvideni na spravnou formulaci zpétné vazby
Moje chyba

Predstavte si chybu, kterou jste sami udélali ve své prici a na kterou doplatil nékdo jiny.
Moznd vém prédvem mohl naddvat. Vybavte si a zapiste si konkrétné, co jste udélali Spatné,
jak jste asi druhému zkomplikovali Zivot. Ndsledné si zapiste véty, které by vds napadly,
kdyby totéz nékdo udélal vim. Az budete hotovi, stoupnéte si pfed zrcadlo a nahlas fek-
néte tuto zpétnou vazbu sami sobé. Pouzijte ale jen takové véty, ze keerych je patrné, Ze se

mite rddi. Na ty ostatni ve zpétné vazbé zapomerite.

4. Vytvoite ndvyk a neustdle kulturu zpétné vazby podporujte

Jak ¢asto mdme dobré predsevzeti, osvojime si novou skvélou dovednost, kterou posléze
zapomeneme. Upeviiovédni pozitivnich ndvyku je velmi dulezitou souddsti kazdého rozvoje,
a nejinak je tomu pii budovdni kultury zpétné vazby. V této oblasti zaznamendvd skvélé tspé-
chy behaviordln{ psychologie. Abychom mohli vytvofit ndvyk, potfebujeme zmapovat bariéry,
které maji tendenci kulturu zpétné vazby blokovat.

Hlavn{ bariéry zpétné vazby

Strach z disledk a absence otevienosti

Pfetizen{ a nedostatek ¢asu

Zaméfeni jen na kritiku

Pilis velkd bariéra ve stylu ,,my-oni“ (typicky mezi zaméstnanci a ma-nagementem)
Neochota a nezdjem, nizky engagement

Pii vytvotfeni zddoucitho ndvyku mizeme vzit v potaz poznatky behaviordlnich teorif uéeni.
Vybornym zptsobem popisuje tvorbu zddoucich nédvyku J. Dean (2013). Prakticky se miiZete
zaméfit na ndsledujici taktiky pro vytvofeni ndvyku v organizaci:

Vytvofte systém pro pravidelné poskytovani zpétné vazby. Vyuzit mizete pravidelny
hodnotici rozhovor, 360stupniovou zpétnou vazbu nebo jakykoli jiny ndstroj. Dilezitd
je pravidelnost.

Zpétnou vazbu ucifite souddsti kazdé rozvojové aktivity v organizaci. Ptejte se na ni
a vyhodnocujte ji.

Zacnéte nebo zakoncete svou pravidelnou poradu zpétnou vazbou.

Odménujte zpétnou vazbu. Podé¢kujte za ni, dejte jejimu autorovi néjakou malickost,
feknéte mu, jak jste ji vyuzili. Toto vSechno jej bude povzbuzovat, aby ji ddval dal.
Nejcennéjsi zpétné vazby si nenechdvejte pro sebe, ale seznamte s nimi svoje kolegy.
Zaméfte se vice na konzistentnost nez na mnozstvi. Neni duleZité se zpétnou vazbou
»zaddvit“. Lépe je po kapkdch, ale neustdle.

Jak podporovat kulturu zpétné vazby:

Zacnéte u sebe

Pokracujte smérem seshora dolu
Najdéte néstroje na méfen{ zpétné vazby
Odméiiujte ji

Vezméte na sebe zodpovédnost

Na co si ddvat pozor

Jednostrannost
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¢ Formalizovanost, neosobnost

e Riziko technické nedostupnosti

e Nejasné rozdéleni kompetenci

e Organiza¢ni strukcura

¢ Externisté

Paul Watzlawik formuloval zdkladn{ zdsady mezilidské komunikace. Mezi né patfi tyto:
1. Nelze nekomunikovat

2. Sdéleni nemusi byt pfijato

Cviceni: Prectéte si krdtky prepis rozhovoru nadiizeného s jeho podiizenym Josefem.

N: Josefe, mé predstavy o chodu oddélent jsou takové, ze mdm za to, ze veskeré véci
plnime vcas. Nejlepsi je, pokud o nds nikdo nevi. Ale v Tvém ptipadé nejsem spokojen
s reakef na nékteré nase zdkazniky, ktefi pozaduji dodat materidly. Co té vede k tomu, Ze...

J: To se mé netykad, to ses asi spletl.

N: Ne, nesplet! jsem se.

J: J4 vSe ddvam dopiedu.

N: Neddv4s doptfedu. 26. srpna to bylo pozdé doddno. Odbyl jsi je, nedostali se
k informacim.

J: To byla hloupost, nevim, pro¢ to po mné chtéli. To si mohou udélat sami.

N: Nemohli si to udélat sami, protoze v rdmci hierarchie to déldme my.

J: To je furt stejné, k ¢emu to je, prosim té? Nic se nezméni.

N: Jak bys to délal ty?
Popiste, co byste poradili nadiizenému, kdyz vidite, ze Josef zpétmou vazbu absoluné nepiijima.
Jak byste postupovali, kdyby Josef byl na tréninku zpémé vazby?

Rizeni cili

»Nejveétsi uspéch byl na pocdtku a po néjaky ¢as jen snem. Sen dubu spi v Zaludu. Pedk spi
ve vajicku. A v nejvy$$im snu duse vit{ bdici andél. Sny jsou sazenicemi reality.

Tento citdt Jamese Allena krdsné vyjadtuje povahu lidské duse. Psycholog ji dobfe rozumi.
Zn4 touhy i temnd zdkouti duse. A umi pomoci clovéku ve zddnlivé beznadéjnych situacich.
Asi nejlep$i vychodiska v tomto smyslu poskytuje logoterapie s rozliSenim hodnot tviircich,
zézitkovych a postojovych.

V oblasti fizen{ lidskych zdroji nesmime ov§em zapominat na pragmati¢téjsi rovinu sta-
novovén{ a dosahovani cilii. Popravdé feceno, z hlediska firmy jsou hodnoty zdZitkové a po-
stojové mnohdy méné dillezité a do poptedi nastupuji hodnoty tviréi. Psycholog mé velmi
¢asto tendenci na to zapomenout. Psycholog v roli lektora ¢i kouce neni terapeutem. Takovéto
konfuze by se mél vyvarovat. Potfebuje se naudit prakticky pracovat s cili.

Zakladatelem metody fizeni pomoci cilti (Management by objectives) je Peter Drucker. Je
zaloZena na participativnim stanovovani cilii (tzn., Ze pokud je to mozné, kazdy zaméstnanec
si svoje cile urcuje sdm) a hlavné na jejich méfeni a porovndvani se stanovenymi standardy.

Mezi vyhody této metody patii zejména

- Vyraznd motiva¢ni funkee cilt

- Vysokd mira transparentnosti a srozumitelnosti metody
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Moznost flexibilné reagovat na ménici se podminky

Budovdni commitmentu (pokud se podafi dosdhnout synergie osobnich cilt s cili orga-
nizace)

Prikazny dopad na redlnou vykonnost organizace

Ziroveti m4 metoda svoje omezen{

Nereflektuje v dostate¢né mife roli kontextu. Dosazeni cile nezdvisi jen na ¢lovéku, ale
i fadé¢ okolnosti, které nemutize ovlivnit.

Pro fadu profesi je nevhodnd svym ptiliSnym zaméfenim pouze na vykonovou strdnku
véci. To typicky plati napt. pro pomdhajici, podpiirné profese.

Rizeni pomoci cild je ve svych riznych variacich metoda vyuzivand ve vétiné velkych kor-

poraci. Z praktického hlediska je ovem zapotiebi zdaraznit nékolik rozlisenf:

1.

Cile vykonové a cile rozvojové.

Mnoho lid{ si cile rozvojové nestanovuje a je tdkolem koudt a trenért, je k tomu mo-
tivovat. Zdkladn{ argument je, Ze rozvojové cile pfispivaji k dosazeni dlouhodobé vy-
konnosti. Na druhou stranu existuji situace, kdy je naprosto akceptovatelné, ze urcity
zaméstnanec si rozvojové cile neklade. Napfiiklad nemd a nechce mit dlouhou profesni
perspektivu nebo md docasné jiné priority. Nebudme v tomto fanaticti — rozvijet se nenf
povinnost, ale skvéld moznost. Chybou by ale byl i druhy extrém, ktery psychologovi
v roli koude ¢i lektora hrozi: piili§ preferovat cile rozvojové a odtrhnout je od vykonu.
Takové jedndni je nefunkéni.

Cile jedince a cile organizace. Pokud je nakreslime na papir, dostaneme dva vektory.
A &m vic mit{ oba jednim smérem, tim G¢innéjsi ve svém snazeni ¢lovék bude. Piipadny
rozpor je néco, na co musime upozornit a diskutovat. Zde spoéivd dal$i riziko: neuvédo-
mén{ si zdkladn{ loajality k organizaci a preference osobnich cili. Potfebujeme vnimat
lovéka v souvislostech, které presahuji pracovni rovinu. Na druhou stranu nesmime
opustit elementdrnf loajalitu k organizaci, kterd je nositelem zakdzky.

Cile strategické a taktické/operativni. Upfednostiiovdni cild dosazitelnych, tzv.
SMART, vede ¢asto k upfednostnéni operativy pied strategii. Nez budeme pracovat
s klientem v organizaci, méli bychom si polozit otdzky: Jaké jsou strategické cile orga-
nizace? Jakou budoucnost mé pred sebou ¢lovek, se kterym pracujeme? Na strategické
stanovovani cilii je zaméfeno nésledujici cvideni.

1.
2.

Cviceni, které miizete pouzit pro prici s klientem v organizaci

Pfedstavte si co nejkonkrétnéji ndsledujici rok ve své préci. Jaké vyzvy a dkoly na vds
ekaji, co od vds bude ocekdvat nadfizeny, co je vasim hlavnim posldnim v organizaci.
Nésledné napiste

Tii cile, kterych cheete dosdhnout v horizontu jednoho roku.
Dva cile, kterych cheete doséhnout v horizontu péti let.

3. Jeden cil, kterého cheete dosdhnout, nez ptjdete do diichodu (pro ty, kdo maji do dii-
chodu déle nez pét let).

Dejte si dostatek casu na jejich ptipravu. Optiméln{ je, kdyZ se budete moci pfipravit

pisemné predem.

Nésleduje druhd ¢dst cvideni — provéfeni motivace a redlnosti ciltl. Pozddejte Gcastniky,

aby kazdy z cild obodovali na $kdle 1-10 podle toho, nakolik se z daného cile raduji.
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A na stejné Skéle ohodnotte pravdépodobnost jejich dosazen.

Ve tieti ¢4sti cvideni skrtnéte viechny cile, kde je alespori jedno &islo nizsi nez 7. Toto
$krtnuti znamend, Ze potfebujeme vdzné promyslet moznost vzddt se takového cile. Ne-
znamend to, Ze byste méli takové Gsilf zakazovat, ale pokud je nizkd motivace, je nutné
se nad nf je$té jednou zamyslet a zvysit ji. Pokud je nizk4 redlnost cile, bude namisté
zvazovat i pldn B.

Po opravdu dospélém zvdzeni, které cile chcete zacit napliiovat, si vyberte jeden, ten
nejdilezitéjsi. V deseti minutdch napiste, co konkrétné pro jeho dosazeni udéldte jesté
v tomto tydnu.

Nezndm lepsi cviceni, které vds pti pravidelném opakovdni nasméruje k tém opravdu
podstatnym prioritdm.

Psychologie motivace pracuje s otdzkou cilt piekvapivé pomérné mélo. Cile jsou mdlo re-
flektovdny Herzbergovou ¢i Maslowovou teorif. Snad jen McLelandova teorie tif motivacnich
faktort (vykon, afiliace, moc) ji vice zdtraziuje. Z hlediska psychologie jako by byla vykonovd
rovina Casto zatlacena do pozadi.

Berte tedy tuto kapitolu jako apel: cile a jejich dosahovén{ jsou mimotddné dalezité, pokud
jde o relevantni (z)hodnoceni zaméstnance v organizaci.

Kouc¢ink

Eduard Stacke #ik4, 7e koud je zahradnik lidi. Kou¢ink je mimotddné populdrni pojem,
kterym se zaklind mnohy vedouci zaméstnanec jako mantrou smétujici k zaru¢enému tspéchu.
Pivodné sportovni termin se pfenesl nejen do oblasti préce, ale i bézného Zivota. Mit svého
osobnfho kouée patif k cenénym formdm vlastniho rozvoje. A psychologickd priprava pravé
zde znamend obrovskou pfednost. Tato kapitola podévd prehled vybranych metod a pfistupt
ke koucinku. Vybér je ddn zejména etnosti jejich rozdifeni a produkeivnosti vyuziti v prostiedi
organizaci.

Tip pro vés

Starite se ¢leny nékteré z profesnich organizaci sdruzujicich kouce.

Ceskd asociace kout je neziskovi organizace sdruzujici profesiondlni kouce. Udéluje
akreditace a hlid4 kvalitu. Podili se na stanovovdni etickych standard v oboru. Vice
informaci najdete na www.cako.cz.

Asociace trenérii a kou¢it managementu (ATKM). Pofdd4 fadu rozvojovych programu
zaméfenych na koude a lektory, disponuje databankou technik a pomutize vdm rozsifit vas
profesiondlni rozhled. Organizace sidli v Brné, www.atkm.cz.

Systemicky zaméfeny koucink

V nagich podminkich se setkdme nejéastéji se systemicky orientovanym koudinkem. Ridi
se ndsledujicimi principy, které shrnuje napt. J. Whittington:

- Od jednotlivce a tymu sméfuje k systému

- Vnimd princip zdravi v organizaci

- Zkoumd systémové viidcovstvi
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- Respektuje princip ocenéni

- Vnimd skryté sily v systému

Systemicky piistup je svou povahou nedirektivni, otevieny riznym feSenim a zaméfeny
na vnimdni souvislosti. Svoje uplatnéni najde zejména v dlouhodobém koucinku zaméfeném
na celkové posileni schopnosti zvlddat pracovni/manazerskou roli. Pomoci véak mize i pfi
feseni dil¢ich zdleZitostl.

Svétové proslulym zakladatelem koucinku je John Whitmore, byvaly automobilovy z4-
vodnik. Sviij titul Sir ziskal prdvé za ¢innost v koucinku. Ackoli sdm vibec nehrél golf, velmi
ucinné to svou koucovaci metodou udil ostatni. Prosté se jich pral, jak nejlépe by se k micku
postavili a jak by mohli postupovat ddle. Je autorem modelu kou¢inku GROW. VyuZijete jej
velmi prakticky jako strukturu pro fesenf jakéhokoli kou¢ovaného problému — a miize dobte
poslouzit i jako zdkladni struktura kazdého koucinkového setkdni.

G - Goal. Nejprve stanovujeme cile koudinku. Jednd se o kli¢ovou souddst zakdzky mezi

kouc¢em a koucovanym. Realisticky stanoveny cil je zdkladem tspéchu.

R — Reality. Cil porovndvdme s realitou. Jaky je skute¢ny stav véci, jaky je konkrétné rozdil

mezi redlnym a cilovym stavem? Kde lezi klicové podporujic sily a jaké jsou nejvétsi pre-

kézky?

O - Options. Moznosti a alternativy. V tomto je metoda GROW vysostné systemickd.

K dosazeni zddouctho stavu zpravidla vede vice cest. Jaké tyto cesty jsou? Jak pozndme tu

nejefektivngj$i? Jaké klicové milniky nds v jednotlivych variantédch ¢ekaji?

W — Will. Vystupem koucinku je konkrétni rozhodnuti, odhodldn{ k uréitym krokiim.

Souddsti je i Casovy harmonogram a realistické zvdZzen{ vlastnich moznosti.

Kognitivné-behaviorilni koudink

Je zalozen na kognitivné-behaviordlni psychologii Aarona Becka a ptibuznych smérech.
V oblasti kou¢inku je zejména behaviordlni pfistup ¢asto podcetiovan. Nesoustfed! se totiz
na podrobnou analyzu problému a vSechny mozné souvislosti. Je naopak podstatné vice zamé-
fen na konkréeni cil. Z4roven se sousttedi spise na behaviordlni rovinu, tedy na pozorovatelné
chovdni{ nez na vnitfni pochody.

Vyhodou kognitivné-behaviordlniho pfistupu je jeho velkd srozumitelnost technicky uva-
zujicim lidem. Zdroveri nachdz{ velmi dobré pouziti tam, kde je potfeba se naudit fesit urcitou
situaci, nebo naopak odnaucit se ur¢itému zpisobu reagovéni. Vede ke zkoumdni podnéta, jez
uréité jedndn{ iniciuji, nebo naopak eliminuji.

Ve srovndni se systemickym pfistupem je kognitivné-behaviordlni koudink zpravidla kraes{
a omezen na urcitou konkrétn{ oblast. Zdroveri se nemusi vyhybat ani expertnimu pfistupu
(tedy konkrétni radé). V tom je jeho vyraznd odli$nost.

Technika ABCDEG
Jednou z konkrétnich technik vyuzitelnych v kognitivné-behaviordlnim koudinku je meto-
da z raciondlné-emocni terapie A. Ellise.
A = Activating event. Uddlost, kterd aktivizuje stres, negativn{ prozitky nebo urcity neefek-
tivn{ zptsob reagovéni.
B = Belief system. Pfesvédleni, nase vlastni interpretace. Jednd se o kognitivni prvek
a i toto pfesvédéeni je zpravidla nefunkéni. Napiiklad kdyZ nesplnite urcity tkol, za¢nete si
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podvédomé fikat ,,Za tohle mé $éf urcité zabije. To bude konec.“ Kdyz toto skryté presvéd-
¢en{ odhalite, mtZete nad nim zvitézit.

C = Emotional Consequences of A and B. Z dané uddlosti a pfesvédceni vyplynou kon-
kréen{ disledky. Negativni presvéddenti ¢asto vede k napliiujicimu se proroctvi. Vede ¢lové-
ka k pasivité, ztrdté kontroly, rezignaci.

D = Disputing irrational thoughts and beliefs. Zpochybnéni mylnych pfesvédceni a my-
$lenek je dal$im krokem k jejich zvlddnuti. Negativni pfesvédéeni jsou nahrazena pozitiv-
nimi. Misto ,,To nezvlddnu® si mohu fici ,,A pro¢ bych to nemél zvlddnout? Vidyt mém ty
nejlepsi predpoklady®. Patif sem i technika povzbuzeni.

E = Cognitive and Emotional effects of revised beliefs. Co ve mné upravené presvédéent
vyvoldva? Jaky bude mit efeke na prozivdn{ a jedndni? Ve srovndni se stavem ,,C* by zde
mélo nastat vyznamné zlepseni.

G = Goals. G nenf navazujici pismeno v abecedé¢ a ani Ellis uz tento posledni krok nezfor-
muloval. V oblasti kouéinku je ov§em stanovent cile logicky ndsledujici bod — co budu chtit
dosdhnout s védomim své kompetence a novou sebedtvérou?

Cviceni
A. Ellis ve svych klinickych studiich odhalil fadu nefunkénich iraciondlnich postojt.
Ve kterych z nich se pozndvdte?'!

= nikdy nesmim vypadat hloupé

= vSichni mé musi mit vzdy rddi

= musim byt v Zivoté stdle Stastny a v pohodé

= nikdy nemdm mit tzkost nebo napéti

= Zivot musi byt fér

= abych byl Stastny, musim byt Gspé$ny ve vSem, s ¢im se setkdm

» pokud udéldm chybu, znamen4 to, Ze jsem k ni¢emu.

= pokud se mnou nékdo nesouhlasi, znamen4 to, ze mé nemd rad

* nemohu zit bez blizkého ¢lovéka. Moje hodnota zdvisi na tom, co si 0 mné mysli

ostatni
* musim byt dokonaly (stoprocentni, bezchybny).

Cilevédomy koucink

Jednd se o variantu kognitivné-behavioralniho koucinku, kterou v CR uvedl Frantiek Hro-
nik. Ten sestavil vycvikovy program pro koude, zaloZeny pravé na tomto pfistupu. ,Je zaméfe-
ny na to, co opravdu miizeme pozorovat. V duchu kognitivni praxe mizeme pozorovat i své
myslenky, zaznamendvat rizné pochybnosti a uvédomovat si je. Proto je koucink cile-védo-
my — je spojeny s uvédomovanim.“'?

Na rozdil od jinych ptistuptt E Hronik nepojimd koucink jako zdvazny ndstroj s pfesnou
metodikou, ale jako pomticku, kterd vede k dosazeni tcelu. Osvézujici je i jeho otevienost
jinym pristupiim: v rdmci tohoto vycviku ddvéd prostor nejen kognitivné-behaviordlnimu pfi-
stupu, ale i metodé vychdzejici z logoterapie ¢i tvarové psychologie.

11 Autorem tohoto vybéru z Ellisovych vyzkumi je Stanislav Pel¢dk.
12 Viz brozura o cilevédomém koucinku, vydand jako pozvinka pro zdjemce o tento program.
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Pfistup zaméfeny na feSeni (Solution focus)'?
Jednd se o variantu kognitivné-behaviordlniho ptistupu. Vyhodou je tedy i zde vét$i mira prag-
matismu. Navazuje na terapeutické piistupy Steve de Shazera a Insoo Kim Berga zaméfené
na ,krdtkou terapii“. Jejich vyhodou je vysokd mira zacilenosti a prakticky piistup k vyfeSeni
problému. Nezabyv4 se pfili§ hleddnim pficin, diivoda ¢i bojem s prekdzkami, ale pragmaticky
se soustfedi na to, co funguje a pomdh4.
Modelem (méné zndmym nez GROW), krery vychdzi z tohoto piistupu, je OSKAR.
O — Outcome. Nejednd se o pouhy cil koucovaného. Spi§ je to vysledek, konkrétn{ rozdil
mezi po¢dte¢nim a kone¢nym stavem.
S — Scale. Na desetibodové stupnici se kouc¢ovany ohodnoti, nakolik je s ur¢itou oblasti
spokojen. Idedln{ stav m4 hodnotu 10, jeho pravy opak hodnotu 0. Zpravidla neza¢indme
na hodnoté 0, ale nékde mezi témito extrémy.
K - Know-how. Cestu mizeme najit napiiklad tak, Ze se ptdme, jaky kus trasy musel ko-
ucovany urazit, aby nebyl na hodnot¢ 0, ale na sou¢asné hodnoté, byt nizké. Co dalstho
by mohlo pomoci? Protoze piistup zaméfeny na feSeni neni striktné a vylu¢né orientovén
na koucujici otdzky, je mozno do hleddni feSeni zapojit dalsi lidi — kolegy, nadfizené, ex-
perty.
A - Affirm and Action. Pismeno A symbolizuje dva kroky. Potvrzeni (afirmace) kvalit ko-
ucovaného a posileni jeho sebedtvéry. Akce znamend rozhodnuti, uc¢inén{ konkrétniho
kroku.
R — Review. Zhodnocen{ — uskute¢ni se v ndsledujicim sezeni. Co pomohlo, co bylo funké-
ni? A nemusi to byt jen véci, které koucovany vytvéfel svym védomym dsilim. Je povoleno
vyuzit synergii ndhod a pfihodnych vnéjsich okolnosti. Soucdsti zhodnoceni je opétovné
pfifazeni ¢isla na Skéle.

Cviceni — koucink jako metoda stanovovani rozvojovych potieb.
Toto kolo predstavuje 8 zdkladnich dovednosti, které po-
tiebujete k vykonu své price. Napiste k jednotlivym polim
jejich ndzvy. Ve stiedu kola je ,,nulovd® troven, na jeho okra-
ji maximdlni. Vybarvéte nyni kazdou z ¢dsti kola do tako-
vé vzddlenosti od stfedu, aby to vystihovalo vasi zru¢nost

a kompetentnost v dané oblasti.
Které z danych oblasti potfebujete nejvice rozvijet?
Co vdm pomiize, aby se vybarvend oblast zvétsila?

»,Mimorddné viid¢{ osobnosti se neboji zvySovat sebevédomi svych zaméstnanci. Véti-li

IV«

lidé v sebe sama, je Gzasné, co dokdz{.“ Sam Walton

13 Pro podrobné sezndmeni s timto pfistupem, ktery v nasich podminkdch neni tak frekventovany,
je vhodnd kniha: Jackson, P. Z.; McKergow, M. (2006). The Solutions Focus: Making Coaching
and Change SIMPLE. London: Nicholas Brealey Publishing.
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Specidlni techniky koucovani
Nésledujici techniky vyuZijete v procesu koucovdni pomérné bézné. Mnohé z nich jsou
skvélym zpiisobem, jak vyrazné urychlit koucovdni a zvysit jeho efektivitu. Nékteré tim, ze
posiluji vzdjemny vztah a divéru, jiné (nastolovéni citlivych témat, piehrdvéni, konfrontace)
zase tim, Ze umoziiuji odstraniovat piekdzky, které koucovaného blokuji v postupu vpred.
Zrcadleni. Vnimejte jazyk, kterym koucovany mluvi. Sledujte jeho gesta, zaméfte se na vy-
razné momenty jeho uvaZovdni. Nésledné se mu miizete pfizptsobit. Tim, Ze se naladite
na jeho komunika¢ni kandly a budete jich vyuzivat, nejenze budujete vztah, ale zejména
zvySujete vzdjemnou srozumitelnost a eliminujete moznosti nedorozuméni.
Aktivni naslouchdni. Divejte najevo, Ze opravdu poslouchdte. Nejen neustdlou zpétnou
vazbou (,,ano, rozumim®, ,jasné®, ,to je zajimavé®), ale i tim, Ze projevujete zdjem. Techniky
aktivniho naslouchdni (povzbuzovani, objastiovdni, parafrdzovdni, zrcadleni pocitu, rekapi-
tulace) patif k inventdii kouce.
Vystoupeni z role. Technika, kdy na urcitou chvili pfestdvdm byt koucem a pfejmu jinou
roli. Budto roli mentora (pokud se pohybuji v oblasti, ve které jsem odbornikem, a zdroven
si mzu dovolit udélat zkratku), nebo roli ¢lovéka, jenz pottebuje upozornit na urdité pra-
vidlo, které bylo pfekroceno.

Ptiklad: Koucovany vdm hrdé oznamuje: ,,J4 vyuzivdm sex jako urcity ndstroj. Zamést-
nankynim, které mi v tom vyjdou vstfic, dokdzu s lecjakou praci pomoci. To byste se
divil, jak to muze fungovat. Vsak si je podle toho také vybirdm.“ Zde je vystoupeni z role
kriticky potfeba: , Ted na chvili koucujicim byt prestanu. To, co mi fikdte, jednozna¢né
porusuje pravidla spole¢nosti a jeji eticky kodex. Na takovy zptsob byste mél rezigno-
vat.“ I takovéto véci se mohou stit...

Pisemné stanovend agenda. Jednoduchd pisemné stanovend dohoda obsahujici cile a té-
mata daného koudinkového setkdni vyrazné pomdhd jeho efektivité. Vhodné je domluvit
se na nif pfedem. Dite tak kouc¢ovanému nendsilnym zptisobem moznost o tématech jiz
pfedem uvazovat, a bude tedy Iépe pfipraven.

Nastolovani citlivych témat. Duchu koucinku odpovidd spiSe stav, kdy témata nastoluje
koucovany. Jsou to jeho priority a jeho zdjmy, které spole¢né fesime. Stane se ale, ze ur-
¢ité téma je natolik citlivé, Ze se mu koucovany vyhybd. Pokud je v4$ vztah jiz dostateéné
kvalitni a pokud dané téma koucovaného viditelné blokuje v dal$im postupu, mize byt
namisté je nastolit. Je ov§em zapotiebi se dobfe pfipravit na mozné reakce, vie na pocdtku
ofetfit zardmovdnim (,Vnimdm, Ze ndm velmi pomize, pokud se budeme zabyvat timto
citlivéj$im tématem. Samozfejmé to pro vds nemusi byt pfijemné. Nechdm na vds, zda se
tim budeme zaobirat a kolik prostoru tomu vénujeme. Souhlasite?”), vyhradit si dostatek
Casu a samoziejmé najit vhodny okamzik. Vzhledem k tomu, Ze se nepohybujeme v terapii,
méli bychom vzdy mit zodpovézenou otdzku, nakolik je dané téma relevantn{ a dalezité
ve vztahu k cili koucinku.

Piehrdvani. Hran{ roli mtze vyrazné urychlit identifikaci nefunkénich scéndft jedndni
i jejich korekei, a to diky z4zitku, keery pfindsi, ale i diky podstatné vét$i mife ndzornosti.
Jednd se o techniku, kterd se uplatni zejména pii koucdinku zaméfeném na posileni viidéich
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dovednosti, schopnosti motivovat ¢i jednat s lidmi. Z4roven zde ale ddvejte pozor, aby se
pfehrdvéni nestalo samoudelnym. Neékeefi lidé viici nému mohou mit odpor nebo se zde
neciti ,,ve své kizi“. Respektujte tyto pocity a nesnazte se nutit druhého ¢lovéka do néceho,
co nechce.

Konfrontace. Cilené vyprovokovat koucovaného v situaci, kdy mdme pochybnosti o jeho
motivaci nebo o tom, zda k4 véci tak, jak si mysli. Maze vychdzet z pozorovéni neverbdl-
nich reakci (,Sice mi fikdte, Ze jste odhodlany, ale j4 na vds vidim néco tGplné jiného nez
odhodl4ni. Popravdé moc nevéfim tomu, ze udéldte to, co jste fekl.) nebo i z minulé zku-
$enosti. Vzdy si ale ddvejme zdlezet na tom, aby konfrontace probihala s plnym respektem
a aby se z nf nestala manipulace.

Sporné otdzky koucovani

Nésledujici témata a otdzky jsou pfedmétem kontroverzi. Na mnohé z nich nejsou k dis-

pozici hotové odpovédi a vyzaduji citlivé promysleni s citem ke kontextu a konkrétnf situaci.

- Je v koucovdni dovolena rada? Mdlokterd otdzka miize zpusobit takové vd$né v obci
kouci a asi neexistuje konference nebo semindf o koucovani, kde by se takovd otdzka
nefesila. Existuji dva vyhranéné ndzory. Podle prvniho kou¢ musi byt tim, kdo pouze
klade otdzky a necinf si ndrok svymi radami aktivné zasahovat do Zivota koucovaného.
To by byla manipulace.

Druhy nédzor (zastdvany castéji napf. koudi vychdzejicimi z kognitivné-behaviordlniho
piistupu) naopak radu akceptuje. Bud jako Zddouci zkratku, kdy je Iépe se vyhnout urci-
té slepé cesté, nebo tam, kde se jednd o okrajové téma, kterym nechceme ztrdcet zbyte¢né
moc ¢asu. Pokud se pro radu rozhodneme, vidy ale musime byt na pozoru a reflektovat
svou situaci. Nechceme si ji jen ulehdit? Mdme svoji radu dostate¢né podlozenou? Ne-
chceme rozhodovat misto koucovaného?

Tato dilemata jsou typickd pro vSechny profese, jejichZ posldnim je doprovédzet druhého
lovéka jeho profesni nebo Zivotni cestou. Pamatujme na to, ze uréitd rozhodnuti si
kazdy z nds mus{ obhdjit sdm a bylo by velmi nebezpe¢né dévat nékomu rady z davodu
snizeni miry jeho odpovédnosti.'

- Neuspéch v koudovéni, odmitnuti koucinku. Ambici kazdého koude je prospét a po-
moci druhému ¢lovéku. Na pocdtku jsou ovSem, zejména na strané kouc¢ovaného, ¢asto
velmi nejasnd nebo neredlnd ocekdvéni, mlhavd predstava o zpisobu préce. Svoji roli hra-
ji i faktory jako pfenos a osobni nastaveni. Pati{ k dobrym mraviim, Ze kou¢ na pocdtku
tato olekdvani a nastaveni zmapuje a pravdivé informuje klienta o svych moZznostech.
Asi nejmensim problémem je situace, kdy klient nemd predstavu o zptisobu price kouce
a olekdvd spide mentoring nebo individudlniho lektora. Je dokonce mozné a akceptova-
telné, Ze v rdmci takto definované zakdzky padne dohoda, Ze tento zpisob price bude
vyuzit, je-li to v rozsahu odbornosti kouce. Podstatné ndro¢néjsf mize byt situace, kdy

14

Na konferenci o manazerském rozhodovani (konala se v Praze v roce 2011) o tomto pokusen{
hovotil Tomd$ Holub, byvaly hlavni kaplan ¢eské armddy. Doprovézel distojniky v Afghdnistdnu
v jejich rozhodnutich, kterd nebyla snadnd a bezprostfedné se tykala Zivota a smrti druhych lidi.
Hlidal si tzkostlivé, aby ve své praci nikdy nepfekrocil hranici vlastni pravomoci a aby nepodlehl
pokuseni ovliviiovat vysledky rozhodnuti v ur¢itém sméru. Na nékterd rozhodnuti jsme prosté
kazdy sdm a zodpovédnost za né z nés ani kaplan nebo v pracovni oblasti kou¢ nemize sejmout.
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je pftedmétem zakdzky néco, k ¢emu nemd kou¢ odbornou kompetenci. Zejména situa-
ce ptipadného feSeni psychickych probléma vykazujicich klinické pfiznaky. Zde nesmi
platit zdsada, ze kou¢ miZe pomoci fesit i problém, kterému sdm nerozumi.

Jesté ndro¢néjsi bude pfiznat si netspéch v priibéhu koudinku. I kdy?Z je na pocdtku jasné
vymezena zakdzka, neexistuje prekdzka v zapoceti price a vée nasvéd¢uje tomu, Ze kou¢ink md
redlnou $anci na Gspéch, mize se v pribéhu price dostavit netispéch. Mize se ukdzat, ze koudink
nenf nejlep$i metoda, Ze vzdjemnd divéra a potfebny vztah mezi kou¢em a koucovanym nevytvi-
i{ ptedpoklady pro tspéch. I v takovém piipadé je namisté nastolit otdzku pokracovdni a piipad-
né se dohodnout na vyméné koude, zméné ¢i ukonceni pouzivanych postupl. V takové situaci
je konfrontovdna profesni ¢est koude, ktery si musi byt védom, Ze jeho moznosti majf své limity.

— Nizkd mira spoluprdce koucovaného. Divodem miiZe byt nedostatek motivace, zmé-
na individudlnich priorit ¢i velmi mald disciplinovanost. Vzdy ale plati, ze dobrého vy-
sledku je mozno dosihnout jediné ve vzdjemné spoluprici. Je-li zapojeni koucované-
ho nedostate¢né, nebojte se jej s touto skute¢nosti vhodnym zpiisobem konfrontovat.
K tomu, aby byla ¢innost efektivni, je zapotiebi oboustranné spoluprice. V koudovdni
miélokdy budete fesit otdzku préce s nedobrovolnym klientem (i kdyZ nenf zcela vylou-
dena a obdas se stdvd, Zze manazer d4 zaméstnanci ultimdtum, Ze must jit do koudinku,
aby se zlepéil, jinak dostane vypovéd). Zde je pak namisté tuto situaci peclivé reflektovat,
presné si stanovit moznosti a pravidla a hledat elementdrni miru spole¢ného zdjmu.

— Kde je hranice mezi koudinkem a terapii? Teoreticky je ta hranice jasnd a je definovdna
cilem zakdzky. Chceme pomoci zdravému clovéku zvysit jeho osobni efektivitu, nebo
vyfedit problém napliujici klinické pfiznaky duSevniho onemocnéni? V praxi situace
rozhodné nenf takto prehlednd, i kdyZ toto kritérium mtizeme v zdsadé pro rozliSeni
koucinku a psychoterapie vyuzit. Prostudujete-li si klinické pfiznaky dusevnich poruch
dle DSM nebo Mezindrodni klasifikace nemoci, mozn4 byste symptomy néjaké poruchy
diagnostikovali i u sebe nebo svého koucovaného. Kou¢ si vsak musi byt vidy védom
svych limitd. Neni zpravidla klinickym psychologem. A i kdyz je, musi peclivé zkoumat,
zda predmét jeho setkdni s klientem nebude mimo objedndvku, kterou zpravidla hradi
nékdo jiny.

— Jak nalozit s pfipadnym konfliktem roli ¢i zdjma2 Konflike z4jma je tfeba poctivé
ptiznat zadavateli jiz pfi sjedndni zakdzky. Miize se tykat vice internich koucd, kteff
maji své vazby a vztahy v organizaci. Miize se stdt, Ze s kou¢ovanym se zndte i ve zcela
jiném kontextu nez mé byt koucink. Samo o sobé to nemusi byt vzdy neptekonatelnou
prekdzkou; pokud se zndte jako spoluzdci ze sousednich tfid ve skole. Jakmile vsak je vés
vztah bliz$f, muze to byt diivod do takové spoluprice se nepoustét. Konflike roli miize
zplsobit, Ze do vztahu koué¢-koucovany budou zasahovat aspekty, které tam rozhodné
nepatfi. Konflikt z4jma mize mit podobné zdvazné dopady, zejména viiéi zadavateli.
Pravé konflike z4jma zadavatele (tedy zpravidla zaméstnavatele) a koucovaného patii
k nejcastéj$im. I kdyz koudink ze své podstaty sméfuje k osobnim, ba nékdy aZ niternym
vécem, pfesto musime pfi volbé témat a cilii byt schopni pozitivné zodpovédét otdzku:
Souhlasil by/souhlasi zadavatel s hlavnimi tématy a obsahem, kterému se vénujeme? Po-
kud bude odpovéd zépornd, je namisté danou problematiku fesit v jiném uspotdddni,
napfiklad soukromou konzultaci.
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— Jakym zpiisobem fesit dalsi eticky sporné situace. Do koudinku ve firemni praxi
zpravidla nepati{ témata jako vztah k rodi¢im, milostné vztahy ¢i nevyfesené problémy
z minulosti, pokud by se staly dominantnim tématem. Z4roven je namisté jednozna¢né
hlidat kvalitu vztahu kouce a kou¢ovaného. I kdyz si mohou dobfe rozumét, musi tento
vztah ziistat na profesiondln{ drovni. Podobné jako u terapeuta, i v kouéinku hroz{ riziko
vzniku jednostranné zdvislosti na tomto vztahu, rizika plynouci z pfenosu ¢ moznost, ze
z jedné ¢&i druhé strany dojde k projevu silné citové nebo az erotické ndklonnosti. Pravé
tyto situace provéii vasi profesionalitu. V podobnych situacich plati zdkladn{ zdsady:

o Za priib¢h koucovdni a dodrzeni profesiondlnich zdsad zodpovidd kou¢

o Pokud existuje vyrazné riziko, ze néktery z vyse uvedenych faktord negativné ovlivni
pribéh koucovdni, je sprdvnym FeSenim angazovat jiného koude

o Nebojte se pfipadné sporné situace probrat v rdmci supervize anebo odborné organi-
zace, napt. Ceské asociace koutt. Bude to pro vds uZite¢né.

UKAZKA KOUCINKU (Zéznam pribéhu kou¢inku manazera spedice spole¢nosti pii-
sobici v oblasti logistiky)

CIL: Kli¢ovému manazeru firmy (cca 15 p¥{mych a 200 neptimych podfizenych) pomo-
ci najit zptsoby efektivniho fizeni a zmirnén{ obrovského tlaku, jemuz cel

Prabéh: Kratkodoby cileny koudink (5 setkdni). Odstup mezi jednotlivymi setkdnimi:
1 mésic

1. Setkdni

Cil: Zmapovdn{ situace a stanoveni cila kouc¢inku

Doty¢ny manazer je velmi realisticky v popisu situace, resp. shoduje se s ndzorem ostat-
nich dalezitych lid{ ve firmé. Dle jeho slov je cilem fikat nepfijemné véci oteviené, jasné,
hned a dusledné vyZzadovat dodrzeni dohod.

Spole¢né jsme rozpracovdvali situace, ve kterych poskytuje, nebo neposkytuje druhym
zpétnou vazbu.

Vinou obrovské z4téze mu nezbyv4 moc ¢asu na budovdn{ kontaktu a vztahu s podfizenymi.
2. Setkdni

Podatilo se zvysit jasnost bezprostfednich zpétnych vazeb, subjektivné podstatné lepsi
schopnost fikat véci podfizenym na rovinu. Vnimd vétsi samostatnost, jasné nastavené
hranice pro stfedni management a vétsi podporu.

Co se nedafi: zvysit intenzitu kontaktu. Po diskusi a otdzkdch sméfujicich k rtznym
moznostem budovini tésnéjstho kontaktu s podiizenymi doslo k pievrceni paradigma-
tu (misto: ,,jsem na prvnim misté pro zdkazniky“ na ,jsem na prvnim misté pro podiize-
né, ktefi budou jednat se zdkazniky®). Vyuzita technika konfrontace.

Cil do dalstho setkdni: vyhradit si vSechny pdtky na setkdn{ s podfizenymi.

3. Setkdni

Cil nesplnén. Spole¢né jsme analyzovali pticiny. I kdyZ se podatilo v mezidobi zvednout
frekvenci kontaktu s klicovymi podfizenymi, stdle nebyla dostate¢nd. Vyhradit cely den
je hodnoceno jako neredlné.

Vyuzil jsem techniku reflexe. Spole¢né jsme zmapovali bariéry a hledali jiné zptsoby
kontaktu.

Vystup: Nastaven{ tydenntho pldnu kontakeu s podfizenymi.
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4. setkdni

Zhodnocen{ pokroku: intenzita kontaktu s podfizenymi zvysena o 50%. Utastnik si

zvykl pldnovat na tydenni bdzi kontakt s podtizenymi. Novy tikol je zaméfit pozornost

podtizenych na zdkaznika a zdkaznickou orientaci. Z4roven podpotit fungovani vybra-
nych dualezitych pobocek.

Ukol: Udélat si plén, jak preddvat zikazniky a dopravce na kli¢ovou pobocku v severnich

Cechich.

5. setkdni

Koucovany realizoval zmény vedouci k novému zptsobu organizace price mezi podii-

zenymi tak, aby zdkaznici byli 1épe obslouzeni. U nékolika kli¢ovych podfizenych for-

mulovdn vyrazny posun v zékaznické orientaci. Celkové kladné zhodnoceni dosazeného
pokroku. Koucink prohldsen za ukonéeny.

Kritické momenty

- Poddteéni neochota kouc¢ovaného delegovat obsluhu zdkaznikii. Zde se podafilo
zménit ndhled na préci top manazera.

- Obrovsky tlak a velkd vzdalenost pobocek. Zde jsme nardzeli na nejvétsi kompli-
kace — vymyslet Cisté feseni, jak budovat kontakt s podfizenymi a jak se vénovat stej-
nomérné vSem pobockdm, bylo mimotddné obtiZné a nakonec nefungovalo. Funkéni
feeni vzniklo jako kompromis a kombinace nékolika opatfeni.

- Nejasné vyprofilovand organizacni struktura. Slozitd organiza¢ni struktura firmy
ztézovala pisobeni manazera a vedla ke zbyte¢nym konfliktim. V' prabéhu koucinku
jsme se soustiedili na zmapovani kritickych a nejednoznacnych mist, coz se ndsledné
promitlo i do prdce kouc¢ovaného.

- Mensi pifipravenost podfizenych na zpétnou vazbu. Zde velmi vysoko hodnotim
schopnost koucovaného vytrvat a fikat i nepfijemné véci, keeré boli.

Vystup

- O 50% intenzivnéj$i kontakt s podiizenymi

- Kazdy podtfizeny je v kontaktu alespon na tydenni bdzi — kdyZ ne osobné, tak del$im
telefondtem

- Jasngjsi nastaveni kompetenci mezi podtizenymi

- Dfeneseni tézisté rozhodovdni na podtizené (pokud se tykd jednotlivych zakdzek)

Cely proces koucinku trval cca 5 mésica.

Mentoring

Mentoring je proces, v jehoz rimci mentor (zpravidla zkuseny zaméstnanec, odbornik v ur-
¢ité oblasti) pomdhd menteemu s feSenim uréitych témat v rdmci jeho préce. Na rozdil od kou-
¢inku psycholog se pfili§ ¢asto jako mentor uplatiiovat nebude, nicméné bude vytvatet rdmec
a ptedpoklady pro to, aby mentoring v organizaci mohl fungovat. Z tohoto pohledu se nyni
pojdme mentoringem zabyvat.

Mentoring pfindsf velky uZitek zejména zaméstnanciim, keeff jsou na pocdtku své profesni
drahy nebo ve stadiu jejtho pferodu. Velmi Casto je mentoring soucdst! adapta¢niho procesu
a organizace jej chdpou jako pfirozeny zpusob, jak nové pfichdzejicim zaméstnancim zptistup-
nit své vaitin{ prostiedi.

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



Zikladni pravidla mentoringu

- Dobrovolnost. Zejména je-li mentoring ve firmé organizovany hromadné, vyhnéte se
tomu, abyste do ného lidi nutili. Plat{ to zejména pro ty, kdo se maji stdt mentory.

- Uelnost. I pro mentoring plati, ze zde musi byt jasnd zakdzka a konkrétné vymezené
cile. Pokud to tak nenf, ptechdzi mentoring ¢asto do povinného cviceni nebo jesté hufte,
vyvoldvd trapné rozpaky.

- Casovd ohranitenost. Vztah mentoringu definujeme na konkrétné vymezenou dobu.
Po jejim uplynuti je namisté znovu se dohodnout, zda cilii bylo dosazeno, nebo bude
vztah urcitou dobu je$té pokracovat.

- Princip spole¢né zodpovédnosti. Za to, ze vSe bude probihat tak, jak md, spole¢né
odpovidaji mentor i mentee.

- Vyjasnénost pravomoci. Mentor nen{ nadfizeny a jeho roli je doprovazet svého partnera
radou, nikoli jej tkolovat. Vztah mentoringu by nemél byt zneuzivdn v jiném kontextu.

- Uméienost zdtéze. Mentor i mentee maji svoje pracovni povinnosti v rimci organizace.
Mentoring by nemél pfedstavovat neadekvétni z4téz. Chybou je napiiklad situace, kdy
jeden mentor mé vét$i pocet mentee (optimdln{ situace nastdvd, kdyz md maximalné 3).

Piekézky a tiskali mentoringu

Mal4 motivace zkuSenych zaméstnanci stit se mentory. To mize mit vét$i mnozstvi
pricin a va$im tkolem je odhalit a ofetfit je. Jednim z divodi miZe byt pocit ohrozeni nebo
ztrdta pocitu vylu¢nosti. Zde je nutno pracovat jednak na zajisténi pocitu bezpedi a motivace
pro zkusené zaméstnance. Zdklad je v jasné kariérové perspektivé, zejména pro lidi v preddi-
chodovém véku.

Néro¢nost na kvalitu vzdjemného vztahu. Podle nékterych vyzkuma'® v mentoringu jesté
vice nez v koudinku zdlez{ na vzdjemné vyladénosti obou partnerti. Je to zplisobeno i tim, ze
mentor ovliviiuje svého mentecho intenzivnéji nez koud, keery byv4 nedirektivni.

Nejasnd struktura a ofekdvdni. V rdmci mentoringu nesmime zapomenout na nélezitou
ptipravu. Obsahuje definici znalosti a dovednosti, které maji byt v procesu mentoringu pred4-
ny, jakoz i metodickou pripravu.

Mentoring jako brzda inovace. V odvétvich prochdzejicich rychlou zménou mize byt
mentoring paradoxné i ndstrojem, ktery brdn{ inovaci. Spolu se svymi zku$enostmi mohou

5

mentofi pfeddvat i svoje stard a méné efektivni schémata, ve kterych vyrostli. Zejména v tra-
di¢nich technicky orientovanych odvétvich se miiZete s takovym scéndfem setkat.

Tip: Seznamte se s EMCC: European Mentoring and Coaching Council. Byla zalozena roku
1992 a md své cleny v 67 zemich. www.emccouncil.org

Podpora klicovych kompetenci mentora
Zatimco koucové prochdzeji zpravidla nejriznéj$imi vycviky a musi prokdzat na kazuisti-
kéch svoje zkusenosti, u mentoringu je priprava podstatné vice podcetiovana. Pokud ale m4

15 Napt. Sutherland, V. (2003): Nurse Leadership Development Innovations in Mentoring and Coa-
ching. London: Modernization Agency
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mentoring v organizaci dobfe fungovat, bude va$im tkolem vytvofit podminky i pro vzdéldni
kou¢i. Kromé odbornych kompetenci a znalosti, které se u mentora predpoklddaji, by vzdéls-
véani mentortt mélo podpofit zejména jejich kompetentnost tykajici se bezprostfedné zvlddnuti

vztahu mentor-mentee. Nésledujicich osm kategorii kompetenci mutize byt pro vds voditkem.

Jako rdmec je doporucuje Evropskd rada mentoringu a koucinku (ve znéni z roku 2009). Tato
pravidla mohou byt uplatnéna jak v rdmci koucinku, tak mentoringu.

1.

2.

3.

4.

5.
6.

7.

8.

Sebeporozuméni. Znamend védomi vlastnich hodnot, presvédéeni, chovdni a uvédo-
ménf, jak tyto mohou ovliviiovat proces mentoringu.

Zévazek k vlastnimu rozvoji. Znamend snahu o objevovén{ a zlepSovdni standardu
a udrzovani dobré povésti profese.

Rizeni kontraktu. Predstavuje schopnost definovat na poditku oéekdvani a ndsledné
sméfovat proces mentoringu k jejich naplnéni. Z4roven sem spadd schopnost hlidat, aby
proces koucinku nepfestoupil dohodnuté hranice.

Budovini vztahu. Mentor umné buduje a udrzuje efektivni vztah s klientem a je-li to
tieba, i se zadavatelem.

Umoznéni vhledu a uéeni.

Orientace na vysledky a akci. Vyuzivd své znalosti tak, aby klienta podpotil v pozado-
vanych zméndch.

Pouziti modeli a technik. Vyuzivd modely a néstroje, techniky a ndpady nad rdmec
zdkladnich komunika¢nich dovednosti.

Hodnoceni. Ziskdvéd co nejvice informaci o G¢innosti svych postupti a pfispivd k vytvo-
fen{ kultury vyhodnocovani vysledka.

Kontrola vysledkii mentoringu

Je ztejmé, ze efektivitu veskerych rozvojovych aktivit lze méfit pomérné obtizné a neexis-
tuje jednotnd metodika. Mnohdy nds to vede k rezignaci na jakékoli méfeni. Myslim, Ze je to
chyba, a Ze prévé mentoring je oblast, kde Ize najit efektivni zptisoby vyhodnoceni G¢innosti.

Méfeni spokojenosti tcastnikii. Byt je vidy subjektivni a mize odrdZet nejen redlny
posun, ale i vzdjemné (ne)sympatie, pfesto je nelze pominout. Pro vétsi objektivitu je
vhodné spokojenost méfit s ¢asovym odstupem.

Porovndvani ,tvrdych lisel: mira retence a doba adaptace, resp. ndbéh na plnou
vykonnost. To plati zejména pro véts{ organizace, kde meziro¢ni posun v mife retence ¢i
zkrdceni primérné doby nédbé¢hu na plnou vykonnost u profesi, kde je to mozno méfit,
vypovidd o kvalit¢ vyuzitého mentoringu.

Méfeni piirtistku dovednosti/kompetenci. Prostiedky jsou rizné — testovdni, develop-
ment centrum, odborné testy ¢&i zkousky, certifikace.

Méfeni engagementu. Tam, kde organizace méfi engagement, by kvalitné realizovany
mentoring mél vést k jeho vzriistu, jak prokdzaly i nékteré vyzkumy.

Hodnoceni nadfizeného ¢i experta. Zapojeni nadfizeného do procesu mentoringu
samo o sobé zvysuje jeho efektivitu. Z4roven nadfizeny ¢i nezaujaty expert mohou s ur-
ditym odstupem posoudit efektivitu procesu mentoringu.
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K zamysleni: Jste zodpovédny za adaptacni proces ve strojirenské firmé vyrdbéjici dily
do letadel. Mdte nevhodnou vékovou strukturu zaméstnanct: 50% zaméstnanci je
ve vékové kategorii, kdy do odchodu do diichodu jim zbyvd méné nez 10 let. Souvisi to
s dobou budovani firmy. Mira fluktuace je nizkd. V soucasnosti pfijimdte nové zamést-
nance (mladsi o 30 let). Jsou poéitacové velmi gramotni, technicky méné zdatni a svym
pistupem zcela napliuji znaky ,generace Y*. Jak byste vyuZili mentoring v této situaci?
Jaké hlavni prekdzky muzete za téchto okolnosti ocekdvat a jak byste si s nimi poradili?

Trénink a psychologie uceni

Trénink je pldnovany proces zmény postoju, znalosti a dovednosti lidi. Zamétuje se na uspo-
kojen{ rozvojovych potieb jedince i organizace a je v redlnych podminkdch asi nejéastéji vyuziva-
nym zptsobem rozvoje v oblasti ,mékkych® dovednosti. Jako takovy vyuzivd celou fadu technik
(ptehrdvdni, modelové situace, price na projektech, individudlni i skupinové prezentace, vyklad,
diskuse a diskusni skupinky...) a i diky tomu muZe pfispét k zajisténi celé fady rozvojovych cila.

Pedagogicky psycholog Benjamin Bloom jiz v 50. letech minulého stoletf vytvofil taxono-
mii cild vzdéldvani. Déli tyto cile do tf zdkladnich okruhii: kognitivni, afektivni a senzomo-
toricky. V 90. letech taxonomii mirné revidoval Lorin Anderson.

Psycholog zodpovédny v organizaci za rozvojové aktivity, mezi kterymi jsou zpravidla tré-
ninkové aktivity na prvnim misté, by si mél byt téchro ciltt dobfe védom.

Je zfejmé, ze pokryt pomoci tréninkovych aktivit cile uvedené v nejnizsich patrech této
pyramidy je ostatné snadnéj$i nez cile uvedené nahote. Zdroveni pro efektivitu a dlouhodobost
téchto cilt plati ¢asto opacny trend: zddouci je podpofit potencidl tvofivosti a schopnosti,
kriticky vyhodnocovat informace.

K tomu, aby se tak opravdu délo, mazeme ve shodé¢ s Jifim Plaminkem konstatovat, vytvafi
ptedpoklady spise opravdovy trénink, ktery je na rozdil od $koleni zaméfen na nabyti kom-
plexnich fesitelskych dovednosti.

.

ofe

Vyhodnoceni

Analyza

Aplikace

Porozumeéni \

Zapamatovani b

Obrizek 10: Bloomova taxonomie vzdéldvacich cili, upravend dle Lorina Andersona

16  Plaminek, J. (2011): Vedeni lid{, tym a firem — Prakticky atlas managementu. Praha: Grada, s. 78
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Cil a smysl uceni Véeny substrat uéeni (je uméle vytvoieny nebo realny?)
3 : ; spise spise skute¢né, aktualni situace
(co ma byt piedano, posileno odslové —
rozvinuto, nabidnuto?) ailliase ~evilneé wOstre’
: feseni feseni
Znalosti, konkrétni . P . uéeni z vikonu
g skoleni konzultace v
feleni, vzor ucitele
Resitelské dovednosti, iz gz udeni z vlastniho
S trénink koucovani iy
zpétna vazba vykonu

Obrazek 11: Formy vzdélavani se zohlednénim jejich charakteru dle Jifiho Plaminka'

Jak zajistit spravné vedeny a i¢inny trénink?

Tréninkové aktivity ptedstavuji ,vystavni skifii“ rozvojovych aktivit. To proto, Ze se jednd
o skupinovou formu rozvoje (kterd mtze mit velké dopady na organizaci), zdroven i proto,
ze muze pfispét vyznamnou mérou k tomu, jak viibec tcastnici hodnoti veskeré rozvojové
aktivity. Znamend to také, Ze kvalitné pfipravenym a realizovanym tréninkovym programem
miiZzeme vyrazné pasobit nejen na dovednosti a kompetence, ale i na motivaci lidi. A naopak
nevhodné zafazenym programem muZzeme pfispét k vytvofeni nediivéry vici rozvojovym ak-
tivitdm jako celku.

V rdmci ptipravy tréninkovych programi se drzte ndsledujicich zdsad:
1. Sprdvnd analyza tréninkovych potteb

2. Vybér vhodného trenéra (interniho ¢i externiho)

3. Zapojeni nadfizenych a Gcastnikt do procesu piipravy
4. Adekvitn{ komunikace jesté pfed samotnym tréninkem
5. Vytvoteni poznatkové zdkladny a specifikace individudlnich o¢ekdvéni

Piehled vybranych tréninkovych metod a technik

Technika | Ugel pousiti | Pfednosti Rizika Poznamky
Vyklad, Sezndmit Dév4 tréninku logic- | Nesmi byt Mozno do znaéné miry
ramovani s teoril, zafadit | kou provdzanost dlouhé nahradit elektronickym
do kontextu Nuda kursem pied tréninkem,
Nizkd pfevodi- | ¢etbou
telnost do praxe
Diskuse Dét moznost | Aktivnéj$i zapojeni Nedostate¢nd Existuje fada technik
vyjadrit se, Prostor pro Ucastniky | moderace veden{ diskuse: Kole¢ko
poznat nézor Ulpéni na ne- pravdy, Débliav advoki,
ostatnich podstatnych swapping a dalsi
vécech
Modelova | Zprostfedkovat | Vysokd interaktivita Odtrzenost mo- | U kazdé modelové situace
situace zdzitek, uceni delové situace by trenér mél zvlddnout
ze zkuSenosti od reality piemosténi do praxe, mit
Nedostate¢nd piipraveno jasné poselstvi
pfipravenost z ni vyplyvajici
Nejasné zaddni
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Ptipadovd | Resic ptipady | Blizkost realité Néroc¢nost Nejvhodnéjsi je fesit
studie, z reality, naudit | Vysokd mira konkrét- | na piipravu piipadové studie z praxe
kazuistika | se vnimat nosti a zapamatova- | Zabere vice ¢asu | tcastnikd; piedem je
komplexné telnosti spolu s nimi pfipravit
rizné aspekty
problému
Filmov4 Ozivit trénink | Dynamika Pozor na nadu- | Autorsky zdkon umoznu-
ukdzka Najit paralely | Snadnd srozumitel- zivéni. Méné je promitdn{ ukdzek pro
odjinud nost znamend vice. | vyukové tcely zdarma.
Instruktdz- | Piedat stan- Srozumitelnost Postupné zasta- | Je-li mozno video
ni video dardnim zpa- | a moznost se k videu | rdvéni. zhlédnout pfedem
sobem urdity | vracet Delsi videa individudlné, mtze to byt
postup do tréninku vhodngjsi.
nepatfi
Rozbor Navazuje Intenzivnéj$i zapojeni | Nutnost kontro- | Pozor na jednotvdrnost
ve skupi- | na pfipadové | kazdého v mensi lovat prabéh pii sdélovdni poselstvi
nich studie, mode- | skupince déni v mensich | z jednotlivych skupin. Je
lové situace, skupindch vhodné dét skupindm
umoziiuje rizné otdzky.
jejich vytézeni
do praxe
Niécvik Pi{my zptsob | Srozumitelnost. Pfi- | Ndro¢nost Je nutno zapojit zdrover
vyuky. Mozno | mocarost metody. na pomucky vice tcastniki, aby tré-
propojit a logistiku. nink mél spad.
s modelovymi
situacemi.
Prezentace | Aktivni prové- | Posilen{ dynamiky, Stres pro né- Pozor na vétsi pocet
ucastniktt | feni doved- mnohotvdrnosti které céastniky. | prezentaci po sobé. Neni
nosti/znalosti | a pfimého zapojen{ Zaméfeni vice | dramaturgicky vhodny.
kazdého Ucastniki. na formu nez
na obsah
Supervize | Poskytnout Zacilenost do praxe. Mize narazit Pozor na zpusob, jak
a reflexe usmérnén{ Piechod k dal$im na neochotu v rdmci reflexe sdélujeme
a zpétnou metoddm rozvoje. odhalovat prfili§ | kritické informace a zpét-
vazbu osobn{ infor- nou vazbu.
mace.
Aplika¢ni | Pienos nau¢e- | Moznost vyfesit redlny | Ndrocnost Pozor na zaddni projektu:
projekt ného do praxe | problém. Trénink na disciplinu nedéldme projeke pro
tak pfindsi konkrétni | a kontrolu projeke.
feseni. plnéni.
Hry, simu- | Ozivit trénink | Z4bavnost, interak- Nenf blizké Je vhodné vyuzit napfi-
lace a udit se nend- | tivita. kazdému. Pozor | klad na oziveni po obédé.

silnou formou.

na ztratu tcel-
nosti.
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Dotazniky, | Zmapovat Umoznuje odhalit Pozor na zptsob | Pozor na zacileni dotaz-
miniana- | Groveii znalost{ | individudlni rozdily préce s vy- nikd. Vhodnéjsi jsou
lyzy / dovednosti a Iépe poznat skupinu. | sledky a jejich | dotazniky pfipravené
/ osobniho zvefejnéni. To na miru.
zaméfeni. se musi odehrdt
na zdkladé¢
vzdjemného
souhlasu.
Soutéze Motivovat Dynamika, nendsil- | Jasné a srozumi- | Velmi vhodné jsou
Ucastniky. nost. telné nastaveni | tymové soutéze. Ziroven
pravidel, spra- | vysledek soutéze vypovidd
vedlivy prabéh. | o mife znalosti/doved-
nosti.

Aby trénink byl maximdlné G¢inny, doporucujeme vybirat takové aktivity, které budou

blizké smysleni Gcastnikt. Zatimco mladi lidé v kreativnich profesich budou preferovat mo-

delové situace, hry, soutéZe a dal${ maximalné interaktivni prvky, u vékové starsi skupiny slo-

zené napiiklad ze zaméstnanct administrativy nebo technicky orientovanych lidi budou vice

preferovdny techniky jako projekty, analyzy ¢i vyklad. Zvldsté opatrné je tfeba naklddat s pre-

zentacemi a hranymi modelovymi situacemi. Jsou sice velmi ti¢innou metodou, nicméné neni

vhodné do nich kazdého nutit. V rdmci tréninku by méla platit zdsada: nenutte lidi do nééeho,

¢eho se nechtéji tcastnit. Jinak maze byt vysledkem pocit trapnosti a trauma z netspéchu,

spiSe nez osvojeni si novych dovednosti.

Pro fazen{ jednotlivych technik je nutno respektovat ndsledujic zdsady:

1.
2.

Logicka nit, linka tréninku, kdy jednotlivé &ésti na sebe plynule navazuiji

Budte dobfe sezndmeni s tim, co uz Gcastnici znaji. Nen{ vhodné podruhé zatadit akti-
vitu, se kterou se jiz dfive setkali, pokud tedy pravé jeji opakovdni nemd svij specificky
smysl.

. Stfiddni rliznych druhu aktivit. To pfispivd k udrzeni pozornosti.
. Velmi dobfe potiebujete mit pfipraven zejména tivod a zdvér (ktery by mél byt stru¢ny

a dynamicky).

. Myslete na to, Ze je vhodné po ¢&st tréninku pracovat v mensich skupindch. Vede to

k posileni miry zapojeni.

. Kazd4 aktivita by méla mit svj vystup, shrnuti nebo poselstvi.
. Nepfehdnéjte to s mnozstvim aktivit. Je lep$f nechat kazdou aktivitu doznit a ddt lidem

moznost se k ni vyjadrit.

. Kazdou aktivitu provazujte s praxi.
. Budte pfipraveni reagovat na déni ve skupiné. Nemusite se striktné drzet vieho, co méte

ptipraveno. Nebojte se program uzptsobit, je-li to tfeba.

Psychologie v fizeni lidskych zdroju



Cviceni:

Podivejte se na film s Bolkem Polivkou Dédictvi. Jak byste pro préci s ticastniky tréninku
vyuzili scény, kdy hlavn{ hrdina pfichdz{ do cihelny / do restaurace? Pro kterd témata
rozvoje by tyto ukdzky byly aktudlni?

Film Coach Carter je o basketbalovém trenérovi. Které z pasdzi filmu byste promitli
ucastniktim kursu o motivaci? A které jsou vhodné k tématu osobn{ integrity?

Pasdz kterého ze svych oblibenych filma byste vyuzili jako vybornou otdzku na trénink?
V éem je jeji poselstvi? Autor této knihy vAm bude vdéény, kdyz se s nim o svoje ndpady

podélite.

Jak zajistit pfenos poznatki do praxe?

Pfenos do praxe je klicovym momentem takfka u vech rozvojovych aktivit, zejména probi-
haji-li tzv. ,mimo chod“. Bez pfenosu do praxe se sice mizeme nauéit nové znalosti a doved-
nosti, pfesto nebudou mit rozvojové aktivity efekt.

Nésledujici doporuceni nejsou ndvodem, keery musi byt vzdy individualizovany. Jednd se
ale o uzite¢né tipy, které mohou napomoci tomu, Ze rozvojové aktivity ziskaji prakticky dopad.

1. Systemati¢nost aktivit. Planujte aktivity dlouhodobé a zafazujte je do kontextu. Kaz-
dou rozvojovou aktivitu véetné tréninku zasadte do kontextu vyse uvedeného Kolbova
cyklu u¢eni. Nezapometite na stadium pozorovéni a reflexe, mapujte si spole¢né s Gcast-
niky rozvojové potieby. Dbejte na riznorodost aktivit a zejména propojeni aktivit pro-
bihajicich ,on the job®, tedy v praktické roviné, s aktivitami mimo chod.

2. Komunikace s d¢astniky s ¢asovym odstupem po dané aktivité. 1-2 mésice po reali-
zaci rozvojové aktivity si nejen muZete zjistit zpétnou vazbu, ale konkrétné se zeptejte, co
dokdzali tcastnici promitnout do praxe.

3. Vyuziti miniprojektii. V malych skupindch maji i¢astnici za tikol fesit redlné problémy.
Jednd se o nejptirozenéj$i a velmi Glinny zpusob, jak prakticky zvlddnout konkréeni
zaddni s vyuzitim poznatki a zkusenosti, naptiklad z tréninku.

4. Zapojeni nadfizeného. Je prokdzdno, ze diky zdjmu nadfizeného se vyrazné zvysuje
efektivita veskerych vzdéldvacich aktivit. Nadtizeny by mél vyhodnocovat efektivitu
a vytvdfet podminky pro praktické uplatnéni nauceného.

5. Vedeni zdznami o rozvoji. To pfispivd nejen k systemati¢nosti a dlouhodobosti, ale
z4roven umoznuje vracet se k obsahu jednotlivych aktivit a vyuZivat je opakované.

6. Pofddani aplika¢nich konferenci. To je vhodné zejména po kondni rozsihlejsiho roz-
vojového programu. V rdmci takové konference jsou nejen pfipomenuty klicové body
rozvoje, ale zejména Gcastnici sami prezentuji svoje zkuSenosti a referuji o konkrétnich
pocinech, které na zdklad¢ rozvoje ve své prici realizovali.

7. Méfeni efektivity vzdélavani. Tim, Ze efektivitu méfime, hliddme zdroven prakeicky
dopad. Vice viz kapitola vénovand mentoringu.

VI. Rozvoj
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Nové trendy v rozvoji

Akcelerujici rychlost zmén v oblasti price ptirozené vyvoldvd zmény i v rozvoji lidi. Typicky

zaméstnanec velké firmy dnes strdvi vétSinu svého pracovniho Casu za pocitatem v oteviené

kanceléfi velkého administrativniho centra. Se svymi nadfizenymi a kolegy ¢asto komuniku-
je na ddlku. Veskerd jeho price je kontrolovdna a tlak na néj vytvdfeny je stdle vétsi. Misto
vznesenych vizi je pro néj dulezitd kazdodenni operativa a dosahovdni vykonu. To se zdkonité

projevuje jak v motivovanosti, vnimavosti viiéi jednotlivym formdm rozvoje, tak i v obsahu

rozvojovych aktivit. Soucasnost a budoucnost v oblasti rozvoje bude ve znameni ndsledujicich

trend:

Od uceni dovednosti k vytvoreni feseni. Nen{ pro vds dilezité naulit se zdsady, jak
komunikovat se svymi kolegy. Mnohem podstatnéjsi je najit pragmatické fesent vasi ka-
zdodenn{ komunikace, kdy je vd§ kontakt omezen na nékolik kritkych okamzikii osobni
interakce a zbytek se déje elektronicky. Dobrou rozvojovou aktivitu pozndte podle toho,
ze prindsi feseni.

Elektronizace a virtualizace. Spolu s elektronizaci pracovniho Zivota se elektronizuje
rozvoj lidi. P¥indsi novou interaktivitu, vy$si vizudln{ kvalitu a hlavné nizs{ ndklady. Vice
viz ndsledujici kapitola.

Diiraz na individudlni iniciativu kazdého. Kli¢covym ¢lovékem, ktery zodpovidd
za svijj rozvoj, musi byt sdim zaméstnanec. To plati zejména pro vysoce specializované
a manazerské pozice. S rostouci mirou specializace a individualizace jiz nelze uvazovat
o tom, ze rozhodnuti o rozvoji bude délat nékdo misto zaméstnance. Stéle ¢astéjsi model
vyhrazuje kaz-dému zaméstnanci na urdité pozici dany rozpodet na rozvojové aktivity. Je
na jeho rozhodnuti, jak jej vyuzije. Od vés bude ale pozadovat kvalifikovanou radu.

Od plognosti k vybérovosti. Ustup od katalogovych kursii. Klesajici rozpocty a po-
zadavek efektivity nut{ firmy, aby prostfedky vénovaly nikoli viem, ale jen dulezitym
pracovnik@im. Znamend to, Ze pfedem pfipravené katalogové programy jiz jen obtizné
nachdzeji uplatnéni.

Diiraz na zkuSenost misto znalosti. Podle andragoga Zdeiika Paldna dnes zkuSenosti
piedstavuji podstatné dilezitéjsi zdroj rozvoje nez organizované vzdéldvéni. Podle jeho
vyzkumu

50 % poznatk ziskd pracovnik z realizace pracovnich vykont (ziskdvdni zkusenosti);

30 % poznatkl ziskdvd od spolupracovnikii a od manazera (kou¢ovdni{ apod.)

10 % z organizovaného vzdéldvani (v u¢ebnich, organizovanymi tréninky apod.)

10% jako pouceni z feseni vlastnich problému

Ukdzka préce facilititora se skupinou manazert

FORMULACE STRATEGIE SPOLECNOSTI piisobici v oblasti lehkého strojiren-
stvi (300 zaméstnancii)

CIL: Ve skupiné top managementu firmy najit spole¢nou cestu k formulovani strategie
firmy

Prabéh:

Vzhledem k tomu, Ze 11 nejvy$sich manaZerti spole¢nosti nikdy neabsolvovalo spole¢ny
trénink a také se dosud explicitné nezabyvalo tvorbou firemn( vize a strategie, realizovali
jsme program nékolikafdzové

Psychologie v fizeni lidskych zdroji



1. Efektivni manazer
Cil: Zmapovdn{ kritickych mist ve firmé. Stanoveni nejdilezitéjsich témat.
Spole¢né s Gcastniky jsme formulovali a popisovali manazerské dovednosti, které jsou
podstatné pro efektivni fungovéni v daném oboru. Prostfednictvim analyzy vnéjsiho
a vnitiniho prostfedi jsme zmapovali pfednosti i kritickd mista, na které je zapotiebi se
zaméfit. Nédsledné jsme formulovali tfi klicové body pro dalsi fesent, které jsme rozpra-
covali do formulovdni strategickych cili.
Struktura setkdni: Manazerskd efektivita = Stanovovani priorit 2 SWOT analyza =
Nejdulezitéjsi problém a formulace strategickych ciltt 2 Rizenf pomoci ciltt
2. Individudlni pfiprava
Témata, kterd jsme zformulovali ve skupiné, dostal kazdy za dkol rozpracovat dle dané
struktury a aplikovat je na svou vlastni oblast pisobnosti.
Kazdy dostal za tkol zamyslet se nad tim, kde bude firma v horizontech 1 roku a 5 let.
3. Manazer jako nositel zmén
Toto téma bylo stézejni. Realizovali jsme je v situaci, kdy se firma ocitla pod rostoucim
konkuren¢nim tlakem a ve velmi $patné trznf situaci, takze bylo potieba formulovat
jasné zdvéry. Ziroven bylo zapottebi jasné stanovit, jak budeme novou strategii komu-
nikovat smérem ke v§em zaméstnancim firmy (zaméfen{ se na téma zmény, kterou lidé
budou obtizné pfijimart).
Rozhodli jsme se strategické cile v jednotlivych oblastech rozpracovat do detailu. Vzdy
jsme se drzeli strategie pi{jmovd opatfeni — eliminace vydajuL.
Vzhledem k pracovnim pozicim kazdého jsme pracovali ve dvou skupindch, jedné ,pfi-
jmové®, druhé ,vydajové®.
Vystupem byla struktura cca 15 opatfeni na ptijmové a 15 opatfeni na vydajové strané.
Po jejich vypracovdni se skupiny staly vzdjemnymi oponenty.
Tato jednotlivd opatfeni si G¢astnici rozebrali pro préci na miniprojektech.
Struktura setkdni: Model zvyseni vykonnosti firmy = Strategie a zména = Rozpra-
covani strategickych cili firmy ve struktufe pfijmovych a vydajovych opatieni >
Miniprojekty > Motivacni projev kazdého

4. Individudlni prdce na miniprojektech a workshopy stiedniho managementu
V mezidobi pracovali jednotlivi manaZefi na vlastnich miniprojektech a realizovali zvo-
leny zptisob komunikace smérem k podtizenym, ktery si na setkdni pfipravili formou
motiva¢niho projevu.
Nésledovaly workshopy pro stfedni management, kde jsem ptedal vystupy z prdce top
managementu a rozpracovdvali jsme je pro komunikaci na dals{ tirovné.

5. Manazersk4 integrita
Nejndro¢néjsi setkdni bylo vénovdno definovdni firemnich hodnot a nastaveni vnitfni
komunikace. Spole¢né jsme popsali kritické uddlosti v chodu firmy a projevy chovéni,
které nejsou v souladu s firemnimi hodnotami.

Strukeura setkdn:
1. Rozbor situaci, kdy nemdme jasnou zodpovédnost a hodnoty = 2. Debata, jak
presvédéivé prodat pozitiva = 3. Jak zvysit diivéru a sniZit strach = 4. Formulace odpo-
védi na pozadavky stfedniho managementu = 5. Jak posilit commitment

VI. Rozvoj
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Kritické momenty

- Rozdilné ndzory v top managementu. Na ty jsme nardzeli zejména pti SWOT
analyze. Resili jsme je ¢dste¢né spole¢nou diskusi, ¢dsteéné i hlasovanim, kdy? $lo
o posouzeni dulezitosti jednotlivych témat

- Nedostatetné manazerské schopnosti nékterych top manazeri. To se projevilo
ve fdzi realizace strategie, kdy nékteff svoje tikoly neplnili. Ndsledné doslo ke zmé-
ndm na danych pozicich.

- Velmi vyrazny rozdil ndzorii top managementu a stfedniho managementu.
Zde jsme se zaméfili na pribéznou intenzivni komunikaci a podpofeni manazer-
skych dovednosti stfedniho managementu formou tréninku.

Vystup

- SWOT analyza firmy

- Formulovang vize a strategie firmy

- Formulovany komunika¢ni plin

- Podstatné zvysena loajalita sttedniho managementu

Cely proces trval cca 6 mésica.

Elektronizace rozvoje

Ukrok stranou ¢&i zékonit4 cesta? V Ceské republice je elektronické vzdélavévani stale jesté
na poddtku svého masového uplatnéni, byt za¢ind vstupovat do féze rychlé akcelerace. Stejné
jako pred 15-20 lety panoval velky despekt k elektronické psychodiagnostice, podobny de-
spekt dosud panuje u elektronickych metod rozvoje, zejména v oblasti ,mékkych“ dovednosti.
Pojem e-learning je stéle relativné mlady (uddvd se, ze poprvé byl pouzit roku 1998).

Fakta a trendy nicméné hovofi jednoznaéné ve prospéch tohoto sméru, ktery se postupné
prosadi. Bohuzel statistiky za nasi malou zemi nejsou k dispozici a je obtiZzné vyvoj sledovat
v méfitelnych ukazatelich. Na druhé strané ocednu ale zaznamenali nésledujici trendy'’:

- Americké korporace vénuji na trénink 200 miliard dolari roéné, z toho 56 miliard

do e-learningu. Do roku 2015 se o¢ekdvd rtist na 107 miliard.

- Podle 72% spole¢nosti technologie jako e-learning a vyuziti mobilnich technik rozvoje
umoziiuje rychlej$i adaptaci na zménu.

- E-learning 0 25-60% sniZuje ¢asovou ndroc¢nost rozvojovych aktivit. Zdrover snizuje
ndkladnost rozvojovych aktivit o polovinu a vic.

- Pro % spole¢nosti je viibec nejefektivnéjsi metodou tzv. blended learning, kdy elek-
tronické formy jsou kombinovdny s rozvojovymi aktivitami tvéif v tvdf. Toto Cislo je
vysledkem prizkumu, keery probéhl ve vybranych zemich EU (Francii, Britdnii, Itdlii,
Belgii, Nizozemi, Spanélsku).18

V elektronickém prostredi, kde neni vidy zajiSténa piim4 interakce, je ovSem nutno dbét
vy$e uvedenych zdsad spravného provedeni rozvojovych aktivit a pfenosu do praxe. Klicové
je zejména sprévné nastaveni posloupnosti jednotlivych aktivit (napf. teprve po absolvovani
jedné aktivity a Gspé$ného odevzddni projektu postupuje tGcastnik do dal$i aktivity). Pokud

17 Statistiky organizace Global Industry Analysts, 2012
18 Vyzkum realizovaly spole¢nosti CrossKnowledge, Facaur, Ipsos, s podporou profesiondlnich aso-

ciaci: Learning and Skills Group (Britdnie), AEDIPE (Spanélsko), AIDP (Itdlie).
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yzavalime* pracovniky velkym mnozstvim nejriiznéjsich elektronickych kurst, ¢asto nejen Zze si
nevyberou z4dny, ale také negativné ovlivnime vnimanou hodnotu rozvoje.

V elektronickém prostfedi snadno mtzeme jednotlivé aktivity evidovat a zpfistupnit je pod-
statné $ir$imu okruhu zdjemcil. Tuto moznost potfebujeme umét vyuzit a propojit s analyzou
rozvojovych potfeb. Optimélni je, jak pro analyzu, tak pro ndslednou realizaci rozvojovych
aktivit, pouzit jedno elektronické prostfedi.

Uvedeny pfistup kombinované vyuky (blended learning) se vyborné uplatni tam, kde
jde o pochopeni komplexnich jevi a feSenf nejednoznaénych situaci napf. manazerského cha-
rakteru. Elektronické ndstroje umozni kazdému dobte se sezndmit s teorif, moznymi piistupy
a zaddnim piipadovych studii, které se maji fesit. Ndsledujici prakticky workshop tv4f{ v tvat
pak muze byt podstatné kratsi, nez by byl celodenni rozvojovy program, a muze se stdt diskusi
zasvécenych odbornik(l nad konkrétnim problémem.

Pfiklad: Online akademie Motivu P — pfipadova studie®’

1. Firma se rozhodne poskytnout online vzdéldvdn{ skupiné manazerd.

2. HR oddéleni definuje kompetence, které chce rozvijet, a kazdému z manazera
vybere ¢étyfi kurzy.

3.V Motivu P zaregistrujeme dcastniky online akademie do systému a nastavime,

kdo a kdy obdrzi konkrétni kurz.

4. Prvni den pfijde tcastnikiim odkaz na Virtudlni kurz.

5. Nisleduje test mapujici probirané téma. Pokud tcastnici v testu uspéjf, dostanou
online certifikit a mohou pokracovat dalsim kurzem. Ten jim pfijde automaticky
podle terminu, ktery HR nastavi na za¢dtku akademie. Pokud ¢lovék test nezvldd-
ne, systém jej dale nepusti. Ucastnik musi test vyplnit znovu, virtualni kurz mu
ovSem zUstdvd napofdd, takZe se k nému muze kdykoli vritit a ujasnit si, kde
chyboval. Timto zptisobem probihaji i ndsledujici kurzy. Akademii je mozné indi-
vidudlné prodlouZit o dal$i virtudln{ kurzy.

6.  Nésledujici rok po ukondceni akademie mohou absolventi kazdych étrndet dni do-
stavat Newsletter, ktery je upozorni na inspirativn{ videa — bud na nové ptispévky
z konferenci nebo na Manazerské ptibéhy. Tato videa se tematicky vdzi k dokon-
¢enym virtudlnim kurziim, ke kterym se absolventi mohou kdykoliv vritit. Timto
zplisobem podporujeme soustavnou prici s novymi poznatky.

Shrnuti: Zasady efektivniho rozvoje pracovniku

Rozvoj pracovniki je viibec nejobsahlejsi oblast z hlediska uplatnéni psychologa v lidskych
zdrojich. Plati to zejména pro stabiln{ organizace, ve kterych nedochdzi k vyrazné fluktuaci.
Pochopeni zdsad psychologie ueni, uméni pracovat s potiebami internich zdkaznika a vstiic-
nost k novym metoddm a postupiim muze z rozvoje lid{ ué¢init vzrusujici zdzitek, ktery prinds
smysl a mén{ lidem Zivoty k lep$imu. Na druhou stranu plati zdsada, Ze kazdy je odpovédny
za sviij rozvoj. Nen{ na$im tkolem byt hlasateli zaru¢ené sprévnych recepti a ffkat druhym,
co maji délat.

19 Viz piedstaveni Online akademie MotivuP. Materiédl ur¢eny profesiondlim v oblasti rozvoje lidi.
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Abyste svym pfistupem organizaci a lidem v nf prospéli, drzte se ve svém pocindni ndsle-

dujicich péti S:

Strategie. Veskeré rozvojové aktivity musi vyjit ze sméfovéni a strategie dané organizace.
Sladéni. Nenutte druhym svoje recepty, ale mluvte s nimi. ZjiStujte jejich potfeby a ma-
pujte je.

Synergie. Vyuzivejte synergické efekty. Pokud vase rozvojové aktivity pomohou fesit
konkréenf situace, médte naptl vyhréno.

Struktura. Ptispivé ke srozumitelnosti a umozn{ vdm sprévné komunikovat.

Schopnost vnimat nové trendy. Neuzavirejte se metoddm, které oblast rozvoje posunuji
dopfedu. Moznd, Ze sviij koncept rozvoje budete muset i pod jejich vlivem ¢as od ¢asu
pfepracovat. To vds posune dopfedu.

Cesta do pekel aneb ¢eho se v rozvoji vyvarovat
Podle mych zku$enosti prévé tady déldme jako psychologové v oblasti lidskych zdroji mno-
ho chyb. Mezi né patii:

1.

2.

3.

hd

Jsme ve své hlavé. Znamend to, Ze mdme tendenci svou implicitn{ pfedstavu o tom, co
je v rozvoji lidf opravdu dulezité, rovnou pfetavit do podoby rozvojového plénu nebo
do nabidky, kterou pfedkliddme zaméstnancim.

Absence napojeni na ,,byznysové cile“. Rozvoj organizace musi byt podfizen jejim
strategickym cilim. Nemél by se tedy odrdZet ani pouze od subjektivné vnimanych po-
tieb zaméstnanci ani od popisti chovdni vzniklych v laboratofi psychologg.

Piecenéni ,,soft” faktorii. Pro komplexnost rozvoje si musime byt velmi dobfe védomi,
jakd témata ndm nejsou blizkd, a zdroven jakym zptsobem jsme schopni jejich rozvoj
v organizaci zabezpetit. Casto se setkdvdm s tim, Ze psychologové se vyhybaji rozvoji tzv.
funkénich & odbornych kompetenci jen proto, ze behaviordlnim kompetencim prosté
rozumime vice.

Ziména nastroje a cile. Tendence vyndset do nebes uréity ndstroj a ddvat viem za po-
vinnost jej vyuzivat bude jednak v rozporu s pozndnim, ze kazdy médme svij jedine¢ny
styl uceni, ale i se zdsadou, ze kazdy zodpovidd za sviij rozvoj. Samozfejmé je mozno
v odtvodnénych ptipadech nebo s jasné definovanym cilem vyuzit urcity néstroj (napt.
360stuptiovou zpétnou vazbu) plo$né na urcitou populaci pracovnikil. Nicméné dopo-
rucuji obezietnost. Pokud nemaji lidé svobodu vybéru, resp. pokud neznajf cil, ale jen
prostiedky, mtze to mit devastujici dopady na jejich motivaci a kone¢ny efekt je mini-
malni.

Skolsky piistup. Mame jisté dobry tmysl a chceme vidét ve své praci vysledky. A tak
neustdle piSeme nasim ,,ove¢kdm® provokativn{ otdzky, v ¢em Ze se chtéji rozvijet a co
uz pro to udélali. Nutime je, aby zaznamendvali kazdy pokrok do systému. A aby to po-
tvrdil jejich nadfizeny. Samoziejmé mozny postup to je, ale nedivme se, kdyz za¢neme
lidi iritovat svou pfili$nou diislednosti. Je to stejné jako ve $kole: kdyz ulitel povazuje
svlij pfedmét za nejdilezitgj$i a chybi mu nadhled a vnimavost k individudln{ situaci,
nedosdhne nejlepsiho vysledku.

Prili§ sofistikované postupy. Techniky rozvoje maji byt srozumitelné a jednoduché.
Zavalime-li své zdkazniky spoustou formuldta, cizich slov a hromadou nejriiznéjsich
postupll, pak se nedivme, Ze jsme zplakali nad vydélkem.
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VII. Psycholog jako poradce

Oblast organizaci a firem sice nen{ primdrnim a nejcastéj$im predmétem zdjmu poradenské
psychologie, pfesto nemiize byt ignorovdna. V prici strdvime nejvétsi mnozstvi svého Casu,
préce je integrdlni souddsti Zivota a vyrazné promlouvd do Zivota lidi. Na druhou stranu platf,
ze do oblasti pracovni zasahuji i rodinné a osobni zdlezitosti pracovnikii, které mohou mit
podstatny vliv na pracovni vykon, motivaci, prozivdni stresu a koneckonct i na jejich pracovni
kariéru. Nen{ proto mozno oblast poradenstvi vyloudit.

V nadich podminkdch md mdlokterd organizace vytvofeny pfedpoklady skute¢né psycho-
logické péce o zaméstnance. V mezindrodnich korporacich se naopak jednd ¢asto o standard.
Podle ddaja British Psychological Society poradensti psychologové v organizacich nejéastéji
pracuji v rdmci asisten¢nich programa pro zaméstnance nebo ve zdravotnich oddélenich.?’
Uvedené asisten¢ni programy jsou v USA k dispozici v 97% spole¢nosti s vice nez 5 000 za-
méstnanci a v 80% spole¢nosti s 1000-5000 zaméstnanci.

Ptislusnd sekce Britské psychologické spole¢nosti uvddi ndsledujici oblasti poradenstvi
v rdmci organizaci*':

*  Vybér a posuzovani

* Vycvik

e Hodnoceni vykonnosti

e Organiza¢ni zmény

e Ergonomie

e Volba povoldni a kariérové poradenstvi

* Interpersondlni dovednosti

e Rovné piilezitosti

e Bezpelnost a ochrana zdravi

e Pracovni design

e Drehled postoju

e Préice a dusevni zdravi

Je zfejmé, ze kli¢ovd témata budou zdviset na zaméfeni dané organizace. Prvni Ctyfi ob-
lasti najdou uplatnéni v kazdé organizaci a jsou souddsti kvalitné fungujicich lidskych zdro-
ji. Piitomnost dalsich oblast! zdvisi na velikosti organizace, oboru (ergonomie, bezpe¢nost
a pracovn{ design si zaslouzi vyraznou pozornost v primyslovych provozech, interpersondlni
dovednosti a postoje podstatné vice ve sluzbdch), ale i na tom, jakou pozornost je zodpovédny
tym nebo zaméstnanec schopen pro tyto oblasti ziskat.

Cilovou skupinou (internimi zdkazniky) jsou v tomto smyslu bud manazefi (viz kapitola
o vychodiscich psychologie v organizaci) nebo koncovi zaméstnanci.

20  Woolfe, R. et al. (2009). Handbook of Counselling Psychology. London: Sage, s. 416
21 Zpracovano dle Stikar, J. a kol. (2003): Psychologie ve svété préce. Praha: Karolinum, s. 129
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Smysl poradenské psychologie v organizacich

Moznou ndmitkou proti existenci poradenskych psychologti v rdmci organizaci mize byt
poukaz na zacilen{ jejich price. Cilem individudlniho poradenského procesu je zpravidla do-
sazen{ zdravi (definovaného dle WHO jako stav plné télesné, psychické a socidlni pohody),
specificky dusevniho zdravi. Cilem organizace, zejména komer¢ni, je dosahovat adekvdtni vy-
konnosti a zisku. Ob¢as se setkdvdm s jasnym ohranicenim, jaké okruhy otdzek miize psycho-
log se svymi klienty v prdci fesit a jaké ne. Je zfejmé, ze dosazeni lepsi psychické rovnovihy,
odbourdnf stresu a vyfeSeni komunikacnich problémi pfispéje dlouhodobé ke zvyseni vykon-
nosti, i kdyz souvislost nenf zcela pfim4.

Je na psychologovi, aby si byl védom rovnovéhy zdjmii a svou préci sméfoval k zdjmu orga-
nizace, na druhou stranu strikeni omezen{ jeho ptisobnosti bezprostfedné na pracovni otdzky
nen{ vzdy mozné. Rozumnou hranici pfijatelného mize definovat otdzka: Je cil poradenského
procesu v souladu se zdjmy organizace? Pokud zni odpovéd pozitivné, je mozno se vénovat
ve specifickych pi{padech i pomérné osobnim zdleZitostem. Na druhou stranu, pokud to nenf
vyslovené nabizeno jako benefit zaméstnanciim, nemél by poradensky psycholog na pracovisti
ptijmout jakoukoli zakdzku tykajici se nesouvisejicich témat (napf. partnerskych).

Zasady spravné poradenské praxe na pracovisti

V rdmci organizace ma psycholog podstatné lepsi znalost prostiedi a problému svych klien-
tt nez poradensky psycholog odjinud. Zn4 organizaéni kulturu, asto i dalezité akeéry a vztahy
mezi nimi, je mu zfejm4 povaha prdce, kterou zaméstnanci vykondvaji. Zroven ale musi db4t
na to, aby sim nebyl aktérem, keery poradensky vstupuje do vztaht, na nichz je pracovné ¢i
jinak zdvisly. Nemusi mit vidy patfi¢ny odstup a jeho prdce miZe byt omezena pouze na kon-
text, ktery je v souladu s uvedenymi zdjmy organizace.

Vytvofit si v organizaci takové postaveni, aby se stal respektovanym partnerem manage-
mentu, vyhleddvanym poradcem zaméstnancli a nestrannym moderdtorem v konflikenich si-
tuacich vyzaduje vysokou profesni a lidskou zralost. Dospét k takové pozici trvd [éta, ztratit ji
miize byt naopak velmi snadné.

Nisledujici zdsady vnimdm jako zptsoby, jak si zminény respeke ziskat:

1. Projevujte upfimny zdjem, ale nevnucujte se. V dnesni dobé¢ ztratila konzultace s psy-
chologem punc nééeho nepatti¢ného. Presto mnoho zaméstnancii nemusi mit piehled
o zplsobech, jak jim muzete pomoci. Je spravné budovat povédomi o své prici a tyto
metody predstavovat. Bylo by ale nemistné vyzadovat pfijimdni poradenskych sluzeb
povinné ¢i predpoklddat, Ze vase metody pfindseji jediny mozny recept a feSent.

Znejte svoje hranice. To plati jak pro nepfekracovdn{ hranic vlastni erudice a odbornos-

N

ti, tak i pro védomi si toho, jaké zakdzky je vhodné akceptovat a jaké ne. Velmi riskantn{
je v tomto smyslu zakdzka manazerii ve smyslu ,,pfesvédéte tamty, aby s ndmi spolupra-
covali.“ Zdroven si budte védomi, za co miiZete prevzit zodpovédnost a co je vysostnou
zodpovédnosti vasich partnert. Prof. Vladimir Smékal komentuje trend piehazovéni
zodpovédnosti smérem na psychologa témito vétami, keeré psychologové slychali nebo
slychaji od svych klienta:

a. Dfive: ,,Poradte mi, co mdm se sebou udélat.“

b. Dnes: ,Udélejte se mnou néco.“

c. Dnes v horsi varianté: ,,Udélejte s nimi néco.*
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3.

v

Zachovivejte diskrétnost. To mize byt ndro¢né, pokud zdroj zakdzky je jiny nez ko-
ne¢ny klient. Samoziejmé o priibéhu a vysledcich poradenstvi potfebujeme informovat
zadavatele. Rozsah tohoto informovéni musi byt stanoven pfedem a musi s nim byt
srozumén kone¢ny klient.

Zachoviévejte neutralitu. Na rozdil od poradenského psychologa mimo organizaci,
ktery potfebuje vnimat jen dvé perspektivy (svou a klientovu), v organizaci pfistupuje
perspektiva objednatele, ktery nebyvd s klientem totozny. MiiZete se dostat do prostiedi
konflikett mezi lidmi, se kterymi denné komunikujete. Nenf na $kodu, kdyz si budete ci-
lené a dlouhodobé hlidat neutrdlni postaveni a budete zdrzenlivi v soudech tykajicich se
protikladnych zdjmu, které v organizaci jsou. Vyhodu v tomto maji extern{ konzultanti,
nicméné i intern{ si mtZe neutralitu zachovat.

Orientujte se v byznysu. To je zékladni pfedpoklad pro to, aby vds manazefi akcepto-
vali.

Piedchdzejte problémim v organizaci. Prevence je vidy lep$i nez feSeni ndsledka.
Pomoci ndstroji diagnostiky organizace, méfenim motivaéniho klimatu, sledovdnim
spokojenosti, ale i béZnym rozhovorem a kontaktem s lidmi miiZete pfedem zmapovat
zdroje moznych tenzi a konfliked. Pokud na né vcas zareagujete, usettite si prici.

Budte eti¢ti. V CR dosud neexistuje jednotny eticky kodex v rdmci psychologie prace
a organizace. Je nicméné mozno alespon zékladn{ body prevzit z kodexu Ceskomoravské
psychologické spole¢nosti (viz nize). Ptidal bych zdsadu, kterou obsahuje kodex British
Psychological Society: Ukoncit poradensky vztah, kdyz neni klientovi prospény.
Profesné se vzdélavejte. Soucasny pracovni Zivot prochdzi dramatickymi zménami.
Za dobu, co u¢im na fakulté, vnimdm obrovské promény v chovdni mladych lidi — gene-
race Y, kterd vstupuje do pracovniho procesu. Na fakulté nds o ni nikdo neuil. Takovych
témat je fada. Do popfedi se dostdvaji zejména nésledujici oblasti:

- Interkulturni komunikace

Rizeni na délku

- Vliv socidlnich siti na chovédni ¢lovéka a regulace chovani na socidlnich sitich

- Budovidni a fizeni diverzity v organizacich

- Socidlni zodpovédnost organizaci

CR existuje fada piileZitosti, jak o danych tématech odborné diskutovat a mapovat je.

Patfi mezi n¢ napf.

- Akce potddané Ceskou asociaci psychologii price a organizace (ddle jen CAPPO)
- Workshopy a letni HR $kola People Management Fora (PMF)
- HR konference, HR televize a Business brunche potddané spole¢nosti MotivP

Dokument Ceskomoravské psychologické spole¢nosti: Eticky kodex psychologické
¢innosti

Psycholog vykondvd své povoldni ve prospéch jednotlivce a spole¢nosti, v duchu tdcty
k osobnosti ¢lovéka, k Zivotu a zdravi. Své profesni ¢innosti chédpe jako sluzbu.
Psycholog m4 byt nestranny, respektuje klienty a ve své ¢innosti dodrzuje etické zdsady.

Je

m4 jako nejvys$i hodnotu mit na zfeteli zdravi a blaho klientd.

povinen chrdnit svou profesni nezdvislost a profesiondlni objektivitu. Ve své ¢innosti
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1. Zpusobilost, zodpovédnost
Psycholog se musi snazit zajistit, udrzet a rozvijet svou profesiondlni kompetenci, kterd
obsahuje i supervizi, uvédomovat si a zachovévat hranice vlastnich kompetenci.

3.

1.1 M4 pusobit pouze v té oblasti svého oboru, pro ktery absolvoval pfislusnou pfi-
pravu a ziskal kvalifikaci.

1.2 M4 zachovdvat takové postupy, které by neumoznovaly zavddéjici interpretace jak
jeho kvalifikace a dovednosti, tak i postoj.

1.3 Pokud je pozdddn o psychologické sluzby, které neodpovidaji jeho odborné kom-
petenci, odkdZze na sluzby jiného kvalifikovaného pracovnika.

1.4 Musi zabezpeit, aby ti, ktefi pracuji pod jeho ptimym vedenim, dodrzovali tytéz
zdsady — predev$im aby rozpozndvali hranice své kompetence.

2.1 Psycholog dodrzuje zdsadu préce s klienty za jejich souhlasu, pokud zdkon vyslov-
né nestanovi jinak, nebo s vyjimkou neodkladnych situaci vyzadujici feseni v z4jmu
klienta.

2.2 Profesni ¢innosti, vztahy a disledky musi byt vyjddieny v jasné formé (dohodg,
kontraktu; véetné dohody o pfipadné odméné), z které musi byt patrno, Ze uzivatel
profesnich sluzeb s nimi souhlasi.

2.3 Pii poskytovéni sluzby (pomoci, podpory) osobdm, které nejsou schopny souhla-
su, si vyz4d4 souhlas zdkonného zdstupce.

2.4 Psycholog nepouzije nepfiméfenych, nerealistickych, nadhodnocenych ptisliba
své ¢innosti nebo jejich vysledkt ani smérem ke klientovi, ani v rdmci reklamy.
Psycholog musi (v souladu s prévnimi normami a predpisy) zajistit ochranu vsech

informaci, které ziskal v souvislosti s profesni ¢innosti.

4.

3.1 Zachovavé v souladu se zdkonem povinnou mléenlivost o vécech, o kterych se
dozvédél pti vykonu svého povoldni.

3.2 Jakékoli informace o klientovi smi poskytnout jinym odbornikim — véetné psy-
chologii — pouze se souhlasem klienta.

3.3 Pokud poutzije ziskané informace (napf. ke studijnim, védeckym aj.) Géelim, vzdy
garantuje anonymitu osobnich tdaji.

3.4 Psycholog dbd na to, aby jim vedeni a jemu podtizeni kolegové respektovali po-
tiebu davérnosti ve vztahu k ziskanym informacim.

Psycholog se chovd a vystupuje tak, aby neposkodil z4jmy svych klientii a nenarusil

diwvéru vefejnosti k psychologické profesi.

4.1 Nevykondvd odbornou ¢innost, pokud jeho fyzicky ¢&i psychicky stav mize nega-
tivné ovlivnit jeho schopnosti profesiondlniho pfistupu.

4.2 Nesmi zneuzit vztahu divéry nebo zdvislosti, ktery mize vzniknout v psycholo-
gické profesiondln{ praxi.

4.3 Nesmi vyuzit profesniho vztahu k dal§im osobnim, ndbozenskym, politickym ¢i
jinym ideologickym zdjmtim.

4.4 Je povinen zajistit psychologické testy, psychodiagnostické pomucky a zdznamy
z vySetfen{ tak, aby k nim nemél pfistup nikdo bez pfislusného vzdéldni a nemohl je
pouzivat.
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4.5 Nesmi pfipustit ovlivnéni své profesiondlni odpovédnosti a standardd praxe jak
ve vztahu k sobé, tak i klientovi z diivodu rasy, véku, rodu, ndrodnosti, politické pii-
slu$nosti, ndboZenstvi, postaveni a jinych vnéjsich faktoru.
4.6 K ostatnim psychologiim pfistupuje v duchu zdsad stavovské a profesiondlni ko-
legiality, s divérou a ochotou ke spoluprici. Neznevazuje jejich profesiondlni zptso-
bilost.
4.7 Jestlize md psycholog odivodnéné podezieni na neprofesiondlni pfistup nékee-
rého kolegy, je povinen jej na toto vhodnym zpisobem upozornit. Nedojde-li k né-
pravé, informuje radu CMPS. Porugeni Etického kodexu projedndvi etick4 komise.
5. Zavaznost Etického kodexu psychologické ¢innosti
Jak uvedeno vyse, je dany kodex zévazny pro CMPS, jeji ¢leny a denky od okamziku
jeho ptijeti podle stanov CMPS; &lenové jsou povinni, aby se s kodexem neprodlené
sezndmili a podpisem se zavézali jej dodrzovat.

Priklad z praxe:

KdyZ se tymu nedaf{

Jste trenérem oddéleni péce o zdkazniky. Jeho zaméstnanci si stézuji, Ze jejich kritika
zptisobu préce neni brana vazné. Rikaji, Ze je lep$i mléet nez si délat problémy. Z toho,
jak jste hovofil se zaméstnanci, je vdm jasné, Ze sdileni informaci v rdmci oddéleni je
vazné naruseno.

Zaméstnanci oddélen{ tvrdi, Ze pfic¢ina problému spocivd v tom, Ze jejich vedouci nedo-
kéze ptijmout kritiku a naopak je velmi tvrdy vici svym podiizenym. Sdm s druhymi
lidmi komunikuje velmi Gse¢né, neusméje se, vyzaduje po nich jen vysledky, zkrdtka
pravy opak zdkaznického ptistupu. A pak md zdkaznicky piistup vyzadovat po svych
podrizenych! Vedoucimu tato skupina také vycitd, Zze nedokdze ohlidat, aby se stiznosti
vyfizovaly standardnim postupem. Odmitd zaméstnancim ddvat rady, jak maji v jednot-
livych obtiZznych situacich postupovat — s tim, ze kdyby se mél zabyvat kazdou stiznosti,
nikam by se nedostal.

Navic se situace vyostfila: ¢dst zaméstnanct se po minulé poradé, na které nadfizeny
nebyl, rozhodla, Ze podnikne vSechny kroky vedouci k tomu, aby se jej zbavili.

S tim vsak kategoricky nesouhlasi dalsi (podstatné mensi) skupinka zaméstnanct, keef{
ve svém $éfovi vidi velky manazersky vzor, poukazuji na vysokou efektivitu jeho préce,
jeho predchozi zkusenosti a taky na to, Ze za dobu jeho pisobeni spole¢nost dosdhla své-
ho cile, kterym byla minimalizace ptijatych reklamaci pod 15 procent. Rikaji, ze komu
se prace na takovém oddélen{ nelibi, mtize odejit a nikdo jej tu nedrzi.

Sém vedouci oddéleni si uvédomuje, Ze se za posledni dobu véci nevyvijely tak, jak by si
predstavoval. Vnimd zhorSenou atmosféru, tu ale pfipisuje nékolika jednotliveim, keefi
pry ,potdd ceti vodu®. Piesnéji problémy ovSem popsat nedokdze.

Protoze chce situaci napravit, obrétil se na vés jako na specialistu, ktery se zabyvd tymo-
vou praci a klimatem. Z4d4 vds, abyste mu pomohli poméry vritit smérem k norm4lu.
Co udéldte? Navrhnéte co nejpodrobnéjsi postup. Jednotlivé kroky zdtivodnéte. Zamys-
lete se také, jaké informace jesté budete ke svému rozhodnuti potfebovat.
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Psychologicka podpora zaméstnancii

Psychologickd podpora jednotlivych zaméstnancti je podcetiovanou, pfesto nedilnou sou-
sti ¢innosti psychologa v oblasti préce. Uz jen z titulu vaseho vzdéldni vds mohou zaméstnan-
ci sami kontaktovat s Zddost{ o radu. Je namisté, pokud je to v souladu s vasim popisem price,
nabidnout pomoc. A kdyz to neni mozné, alespon spravné doty¢ného nasmérovat.

Psychologickou podporu zaméstnanct mizeme poskytovat pro vyfeSeni velmi rtiznych té-
mat. Mezi nejcastéj$i patfi:

- Zvlédani pracovni zdtéze spojené se stresem

- Otédzky zvldddni zmén a vypofdddni se s novym pracovnim prostiedim

- Otédzky udrzeni pracovni vykonnosti

- Zvlddani casu a techniky, jak posilovat svoji asertivitu

- Komunikace s problémovymi spolupracovniky (akcentované osobnosti, poruchy osobnosti)

- Individudlni Gzkostné stavy, existencidlni obavy (zejména v souvislosti s propousténim,

reorganizacemi)

- Problémy vyplyvajici z nepracovniho prostfedi (slozité situace v rodiné a soukromych

vztazich s dopadem na pracovni oblast)

- Osobni rist a rozvoj

Velkou vyhodou poradenstvi ve svété price je kvalita lidi, se kterymi muZete pracovat.
V pievdzné vétdiné ptipadt pracujete s lidmi bez vyraznych projevtt klinickych poruch. Muaze-
te se zaméfit na rozvoj osobnosti, napfiklad v duchu pozitivni psychologie, soustfedit se nejen
na problémy, ale na osobnostni rozvoj kazdého. To je ddno uZ jen tim, ze vasi klienti stdle jesté
chodi do price a jsou toho schopni, coz samo o sobé ptedpoklddd splnéni urcitych osobnost-
nich a kompeten¢nich kritérii.

V rdmci individudlniho poradenstvi je mozno velmi dobfe vyuzit techniky koudinku, napfi-
klad metody GROW ¢i kognitivné-behavioraln{ strukturu ABCDEG.

V piipadé, Ze poradenstvi je zaméfeno na pomoc pfi odstranén{ individudlnich dusevnich
obtizi, bude v kontextu kvalifikace daného odbornika naprosto zdsadn{ intenzita problematiky.
Nema-li atestaci z klinické psychologie, neni piipustné, aby se poustél do klinické price. Je
na jeho zodpovédnosti, aby umél posoudit, zda intenzita potiZi je zvlddnutelnd bez asistence
klinického psychologa, nebo jiz je natolik vdzn4, Ze jeho sluzby doporudi.

Pracovni podminky

Piiznivé ptsobeni pracovnich podminek na lidsky organismus a lidskou psychiku vyrazné
prispivd k vykonnosti i psychické pohodé pracovnikii. Potvrdily to slavné Hawthornské studie
E. Maya a jeho spolupracovnikii. Jejich soucdsti bylo napt. studium vlivu prestdvek v préci,
osvétleni, délky pracovni doby na vykonnost zaméstnanct. V rdmci téchto vyzkumu dosel
Mayo k piekvapivym zdvérim: kdyz ménil podminky price experimentdlni skupiné, jeji vy-
kon se zlepSoval. Vyssi vykonnost ale vykazovala i kontroln{ skupina, u které ztstaly podminky
naprosto stejné. A co vic, po ndvratu k ptivodnim podminkdm u experimentdlni skupiny vyssi
vykonnost pietrvala.

Vysvétleni ptindsi tzv. Hawthornsky efekt: na vykonnost nemély vliv jen podminky samy
o sob¢, ale pfedev$im moznost byt souddsti né¢eho nového, pozornost vénovand dotéenym
zaméstnancim a zdjem o jejich prici. Na kvalitu vykonu ma tedy vliv nejen charakeeristika
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prostiedi jako takového, ale i zdjem projevovany nadfizenymi, kvalita komunikace ¢i spokoje-
nost se vzdjemnymi vztahy v tymu.

Z hlediska samotnych podminek je nutno se zaméfit na

- Kvalitu pracovniho prostiedi (dostatek osobniho prostoru, dostatek vzdusnosti, sprav-
né osvétleni, estetika prostoru, nepfitomnost vyraznych rusivych vlivit)

- Hluénost (odhlu¢néni od okoli, vytvofeni podminek pro neruseny vykon préce, v pii-
padé vice zaméstnancii v jedné mistnosti zaméfen{ se na pravidla komunikace tak, aby
hlasité rozhovory ¢i telefondty nevyrusovaly ostatni)

- Teplota (stdvd se problematickou zejména v klimatizovanych prostordch, keerych priby-
vd. Vyzkumy zjistily, ze optimdlni pracovni vykon poddvdme zpravidla pfi teploté okolo
22°C. Tato teplota je i stanovena vyhldskou jako standard a byvd feSenim tam, kde mezi
zaméstnanci panuji na sprévnou teplotu riizné ndzory). Spolu s teplotou je nutno se
zaméfit i na adekvdeni vlhkost vzduchu.

- Nastaveni technickych zafizeni, informa¢ni a komunika¢ni techniky (s ohledem
na snadnost a intuitivnost jejich ovldddni). Zde bude specialista s porozuménim psycho-
logii velmi diilezitym partnerem pro svoje kolegy, ktef{ maji tato zatizen{ a jejich sprévu
na starosti.

- Pracovni rezim (nalezen{ sprdvného uspofdddni a za¢dtku smén, vyzkumy mezi zamést-
nanci tykajici se optimélni délky prdce a doby odpocinku, resp. prestdvek)

- Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Bezpecnost prace

Vychova zaméstnancii smérem k bezpe¢nému chovdni md sviij vyznam zejména v pri-
myslovych provozech a v§ude tam, kde mtze dojit i k potencidlnimu ohroZen{ bezpe¢nos-
ti. V takovych situacich je vhodné zakomponovat toto hledisko do hodnoceni zaméstnanct,
kompetenéniho modelu, analyzy pracovnich pozic. V rdmci pracovnich postupii je mozno
doporucovat nésledujici néstroje predchdzeni nezddoucim bezpednostnim uddlostem (diky
za tyto ndpady patif zaméstnanctim spole¢nosti CEZ):

e Porada pfed praci (Pre-Job-Briefing) a konzultace po ukonéeni price (Post-Job-Debriefing)

e Zdznam dinnosti po krocich, kontrola postupu

e Nastaven{ efektivnich pravidel komunikace

e Ttifdzovd komunikace (zadavatel formuluje pozadavek, ptijemce jej opakuje, zadavatel

potvrzuje spravnost — napf. v hlu¢nych prostfedich

e Sebekontrola (4 Z — postup: Zastav se, Zamysli se, Zrealizuj, Zkontroluj)

e Pribézné ovétovdni, kolegidlni kontrola

e Nezdvislé ovéfeni druhou osobou

e Zvidavy/dotazovaci ptistup v ptipadé jakékoli pochybnosti

¢ Konzervativni rozhodovani

Open space — néstroj zvy$eni vykonnosti?

Naprostd vétsina nové budovanych administrativnich prostor je realizovdna formou open
space. V prostied{ bez zdénych prepdzek a stén, v jednom velkém prostoru, pracuji mnohdy
desitky zaméstnancil. Tento fenomén pfispivd ke zvySeni vykonnosti, pruznosti komunikace,
zdroven je zdrojem stresu a mnoha konflikti mezi zaméstnanci.
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Pro¢ open space? Spole¢nosti maji riizné diavody pro zavddéni tohoto uspofdddni. Prv-
nim z nich jsou ndklady: prostory, kde nejsou zdi, dvete, je méné topnych téles apod., mo-
hou nabidnout o pétinu niz$i ndklady. Zdroveri variabilita jejich uspofdddni je podstatné vyssi
a piipadné rozdéleni zaméstnancii — kdo kde sedi a vedle koho — muZe byt velmi pruzné
regulovdno. Hlavnim diavodem je ovSem tlak na vy$si pracovni vykonnost. Studie z roku
1996% prinesla vysledky, podle kterych je tento ndrtst opravdu dramaticky: vykon se zvysi
az 0 440%. Dutvod je jednoduchy. Price v otevieném prostoru na rozdil od vlastni kanceldfe
vyrazné eliminuje zahdleni. Ostatn{ zaméstnanci i nadfizeni maji podstatné lepsi piehled, kolik
Casu pracujici trdvi v zaméstndni, kterym ¢innostem se vénuje. V takové situaci nebude snadné
pustit si poc¢itatovou hru nebo se del$i dobu vénovat nepracovnim ¢innostem. Vliv open space
na vykonnost je zptsoben i dal$imi mechanismy: tésnéjsi komunikace, price jednoho tymu
pohromadé — zvl4seé, je-li open space adekvdtné uspordddn. Lidé maji moznost se bezprostred-
né na svého kolegu obrdtit; v piipadé ptiznivého slozeni tymu to vede k vyznamné pruznéjsi
a rychlej$f spoluprici.

Adaptace na open space je pies uvedené piinosy pro leckoho slozitd. Zejména pfi stého-
véni pracovnikd v rdmci jedné organizace, keefi byli zvykli pracovat v rozdélenych kanceld-
fich a nyni maji byt v jedné velké hale, pfindsi velkou miru stresu, frustrace, nespokojenosti.
Adaptaci je nutno vénovat adekvétni pozornost. Znamend to nejen sprévné komunikovat da-
vody a vyhody nového uspofdddni, ale i zapojeni zaméstnanci do rozhodovan{ o uspotdddni
pracovisté a jeho vzhledu. Nemalou roli hraje také sprdvné nastaveni pravidel.

Priklad:

MEél jsem moznost zicastnit se procesu zmény pracovisté v pojistovné. Tykala se od-
déleni 20 zaméstnankyr a zaméstnanct administrativy ve véku zpravidla mezi 40-55
lety. Vétsina z nich ve spole¢nosti pracovala alespont 15 let; sdileli spole¢né kanceldte
po dvou. Nyni je ¢ekala price v jedné velké spole¢né mistnosti. Jejich nadfizend udélala
dva dalezité kroky:

- Sdélila jim rozpocet akce a vyrazila spole¢né s nimi nakupovat ndbytek. Novy open
space si vSichni spole¢né usporddali a vyzdobili.

- Viichni se zi¢astnili teambuildingové akee, kterd se stala ritudlem pfechodu a zdroveri
podékovénim za préci.

-V jejim rdmci si spole¢né vSichni definovali pravidla, jak se budou k sobé chovat.

Ve vysledku zména, které se néktefi mimotfddné obdvali, nepfinesla zdsadni problémy
a vsichni byli schopni se na nové prostfedi adaptovat. Co bylo podstatné, tato zména
nepfinesla demotivaci, protoze ji byla vénovdna ndlezitd pozornost.

Open space pfindsi i nevyhody, které nelze pominout. Jednd se o jeden z nejvétsich zdroji
stresu. Hlu¢nost, ruch, ktery zplisobuje nemoznost koncentrovat se na praci, teplotni rozdily
a permanentnf socidln{ tlak nékteré zaméstnance vedou k zdvéru, Ze nejsou schopni v takovych
podminkdch pracovat. Bylo zji$téno, Ze open space prispivd k vys$§i mife flukcuace. Opustit
svou vlastni kanceldf, keerou si pracovnik uspofddal k obrazu svému, nenf tak snadné jako
opustit anonymn{ velky prostor. Mnoz{ zaméstnanci si neuméji pfedstavit, Zze nebudou mit

22 Majchrzak, A.; Wang, Q.: Breaking the Functional Mind-Set in Process Organizations. Byla pub-
likovana v Hardvard Business Review — zaii 1996
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ani chvilku na odpocinek, Ze jsou neustdle pod dohledem. Toto nebezpedi se d4 snizit jednak
vhodnym uspofdddnim prostoru (odpocinkové zény, dostatek prostoru pro kazdého, zavedeni
prostorovych koridorti, zdstény rozdélujici open space na mensi prostory), ale i nastavenim
a dodrzovdnim pravidel chovédni v open space.

Ptiklad:
Pravidla chovén{ v open space formulovand zaméstnanci stfedné velké firmy:
1. Nize uvedend pravidla plati pro vSechny
2. Kdyz jdeme na obéd, vyvétrdme (v 12.00)
. Kdo odchézi ven, vezme s sebou telefon nebo jej ztist
. Nepouzivdme hlasité vyzvdnéni
Hlasité negativni emocni projevy si nechdvdme pro sebe
. Problémy, které se nedaji vyfesit rychle, se snazime fesit v zasedacce nebo aspon
za rohem

WA W

N

Nejime aromatickd jidla v open space
8. Pouzivime decentni deodorant

Zvladani stresu na pracovisti

Zitéz lze vnimat jako naruseni rovnovihy mezi vnitinim stavem organismu a prostfedim.”
Prudké zmény v pracovnim prostied{ vyplyvajici z technologie, novych zptsobt komunikace,
ale i neustdle se zvySujicich ndrokt vedou k tomu, Ze stdle vys$$f pocet pracovniki je vyrazné
ohroZen nejen akutnim, ale zejména dlouhodobym stresem, ktery méd bezprostfedni souvislost
s jejich pracovnim prostfedim.

Zivotni a pracovni tempo se neustile zvySuje, a tak se zvy$uje mira objektivné méfitelné z4-
téze i subjektivné vnimaného stresu. Pro myslenku, ze zdrojii stresu pfibyvd, mdme empirické
doklady. Zndm4 koncepce stresovych uddlosti,* jak ji formulovali Holmes a Rahe, fik, e ¢im
vice negativnich (ale i pozitivnich) uddlosti spojenych s vyraznou zménou ¢lovék prozije, tim
vys$i z4atéZi je vystaven. Ve svém inventdii zivotnich uddlosti pfindseji vice nez 40 obodovanych
polozek podinaje témi nejkriti¢téj$imi, jako jsou rozvod ¢&i Gmrtf partnera, az po ty nejméné
dtilezité (Vdnoce, dopravni piestupek apod.). Dotaznik ve verzi vytvorené v 80. letech uvédi,
ze hranice 300 bodi predstavuje vdzné ohrozeni stresem — riziko zhorSeni celkového zdra-
votniho stavu a hrozba psychického selhdni. Podle mych zkuSenosti s lidmi v nadndrodnich
firméch v soucasnosti vétsina lidi takového skére dosdhne. Faktory jako vyrazné zmény pra-

23 Stikar, J. a kol. (2003): Psychologie ve svété prace. Praha: Karolinum, s. 73

24  ,Diestoze dnes jsme zvykli spojovat termin stres pfedevsim s psychickou z4téZi, cesta stresové kon-
cepce do psychosocidln{ oblasti byla sloZitéjsi. U zrodu teorie Zivotnich uddlosti stdlo suché tcet-
nické pozorovdn{ pracovnikd pojistoven ve Walesu. Ti zjistili zajimavou a statisticky priikaznou
skute¢nost, ze vdovy po tragicky zahynuvsich hornicich umiraji vyznamné dfive nez stejné staré
zeny ostatnich kategorii. Opakované pfezkoumdvdni tuto skute¢nost potvrdilo, navic prokdzalo
i oprévnénost obecného tvrzeni, Ze partnefi, kteff spolu Zili dlouhou dobu, velmi ¢asto nepfeziji
smrt svého druha déle nez o jeden az dva roky.“ Viz Honzdk, R. (1989): I v nemoci si bud pfitelem.
Praha: Avicenum. Prdvé myslenka, Ze jsou to urcité uddlosti v nasem Zzivoté, které predstavuji zdtéz
a maji tedy dopad na nase zdravi, stdla u zrodu koncepce Zivotnich uddlosti.
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covniho prostfedi, pracovnich ndvykd, st¢hovdni, zmény Zivotnich podminek, zmény zodpo-
védnosti v zaméstndn{ apod. dnes ani nebereme jako mimotddné uddlosti, ke kterym dochdzi
nékolikrdt za Zivot, ale pro mnoho lid{ se stdvaji pomérné ¢astymi.

Mezi zdroje stresu vyplyvajici pfimo z pracovniho prostedi fadi Sormaz a Tulgan (2003)
ndsledujic:

- Zpusob komunikace nadffzeného (mimochodem, nadfizeny je nejcastéjsim divodem

dobrovolné fluktuace zaméstnanct)

- Nedostatek bezpeci

- Firemn{ pravidla a politiky

- Spolupracovnici, na které nenf spolehnuti

- Nejasnd ocekdvdni

- Nedostate¢nd komunikace

- Nemoznost kontroly vlastn{ price

- Nedostate¢né ohodnoceni

- Urgentni tkoly

- Drili$né mnozstvi price

- Dlouhy éas strdveny v prici

- Neadekvétni, nepohodlné fyzické podminky

- Konflikty ve vztazich

- Nedbali spolupracovnici

- Agresivni a nepiijemni zdkaznici

- Nedostatek spoluprice

- Zpusob, jakym firma jednd s kolegy

- Zpusob, jakym firma jednd se mnou

V rdmci organizace mizeme strukturované plisobit tfemi zptsoby

- Prevence stresu

- Pomoc pti zvldddni akutnich stresovych situaci

- Rozvijeni schopnosti zvlddat stres tréninkem

Prevence stresu

Vytvofeni prostfedi, v némz budou pracovnici i organizace jako celek vyraznému stresu
predchdzet, je duleZitou souddsti préce psychologa v organizaci. Prostfednictvim zaméstnanec-
kych priizkumi, analyz motiva¢niho klimatu, ale i dalsich ndstrojii jako je napt. 360° zpétnd
vazba, dostdvdme informace o tom, jaké jsou nejcastéjsi priciny stresu v nasi organizaci.

Uz jen zdjem o problematiku miiZe zvysit subjektivni spokojenost zaméstnanci, jak dokd-
zaly vySe zminéné Hawthornské studie. Prevence je namisté i tehdy, kdyZ v organizaci dochdz{
k vyraznym zméndm organizaénim ¢ technologickym. Pfedem zmapovat obavy zaméstnan-
cli, uvédomit si nejvdznéjsi rizika ze zmény plynouci a zavést efekeivni systém komunikace
(komunika¢ni pldn zmén), to vSechno jsou preventivni opatfeni sméfujici ke sniZeni zdtéze
zaméstnancu.

Pokud prevenci stresu zanedbdvdme, resp. se danou otdzkou nezabyvdme, miize to vést
k vdznym ndsledkiim, mezi keeré patfi napf.

- Snizeni motivace

- Konflikty na pracovidti
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- SniZend mira commitmentu

- Nizsi produktivita a efektivita price

- Neochota sdilet informace a znalosti

- Neochota vykonat jakykoli tikol “navic”

- SnfZeni inova¢niho potencidlu

- Neochota rozhodovat se

- Zvyseni poltu prodleni

- Zvy$end mira absence a fluktuace

- Verbélni i fyzickd agrese

Prevence stresu na pracovisti miize obsahovat napiiklad nésledujici opatfent:

1. Posileni rozhodovaci pravomoci zaméstnancii. Je prokdzdno, ze pokud maji zamést-
nanci vét${ moznost rozhodovat o podminkdch vykonu své price (z hlediska ¢asového
rozvrzeni, moznosti pldnovdni prdce, kontroly jejiho pribéhu, ale i toho, jak bude jejich
pracovn{ misto vypadat), podporuje to nejen jejich pracovni vykonnost, ale i pocit kom-
petentnosti a schopnost zvlddat zdtézové situace. Z tohoto pohledu uvdzlivé rozvolnéni
pracovni doby (naptiklad jeji pohyblivy za¢dtek) miize byt velmi prospé$nym opatfenim,
pokud mu ov§em nebrdni jiné provozni divody.

2. Podporujte pozitivni klima na pracovisti. Drobné ritudly, odmény, soutéze, to vie
ddvd zaméstnancim pocit, Ze o né nékdo md zdjem. V jedné brnénské firmé chodi
ve ¢evrtek do price misto od devdté uz na osmou. Majf totiz pro vSechny zaméstnance
ptipravenou snidani. Tento drobny benefit podporuje socidlni vazby, ale ve &tvrtek se
tam lidé na sebe i tak néjak vic usmivaji. Podobnou roli hraji v mnoha spole¢nostech
patky, kdy je povoleno odchylit se od ustanovenych pravidel oblékdn{ a vyuZit sportovni
nebo volnocasové oblecent.

bl

Podporujte vedouci zaméstnance v Zddoucim chovédni. Adekvdtni nastaveni kompe-

tenci vedoucich zaméstnanci zohledsiujici klidny a proaktivni pfistup, vychova manaze-

ri k tomu, aby se stali pro svoje zaméstnance skute¢nou oporou, ale i nastaveni odpovi-
dajictho stylu vedeni mohou vyrazné eliminovat nezddouci z4téz.

4. Odstranujte systematicky veskeré zbytecné prekdzky v praci. Ergonomie pracovniho
mista, adekvatni fyzické podminky, ale i odstranéni zbyte¢nych rutinnich tikond, které
préci jen zdrzuji (véetné rozumného vyuziti IT a zjednodusen{ byrokratickych procedur)
ptispivaji ke spokojenosti a snizuji subjektivné vnimanou z4téz. Vyraznou roli miize hrét
sprévné dimenzovand odpocinkov4 mistnost.

5. Poskytnéte zaméstnanciim zdroje pro snizeni zdtéze. Sem patfi napiiklad trénink, na-

staven{ firemnich benefitt (sportovnich aktivit aj.), ale i moznost mit se na koho obrétit

v ptipadé nepiiznivych situaci (poradce, koug, eticky poradce apod.)

Syndrom vyhofeni

Chronicky, dlouhodoby stres bez vyhlidky na feSeni, se mtze projevit az syndromem vy-
hoteni. Ohrozuje zejména pracovniky, jejichz pracovni ndplni je kontake s lidmi (manazery,
uditele, poradce, obchodniky apod.). V soucasnosti i vzhledem k neustdle rostoucim poza-
davkim na vykonnost, zrychlujicimu se tempu zmén a mensimu akcentu na socidlni ohledy
k zaméstnancim riziko syndromu vyhoteni narfistd.
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Syndrom vyhoieni md 5 fizi*>:

1. NadsSeni. Tykd se zejména zalinajicich zaméstnancd, ktef{ jsou ochotni prici mnohé

5

obétovat, nehledi na odpracované hodiny prescas, projevuji velkou iniciativu. Casto ale
narédzeji na neochotu, nepochopeni ze strany ostatnich. To v nich mtze vyvoldvat urity
neklid, popt. drobnd zklamdni.

Stagnace. Pokud se zklamdni kumuluji, za¢ind pracovnik konfrontovat svoje velkd oce-
kévdni s redlnymi moznostmi. Prekdzky se mu zdaji vétsf a vési, smifuje se s tim, Ze vie
se mu nebude dafit. Ze své snahy byv4 ¢asto unaveny, vycerpany. Zalind svoje priority
vidét i jinde nez v prici, oviem lasto mu uz na né nezbyvd Cas, energie. Uvédomuje si
nerovnovahu v oblasti work-life balance.

Frustrace. Nenapliiovéni cil(l, byrokratické prekdzky, velmi pasivni okoli, to vSe pfispivd
ke stavu frustrace. V oblasti psychiky mtze dochdzet ke chronickému vycerpdni — clovek
nemd na nic chut, ndladu, je podrdzdény, jeho prozivani je vyrazné negativni. Zndmky
stresu zde prechdzeji z akutnich do chronickych, dlouhodobych.

Apatie. Nékdy se pouzivd pojem HH syndrom (helplessness and hopelessness) — bez-
moc a beznadéj. Dlouhodobd frustrace vede ke ztrdté zdjmu, omezeni aktivit na mini-
mum. Pracovnik je jesté schopen s vypétim vech sil zvlddat svoje pracovni tkoly, ale
jeho iniciativa klesla na minimum. Cit{ se svou prac{ obtézovdn, dostavuji se nesplnéné
tikoly, chyby v préci, které jsou pfedmétem kritiky a komentdti ostatnich. Problémy
mohou postupné nariistat, az je prestdvd zvlddat.

Vyhofteni. Pocit absence smyslu, naprostého vycerpdni, beznadéje. Mize se projevit i vy-
raznym zhor$enim zdravotntho stavu, nemoci. Clovék ztratil kontrolu nad sebou i nad
okolnostmi. V tomto stadiu je nezbytnd vyraznd zména pracovniho rezimu, popt. od-
bornd pomoc.

Stadia vyCerpani

my okolnostmi
@ cronici narustaji
vycerpani
@ Stav
nedostatku
energie -
- vymackany
@iy citron
neklid -
ale vie se
da
zvladnout
Akutni stres . Chronicky stres g Burn-out

Obrézek 12: Stddia vycerpdni dle F. Hronika
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Krizova intervence

Poradensky psycholog v oblasti préce se s krizovymi situacemi setkdvd zejména v kontextu

vyraznych negativnich udélosti, které v praci mohou nastat. Po¢inaje konflikty vyplyvajicimi

z propoustén{ zaméstnancli pfes otdzky Sikany na pracovisti az po vyrazné osobni problémy,

které

se na pracovisti projevi (véetné extrémnich jedndn{ sméfujicim az k pokustim o sebe-

vrazdu).

Vzhledem ke svému povoldn{ potfebujeme byt na takové situace pfipraveni. Pomoci ndm

miiZe napt. $estikrokovy model krizové intervence (James, 2008):

1.

2.

Definice problému. Potiebujete nejen pochopit redlné uddlosti, ale i to, jakym zpiiso-
bem je vnimd klient.

Zajisténi klientovy bezpecnosti. Fyzickd bezpenost, zbaveni pocitu ohroZeni, jsou
na prvnim misté. Patf{ sem tedy zabezpeleni proti pfipadnému ohrozeni, v krajnim pii-
padé zajisténi bezpecnosti s podporou bezpecnostnich slozek. V piipadé tézkych konflik-
tt1, kdy hrozi napt. opakovéni fyzické agrese, sem patfi zamezen{ kontaktu s agresorem.
Poskytnuti podpory. Klient miize mit mnoho otdzek a obav tykajicich se jeho bu-
doucnosti, zajistén{ diskrétnosti, diisledki urcitého jedndni. Potfebujete zajistit takové
prostied, ve kterém se klient miZe spolehnout na va$i podporu. Podpora mize byt
informaéni (poskytnuti kontaktd, pravnich informaci), emociondlni a pfipadné instru-
mentdln{ (materidlni, hmotnd). Zejména emociondlni podpora je velmi zdsadni v ob-
dob{ bezprostiedné po vypuknuti krizové uddlosti (viz kiivka emocniho prozivdni dle
Kiibler-Rossové a jeho prvni dvé fdze).

Zkoumadni alternativ. Prozkoumdn{ moznych kritkodobych a dlouhodobych feseni na-
stalé situace. Potfebujeme zjistit, jakymi zdroji, schopnostmi a ndstroji klient disponuje,
jaké socidln{ vazby mu mohou byt uzite¢né. Zdroveri sem patfi rozsifeni{ myslenkovych
scéndid, nahlédnuti situace z odli$nych perspektiv, provéfeni riznych efektivnich scénd-
i, keeré povedou ke zvlddnuti celé situace.

Tvorba plani. Po prozkoumdn{ alternativ je zapottebi rozhodnout se pro takovou, kterd
bude napltiovat kritéria redlnosti, efektivnosti a pokud mozno i trvalosti. Pomoci kon-
kréenich diléich krokt tak muzete postupné doddvat klientovi sebedtvéru, poskytovat
mu pocit autonomie, budovat védom{ kompetentnosti ke zvlddnuti problému.

Ziskédni zdvazku. Je dulezité, aby klient sdm ziskal kontrolu nad svou situaci a byl
schopny pldn zrealizovat. Z toho vyplyv4, Ze se musi na vytvofeni pldnu podilet. Na zd-
vér by mél byt on sdm schopen zrekapitulovat, jak plén bude vypadat. Je spravné pldn
zformulovat i pisemné.

V rdmci krizové intervence je zdsadn{ vyhodnoceni vsech rizik, se kterymi je nutno poditat,

byt jejich pravdépodobnost nemusi byt velkd. Mimofddné opatrny a vnimavy je tieba byt

na jakékoli zminky o chovdn{ ohrozujicim Zivot (sebevrazda, nebo naopak ublizeni druhému

lovéku). V takovém piipadé je namisté byt v kontaktu s dal$imi odborniky-specialisty, upo-

zornit vhodnym zplisobem dal$f osoby, kterych se dand situace muze tykat.
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Priklad k zamysleni

Na manazerském outdoorovém programu vedeni firmy, ktery se konal v zahrani¢i v ho-
rach, se nestastnou néhodou zabil jeden z kli¢ovych manazerii. Byl jste povoldn na misto,
abyste osetfil dopady této nestastné uddlosti na tym. Jak si budete poéinat? Jaké pocity
budete muset zpracovdvat? Jakym zpiisobem celou situaci komunikovat do firmy?

Sikana na pracovisti

Zndme dva zdkladni druhy Sikany na pracovistii mobbing (Sikana ze strany kolegh)
a bossing (ze strany nadfizenych). Podstatou Sikany Casto je, Ze Sikanujici zatahuje do tohoto
d&je i dalsi lidi. Neptimo povzbuzuje ostatni, aby se do Sikany taky pustili. Obét se pak stdvd
Cernou ovci. Do nf skupina projikuje vSe, co md sama nezvlddnuté. Skupina Sikanujicich vét-
$inou néco nezvlddd a neuvédomuije si to. Kdyz pak ¢ernd ovce odejde, problémy nemizi (jak
vsichni pfedpoklddali). Pomérné dasty scéndf je, Ze hlavni inicidtor neprovddi Sikanu ptimo, ale
prostiednictvim slabsich lidi, keefi by si jinak netroufli.

Posouzeni, zda konkrétn{ jedndn{ napliuje znaky Sikany, nebo se napiiklad jednd o bézny,
byt dlouhodoby konflike, bude otdzkou frekvence a intenzity. Kazdopddné o Sikané hovotime,
kdy? jsou prekro¢eny elementdrni zdsady respektu k druhému ¢lovéku (vyhrozovéni, vydirdni,
evidentné nesmyslné pozadavky) v dlouhodobém horizontu. Zdrover $ikana nenf konfliktem
dvou jedincti, ale naopak: $ikanujici si bere na pomoc tlak skupiny.

Prostiedi ndchylné ke vzniku Sikany na pracovisti

Sikana nastdvd ¢asto tam, kde neni diverzita. Odchylka je pak brina jako néco kuriézni-
ho, co by byt nemélo. Sikana vznikd nejéastéji v homogennich kolektivech, kde nikdo nem4
yvybolovat® (krdsnym pftikladem je armdda). Vétsinou se paradoxné $ikana netykd téch nej-
slabgich, ale téch, kdo vybocuji a svou jinakosti provokuji. S témi pak agresor bojuje. Od téch
nejslabsich se pak ocekdvd identifikace s agresorem. A oni podléhaji a k Sikané se ptidaji. Jsou
totiz radi, Ze oni samotnf $ikanovdni nejsou. Budovén{ diverzity v organizaci je tedy vybornym
zplisobem prevence téchto negativnich jevii. Dlouhodobym ndstrojem je rovnéz budovéni or-
ganizaln{ kultury otevienosti schopné ptijimat odli$nosti. Tam, kde z povahy véci majf vSichni
stejnou ,.krevn{ skupinu® (naptiklad mlady kolektiv stejného profesniho zaméfeni), potiebu-
jeme budovat pozitivni vnimén{ odli$nosti.

Budovidni diverzity a respekeu k odli$nosti je vyznamnou souédsti priipravy manazerd. Pre-
ventivn{ Gc¢inky md rovnéz vytvofeni transparentnich komunika¢nich platforem, nad kterymi
je kontrola. Elektronickd komunikace se tak mtze stdt jednim z ndstrojli prevence.

Mezi dalsi zpisoby prevence Sikany patti

- Vytvofeni adekvdtnich pracovnich podminek (extrémn{ podminky napomdhaji Sikané)

- Mapovani motiva¢niho klimatu a diagnostika tymu

- Teambuilding

- Trénink manazerd

- Budovini firemnf{ kultury

- Srozumitelnd pravidla firemn{ komunikace

- Moznost pfezkoumdni rozhodnuti manazerti (napt. v rdmci hodnocen{ zaméstnancii)

VII. Psycholog jako poradce



118

- Podpora interni mobility pracovni sily

- DPravidla prevence Sikany na pracovisti

- Moznost mit se na koho obrdtit, schrdnky davéry

- Nepodcenovani jakéhokoli upozornéni na negativni jevy ze strany manazerti a HR

Dopady na obét Sikany

Utinky $ikany mohou byt naprosto devastujici. Clovék, ktery se nedokdze $ikané brénit,
zije v obrovském stresu. Trpf jeho vnimdni{ sebe sama, sebevédomi klesd na nejniz$i moznou
hladinu. Dulezité také je, ze ndchylnéjsi k Sikané jsou lidé, keefi jsou na praci zdvisli jako
na zdroji ptfjmu (Zivi naptiklad rodinu, nemaji pfitom moznost si hledat jinou prici). Pak
casto ¢lovek vydrzi opravdu obrovské ponizovani, aniz by se ozval.

Priklad

Zaméstnankyné v mens{ vyrobni firmé se sménnym provozem vnimala, Ze $¢f na ni stéle
Castéji pfesunuje ty nejndro¢néjsi tkoly, velmi ji ve srovndni s ostatnimi znevyhodnuje
pii pldnovdni smén apod. Navic kdykoli se ozve, za¢ne ji nadfizeny zesméstiovat pred
ostatnimi. Casto ji nechd na no¢ni sméné samotnou v rozlehlém aredlu a naznatuje, ze
nebude-li poslouchat, miZe se ji néco stdt (bylo by mimotddné obtizné dovolat se pomo-
ci v piipadé pfepadeni, ale i napfiklad poranéni, které mize v takovém provozu hrozit).
Vse vyvrcholi, kdyz ptijde za nadfizenym s prosbou, aby méla néktery z prosincovych
svate¢nich dni volno (provoz je nepfetrzity a ona je pridélena na vsechny svdte¢ni smé-
ny). Odpovédi jsou ji sarkastické komentdfe nadfizeného pred ostatnimi zaméstnanci.
Nadfizeny sviij postoj dokdze dovedné §ifit mezi ostatnimi zaméstnanci, kterym nabiz{
systém rtznych vyhod. Nikdo se doty¢né zaméstnankyné nezastane, prestoze se denné
stdvd obétl ponizovani. Jeji situace v pracovnim kolektivu se stdvd nednosnou. Sama
ovéem nemd odvahu ji fedit. Riziko, Ze by tfeba mohla pfijit o prici, je pro ni velkym
stra§dkem, jednd se totiz o matku samozivitelku.

Zptisoby feseni Sikany na pracovisti

Dulezité je zachovat si pfedbéznou neutralitu ve vztahu k zi¢astnénym strandm. Pletivo
mezilidskych vztahtl je ¢asto velmi slozité a mize se stdt, Ze skute¢ny vinik Sikany se tvatf jako
obét. Navic nékdy probihd Sikana kaskddovité — obét se stdvd zdroveni agresorem a Sikanuje
nékoho dalsiho.

Pii feSeni téchto velmi cidlivych otdzek, kde Casto chybéji pfimé dikazy, je tfeba byt ma-
ximdlné angazovany a nebagatelizovat stiznosti zaméstnanc, i kdyz se momentdlné nemuseji
zdét opodstatnéné. Zadn4 stiznost neptichdzi z Cistého nebe a v dynamice vztahti mezi za-
méstnanci odrdzi minimdlné pnuti nebo nesoulad. Vétina stiznosti na $ikanu je pfiznakem,
ze néco neni v porddku. I pokud se nepodati Sikanu spolehlivé prokdzat, je sprdvnym krokem
oddélit od sebe navzdjem osoby, jichz se domnéld Sikana tykd. Ziroven je ze strany zamést-
navatele podstatné jasné stanoveni pravidel a daslednost v jejich vymdhdni. Samozfejmé asi
nemusim fikat, Ze v pfipadé bossingu ze strany $éfa malé firmy je toto zfejmé bezpfedmétné
a doty¢nd obét zpravidla mus{ vyhledat pomoc mimo firmu.
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Prace s tymem aintervence v tymu

Pomoc manazerim se zvlddnutim dynamiky tymu, nastavovdnim tymovych pravidel,
teambuildingu, ale i feseni problémi v tymu je vyhleddvanou souddsti price HR. Existuje
fada néstroji diagnostiky tymu a tymové spoluprace (viz kapitola o diagnostice) a rovnéz fada
technik podpory tymové spoluprice, resp. intervence do price tymu.

Mozné cile price s tymem

* Nastavit kompetence tymu a kompetence ¢leni tymu

*  Nastavit zptsoby a pravidla efektivni spoluprace

* DPosilit sdilen{ informaci v tymu — informaén{ toky a zodpovédnost

¢ Identifikace kli¢ovych pozitiv a negativ spoluprdce a ndsledny rozvoj tymu

* Formulace kli¢ovych tkold tymu a podpora jejich zvlddnut

* Prevence negativnich jevi

*  Zvldd4n{ konflikti a konfrontaci v tymu

Teambuildingové a teamspiritové programy

Teambuildingové programy jsou ndstrojem posileni tymové spoluprice. Prostfednictvim
vhodné kombinovanych aktivit, jichZ se G¢astni ¢lenové tymu, tym postupné dospiva k vyssi
trovni spoluprice.

Teamspirit je zaméfen vice odlehéené, na zdbavu, pifjemny zdZitek a posileni motivace.
Jeho vysledkem je sezndmeni ¢lent tymu, posileni tymového ducha. Souédsti mohou byt nej-
riznéjsi pohybové, sportovni aktivity, nékdy i adrenalinové (zde je ale nutno myslet na nasta-
ven{ a kondici nikoli praimérného ¢lena tymu, ale spi§ téch méné zdatnych).

Teambuilding v uzsim smyslu slova jde vice do hloubky. Podstatou je nejen prostiednic-
tvim rznych aktivit budovat tymového ducha a povzbuzovat ¢leny tymu ke spoluprici, ale
rovnéz analyza tymovych procest, sil, které v tymu piisobi, a vztah(i mezi jeho ¢leny. Podstatnd
je zde kvalita zpétné vazby, rozboru, ale i otevienosti a pfistupu Glastniki.

Techniky vyuzivané v rdmci teambuildingu mtzeme rozdélit napf. takto:

- Seznamovaci aktivity a ,icebreakers® — jejich icelem je tivodni motivace a odstranén{

bariér, zdkladn{ navdzdn{ kontaktu

- Tymové aktivity zaméfené na feSeni problému — sméfované spise prakticky, k firemn{

realité; cilem je vytvofit prostor pro sdileni ndzort a povzbudit jednotivé ¢leny tymu.
Pati{ sem také vice analyticky orientované dkoly.

- Ukoly podporujici kreativitu — podporuji nové pohledy, originalitu, umoziiuji opustit

bézny pohled na pracovn{ problémy

- Aktivity sméfujici k budovani divéry — Gspéch jednotlivych dlastnikii je podminén

nezbytnou vzdjemnou pomoci, resp. zodpovédnosti jednoho za druhého

- Relaxace, odpocinek — odpocinkové aktivity poméhaji k potfebnému uvolnénf a vstie-

banf zazitk

Rizika teambuildingovych aktivit

I kdyZ teambuilding muze byt skvélou piilezitosti pro kvalitativn{ skok v préci tymu, pfi-
pravit a realizovat opravdu kvalitn{ program nenf snadné. Na paméti musime mit nejen velmi
riznorodd oc¢ekdvdni, schopnosti a zaméfeni tcastnikd, bezpe¢nost, spravnou dramaturgii, ¢i
zajidtén{ alternativ v piipadé vypadku jednotlivych aktivit. Az pfili§ Casto se stane, Ze dobrd
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myslenka kviili nedotazené realizaci zaptisobi kontraproduktivné a teambuilding misto moti-
vace pfispéje spise k posileni demotivace nékterych ¢lenti tymu.

Kli¢ov4 uizk4 mista realizace podobnych aktivit jsou nésledujici:

Motivovanost k icasti. Zejména pokud podobnd aktivita neni souédsti pracovni doby,
nemus{ byt kazdy nad$en. Tipy pro motivaci jsou ndsledujici: naldkat na atrakdivitu ak-
tivit, celou akei prezentovat jako odménu, zapojit tcastniky do volby programu, nechat
je definovat svoje ocekdvdni, udinit souddsti i prakticky workshop zaméfeny na vyfeseni
redlnych pracovnich problémt (v ptipad¢ jednodenniho ¢i dvoudenntho programu). Po-
kud se akce kond mimo pracovni dobu, doporucujeme respektovat zdsadu dobrovolnosti.
Nevhodné nastavend ndrocnost aktivit. Piili$nd ndrocnost, pfipadné i nemoznost spl-
néni, miize zbyte¢né vyvoldvat negativni pocity.”® Zejména piilis fyzicky ndrocné aktivity
nejsou vhodné, pokud neni opravdu fyzicky zdatny cely tym. Podobné v situaci, kdy
vidime, ze se Gcastnikiim nedaff tak, jak jsme olekdvali, je vhodné jim pomoci radou
a zaséhnout jiz v pribé¢hu. Teambuilding nenf assessment centrum, kde bychom méli
druhé zkouset. Pokud se jim realizace dané aktivity podafi a oni maji dobry pocit, je to
jenom dobfe.

Ptilisnd hloubka rozboru/debriefingu. Mdm velmi rdd pojem ,inteligentn{ teambuil-
ding“. Souhlasim, Ze je zapottebi vytézit z jednotlivych aktivit poudeni a fixovat sprdvné
ndvyky. Musime ov§em nastavit vhodnou hloubku. Pokud dany tym neni zvykly praco-
vat se zpétnou vazbou, Gastnici nejsou nastaveni na pfilisné pfemyslen{ a chtdji se jen
bavit, méli bychom byt nendsilni a kulturu zpétné vazby budovat postupné. Na druhou
stranu naprostd absence vyhodnoceni a zpétné vazby je promarnénou piilezitosti a vede
k otdzce: k ¢emu ndm to viechno vlastné bylo?

Bezpelnost. Zejména u fyzicky ndroénéjsich ¢i adrenalinovych aktivit musi byt bez-
pe¢nost na prvnim misté. V piipadé jakékoli pochybnosti je lepsi se vzddt byt i pékné
aktivity nez riskovat zranéni ¢&i pocit Gcastnikd, ze jsme je vystavili ohrozeni.

Eskalace konfliktii nebo negativnich tymovych jevii. Zejména pokud dany tym nenf
v optimdlnim sloZen{ a nepanuji pouze pozitivn{ vztahy, musime mit na paméti riziko,
ze i prostd soutéz ¢i nevinnd aktivita se mize stdt katalyzdtorem napéti a negativnich
emoci. Musime na to byt velmi citlivi a podobnym jeviim pfedchdzet. Vhodnou cestou
je napiiklad uvdZené rozdéleni tcastnikd do skupin a jejich zdmérné promichdni tak, aby
museli pracovat v jinych uspofdddnich, nez jsou bézné zvykli.

Nestanovend ¢i nejasnd pravidla. Dilezité je domluvit se na dobrovolnosti absolvovan{
jednotlivych aktivit, stanoveni pravidel ptichodi/odchodil, nastaveni a dodrzovdni ¢aso-
vého harmonogramu. Sem patfi i promyslenost a dotazenost pravidel jednotlivych akdivit.
Pokud v pribéhu vznikne jakdkoli nejasnost, pohotové a jednozna¢né ji vytesit, zdroveri
neptipoustét zbyte¢né a zdlouhavé diskuse o pravidlech, kterd vzniknou v zdpalu ,boje®.

26

Mém zkuenost z jednoho programu, kde byly vynikajici aktivity zaméfené na tymovou spolupra-
ci. Uastnici se bavili a v zdsadé dané tikoly splnili nebo se k cili priblizili. Nésledné nim ovsem
instrukrofi fekli, co véechno jsme nedodrzeli a jak jsme méli postupovat jinak. Ze se vlastné nase
pokusy ani nemohou po¢itat a Ze v jinych organizacich jsou zpravidla pfi plnéni takového tkolu
mnohem rychlej$i a presnéj$i. Mozn4 to byla pravda, ale v daném kontextu jsme ji nepfijali a spiSe
si odnesli nepfijemny pocit.
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- Nepropojenost s praxi. Teambuilding je sice svym charakterem vnimén jako prostor pro
uvolnéni, odlehéent, pfesto jej financuje zaméstnavatel a jeho cile maji dopad na préci. Poci-
naje spole¢nym definovdnim cilti a moznosti Gcastnikii ovlivnit program pres priibéznou re-
flexi jednotlivych aktivit az po tvorbu zdvére¢ného poselstvi do praxe, kdyz kazdy sdm za sebe
formuluje, jaké poznatky, kontakty ¢i ponauden si ptenesl do své price. V tomto smyslu je
vhodnéjsi organizovat teambuildingové programy pravidelné (napt. jednou ro¢né) jako uréity
ritudl a podékovdni, zdroven prostor k neformdlnimu projedndni pracovnich problém.

Tip: Profesni sdruzeni pro zizitkové vzdélavani (PSZV) je neziskovd organizace
sdruzujici ceské a slovenské firmy zabyvajici se zdzitkové zkusenostnim vzdéldvdnim.
PSZV bylo zalozeno v roce 2006 a jeho hlavni prioritou je garance kvality sluzeb nabi-
zenych jeho ¢leny, a to v rovindch odbornosti, bezpe¢nosti a etiky. Vice na www.pszv.cz.

Kariérové poradenstvi

Pldnovéni kariéry a souvisejici poradenstvi je vyhleddvanou a cennou sluzbou. Soucasnd
doba se vyznacuje tim, ze mladi lidé stdle vice odklddaji svou definitivni kariérovou volbu —
mnoho z nich tak neucini ani v rdmci vysokoskolského studia a rozhoduji se az v pribé¢hu
pracovniho procesu. Zdroveti skoncila doba jednokariérovosti — vzhledem k tempu vyvoje
a dynamice zmén v mnoha odvétvich dnes musime byt pfipraveni na to, ze se setkdme s lidmi,
pro néz smysluplné pracovni zafazeni v rdmci profese, kterou vykondvali, nebude k dispozici
a je nezbytné jim pomoci zcela nové hledat pracovni sméfovani. Stdle vice uZivanym ndstro-
jem je v této souvislosti kariérovy koudink — miiZzeme jej definovat jako proces doprovédzent
za Glelem objeveni vlastni individudlni cesty a realizace potfebnych zmén.

Kariérové poradenstvi na pocdtku profesni drihy

Souddsti kariérového poradenstvi na pocatku profesni drdhy bude jednak posileni schop-
nosti zac¢inajictho pracovnika adaptovat se na svét préce, ddle zmapovéni{ jeho vlastnich moti-
vaci, prdni, naddni a pfedpokladi. Zejména absolventi humanitnich vysokoskolskych smért
jsou ve svych 25 letech ¢asto na samotném pocdtku a nemaji ptedstavu, jak bude jejich préce
vypadat. Pomoci v této situaci mohou ndsledujici ndstroje:

- Rozhovor smétujici ke zmapovén{ pfédni, ambic a budoucich cila

- Psychodiagnostika, development centra — cesta ke zjistén{ osobnostnich pfedpokladi,
kompetenci, zmapovdni prostredi, které danému ¢clovéku vyhovuje

- Technika rotaci — zejména nadndrodni korporace ¢asto umoznuji zalinajicim pracov-
nikim absolvovat ,kolecko®, kdy naptiklad ve dvoumési¢nich intervalech postupné
pracuji v nékolika rtiznych oddélenich. To je adekvdtni jen tehdy, je-li zde perspektiva
dlouhodobé spoluprice.

- Kvalitné vyfeseny adaptacni proces. Kvalita adapta¢niho procesu byvd velmi casto
podcenovdna. Maximdlni zaméfen{ na vykon a rychlé dosahovini vysledka vede k tomu,
ze zaméstnanec je formdlné pouden o bezpecnosti price, strdvi jeden nebo dva dny sko-
lenim, kde se dozvi zdkladni informace o firmé — a tim v$e kondi. Pfidélen{ mentora,
postupnd reflexe, mapovani a dopliiovdni mezer ve znalostech a dovednostech povede
k tomu, ze novy zaméstnanec bude motivovanéjsi, kompetentnéjsi a spokojenéjsi.
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Podpora pfi feseni ndroénych situaci. Pracovni svét a pracovni rezim mohou pfi-
ndSet situace, na které nebyl absolvent gkoly pfipraven. Zde je namisté mu pomoci
adaptovat se.

Priiprava manazeri, keefi napiiklad pfi hodnoticim rozhovoru po jednom roce budou
schopni posoudit, nakolik dany pracovnik svym profilem odpovid4 dané pozici, ¢i zda
by pro néj bylo vhodné jiné pracovni zafazeni.

Specifickym néstrojem, ktery pomahd ke zmapovani kariérového zaméfeni kazdého z nés,
je test kariérovych kotev. Autorem konceptu kariérovych kotev je E. H. Schein. Kariérové
kotvy predstavuji zdkladni sméfovdni price, keeré bude danému ¢lovéku vyhovovat. Je deter-
minovdno osobnostnim zaméfenim, z4jmy, mirou ochoty vystavovat se riziku, preferenci ¢i
odmitdnim zmény, mirou odbornosti, kontaktu s lidmi apod. V pribéhu Zivota se mohou tyto
kotvy pfi zdsadni zméné okolnosti nebo dulezitém kariérovém rozhodnuti ponékud zménit,
pfesto lze fici, Ze ve znaéné mife je preference urdité kariérové kotvy (kotev) relativné stabilni
souddst! nadi osobnosti. Dotaznik (je dostupny napt. u Bélohldvka, Osobni kariéra, 1994)
umoziiuje urcit, kterou z osmi kariérovych kotev dany ¢lovék preferuje:

1.

b

N

Jistota. Takovy clovék se vyznacuje averzi k riziku, budou mu vyhovovat takov4 pracov-
nf zafazeni, kde bude mit stanoveny fixni plat. Naptiklad se uplatni v administrativé ¢i
statni sprave.

Autonomie. Pro tohoto ¢lovéka je dillezitd a zdsadni moznost o sobé rozhodovat. Je si
schopny sdm stanovovat cile, jit za nimi, naopak obtizné se bude ptizptsobovat pravidlim,
se kterymi nesouhlasi. Uplatni se napiiklad v podnikani nebo pfi préci na zivnostensky list.
Manazersk4 kompetence. Potfebuje mit moznost rozhodovat, uddvat smér, zdroveti byt
tim, kdo je vaimdn jako vzor. Pokud m4 dalsi predpoklady, mize se stdt dobrym vedou-
clm zaméstnancem.

Technicko-funk¢ni kompetence. Odbornost klade na prvni misto. Hluboky vhled
do problematiky, specializace na urcitou konkrétn{ oblast, moznost dostat se k odborné
literatufe a skute¢nym mistrim svého oboru, to véechno budou jeho motivétory. Nemu-
si mu naopak moc vyhovovat price s lidmi nebo obchod.

Kreativita. Nepfitelem takového ¢lovéka je rutina. Je otevieny k objevovdni novych
postupti, velmi dobré uplatnéni najde naptiklad ve vyzkumu, vyvoji, oddélenich inovaci
(zejména v kombinaci s technicko-funkéni kompetenci), popt. marketingu.

Vztahy mezi lidmi. Mezilidsky kontake, préce v dobrém tymu, kde si s druhymi rozumi;
pracovisté, které nenf bohaté na konflikty — to budou preferovand prostredi pro ¢lovéka
s touto dominantn{ kariérovou kotvou. Uplatni se v pomdhajicich profesich, socidlni
sféfe, jako lekrofi, uditelé, ale mohou byt i dobf{ obchodnici.

Osobni vitézstvi, soutéz. Lidé motivovani Gspéchem, keetf jsou pro jeho dosazeni ochot-
ni ledasco obétovat. Motivuje je moznost vyniknout, porovndvéni s kolegy nebo s konku-
renci. Toto jsou obchodnici v pravém slova smyslu, které neodrad{ drobny netspéch.
Zivotni rovnovaha. Lidé, keefi maji prioritu zpravidla jinde neZ v pracovni oblasti. Ro-
dina a volny ¢as jsou pro né stejné dulezité. Budou preferovat takovou prici, kterd jim
umoziiuje jejich priority dobte zabezpecit. Méné budou ochotni pracovat pifescas, cesto-
vat za praci. Vhodné budou takové pozice, ve keerych najdou potfebnou stabilitu, kde
nenf{ vysokd stresovd zdtéz a kde mohou po skondeni pracovni doby odchdzet domu
s Cistou hlavou.
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Kariérové poradenstvi v pritbéhu profesni drihy

V souvislosti se zménami ve struktufe ekonomiky, prodluzovénim délky kariéry a zvySo-
véanim véku odchodu do dichodu je stdle zfejméjsi, ze vétsiné lidf se alespon jednou za Zivot
stane, Ze jsou postaveni pted vyzvu zdsadni zmény ve svém profesnim sméfovdni. Srovndme-li,
kolik lidi pracovalo v zemédélstvi pred 25 lety a kolik jich tam pracuje dnes, je patrné, ze na-
prostd vétdina z nich si musela najit jiné uplatnéni. Podobné bude s rostouci efektivitou klesat
potteba pracovnich sil v priimyslu, ale i v nékeerych typech sluzeb.

Mnohé z technik, které je mozno vyuzit na po¢dtku pracovni kariéry, lze praktikovat i zde
(diagnostika, development centra, rozhovory ¢i test kariérovych kotev). Z4roven je tfeba mit
na paméti ndsledujici specifika:

- Obtiznéjsi adaptace na zmény. Tam, kde nové nastupujici pracovnik nepotiebuje pfilis
zaskolent, pro ¢lovéka o generaci starstho je nezbytnd rekvalifikace. To plati i pfi zméné
produkénich postupl tam, kde zaméstnanec neméni svoje pracovni misto. Automatiza-
ce ¢i zavedeni nového poditacového programu po deseti letech, kdy byl zvykly pracovat
v programu jiném, vyZaduje zvySenou miru pozornosti a podpory.

- DPotieby dané vékem a pfislusnym vyvojovym stadiem. V dne$ni dobé dvacdtnici nej-
Castéji uzivaji svét a cestovdni (néktefi buduji kariéru), tficdtnici budujf rodinu a para-
lelné kariéru, ¢tyficdtnici jsou na vrcholu svych sil a zdroven uvazuji o posledni $anci
vyraznéji zménit svou profesni orientaci, padesdtnici preferuji stabilitu a jistotu.

- Pomoci zmapovat pracovni trh a pfilezitosti, které se nabizeji. Zejména pracovni-
kiim, keet tfeba 20 let vykondvali profesi, jez uz naddle nebude pottebnd (setkal jsem se
s tim napt. v rozhlase u zvukovych techniku), je zapotiebi pomoci rozsifit obzor a pted-
stavit riizné typy praci, kde by se dand kompetence (v tomto ptipadé technickd) uplatni-
la.

- DPosileni sebevédomi a schopnosti ,,prodat se®. Nastupujici generace je podstatné pre-
zentacné vyspélejsi a sebevédoméjsi. Mé-li se o praci uchdzet padesdtnik, jeho sebevédo-
mi je Casto podstatné niz§f, nevéif si a pripadd si neuzite¢ny. Pritom do deseti let bude
generace padesdtniki viibec nejvétsi masou zaméstnanci v nasich organizacich. Ziroven
se vyznaluje osobni vyzrilosti, predvidavosti, spolehlivosti a ¢asto i mimofddné vysokou
loajalitou.

Plany ndstupnictvi

Specifickou oblasti kariérového pldnovéni jsou pldny ndstupnictvi ¢ zdstupnictvi. Jejich
tvorba je dilezitd jak z hlediska organizace (md perspektivu a dlouhodobou strategii, jakym
zplisobem nahrazovat odchdzejici zaméstnance, zejména na klicovych pozicich), tak z hlediska
jednotlivet (kterym ddvd perspektivu a jasnou pfedstavu, jak by se mohla vyvijet jejich kariéra).

Velmi vhodnym okamzikem tvorby ¢i aktualizace téchto pldnt je doba hodnoceni zamést-
nanct a hodnoticich pohovort. Kazdy pracovnik na vedouci pozici by mél byt schopen zod-
povédét nésledujici otdzky:

1. Kdo mé zastupuje po dobu mé nepfitomnosti? Jaky je rozsah tohoto zastupov4ni?

2. Kdo by mé nahradil v ptipadé, Ze odejdu z organizace?

3. Jaké schopnosti a dovednosti musi maj ndstupce mit? Jak jej na tuto roli pfipravuji?

4. Jsem pfipraven na to, ze né¢kdo z mého tymu mé svymi dovednostmi a kompetencemi

miiZe prevysit? Jak podporuji své podiizené v kariérovém a profesnim ristu?
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Uskali kariérového koudinku a poradenstvi

Kariéra nenf néco, co je mozno napldnovat jako jizdn{ fad, podle kterého pojedeme. Ne-
ustdlé zmény v prostiedi, nové vyzvy, ale i vyvoj situace u daného zaméstnavatele mohou
kariérové pldny vyrazné modifikovat. Proto je vhodné byt si védom ndsledujicich skute¢nosti:

1.

Budoucnost nelze napldnovat. P¥ili$nd svdzanost pldnti ndstupnictvi nebo rigidita po-

stupu pii vytvéfeni kariérovych map maze byt na skodu. Ve svéeé lidi a ve svété préce

prili§ ¢asto dochdzi k nepfedpoklddanym zméndm, které nase kroky nasmérujf jinam.

Proto je diilezité byt pii tvorbé pléni flexibilni, myslet na alternativy a nepodminovat je

konkrétnimi terminy ¢i pfesné stanovenymi méfitky. To plati zejména pro dlouhodobéj-

§f Casovou perspektivu. Situace, kdy je na kazdou manazerskou pozici ve firmé pfipraven

pfesné jeden zdstupce, u kterého se mlc¢ky predpoklddd, ze bude mit na jeji obsazeni

automaticky nédrok ve chvili, kdy dany manazer odejde, je velmi nezdravd.

Vzbuzeni neredlnych oekdvani. To plati nejen pro kariérové pldnovéni na poldtku

kariéry, resp. pii prici s talentovanymi zaméstnanci, ale i pro pldny ndstupnicevi. Setkd-

védm se s tim, Ze firmy investuji nemalé prosttedky do velmi velkoryse napldnovanych
programu rozvoje talent(l. Takovy program ale po dvou letech skondi a naskytd se otdz-
ka: co dal? Zejména tam, kde je nizkd mira flukcuace, ¢asto neni mozno, aby doty¢ni
zaméstnanci v krdtké dobé zdrodili své dovednosti na jinych pozicich, nez na jakych
aktudlné jsou. Receptem na neredlnd ocekdvéni je zacilenost a omezenost podobnych
programt (naprosto mize stalit, kdyz se jich uéastni ve velkych firmdch 1-2% zamést-
nanct), tak i jasnd komunikace. Navic kariérovy rozvoj neprobihd jen smérem nahoru

k manaZerskym pozicim, jak si casto predstavujeme. Kariérovy rozvoj muze probihat

také horizontdlné v jednom ze dvou uspordddni:

o Prohlubovéni odbornosti (rostouci mira specializace, moznost stdt se metodickym
vedoucim, fedit netypické a ojedinélé situace)

o Rozsifovani odbornosti (kromé své ptivodni odbornosti obséhnu i odbornost pfi-
buznou a budu zaméstnancem jiného oddéleni. To je velmi vyhodné pro organiza-
ci z hlediska flexibility pracovni sily, pro zaméstnance pak z hlediska posilen{ Sanci
na uplatnéni v ptipadé organiza¢nich zmén).

Preference vybranych zaméstnancii na tkor jinych. Pokud jsem uvedl, ze programy

rozvoje talentd by mély byt velmi omezené, neznamend to tvorbu elitniho klubu. Sro-

zumitelnd persondlni politika pfedpoklddd rovné ptilezitosti pro vsechny. Pokud md

nékdo moznost Géastnit se na zdkladé transparentniho vybéru specidlnich rozvojovych

programt, jisté je to pro néj vybornd pfileZitost. Na druhou stranu je vhodné realizovat
obsazen{ pozic (byt internimi kandiddty) v souladu se zdsadami transparentniho a efek-
tivntho vybéru. Pii vybérovém Fzeni musi rozhodovat schopnosti a pfedpoklady daného
kandiddta, nikoli program, jakého se Gcastnil. Toto riziko preference miZe nastat i pti
nevhodné (pfilis dzce ¢i bez jakékoli oponentury) formulovanych pldnech ndstupnicevi.

Propousténi pracovniku

Propousténi pracovniki je nejcastéjsi krizovd situace, ve které muize byt zapotfebi pomoci

¢i intervence psychologa v organizaci. Diivody propousténi mohou byt riizné a nenf ted cilem
rozebirat jeho prdvni aspekty (byt toto je asi nejdilezitéjsi oblast pracovniho prdva, kterou
bychom méli dobfe zndr).
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Propousténim se rozumi ukoncen{ pracovniho poméru z jakéhokoli diivodu ze strany za-
méstnavatele. Typické je zejména

a) Propousténi z diivodu nesplnéni ¢&i zerdty kvalifikaénich predpokladii

b) Propousténi z divodu individudlni nespokojenosti (mald vykonnost, porusovdni inter-
nich pfedpist, opakovand poruseni pracovni kdzné)

¢) Propousténi hromadné z diivodi organiza¢nich zmén

Pro ptipady individudlniho propousténi se osvédcuje dodrzovat ndsledujici pravidla:

- Skute¢nost propusténi oznamujeme vzdy osobné.

- Oznamovatelem je ptimy nadfizeny daného pracovnika, velmi vhodnd je pfitomnost
jesté tietl osoby.

- Dbédme na pritkaznost doruceni vypovédi (i z tohoto divodu je svédek dulezity, odmit-
ne-li pracovnik pfevzeti podepsat).

-V pftipadé propusténi pro nizkou vykonnost je nutno dodrzet zdsadu ptedchozich pi-
semnych upozornéni.

V ptipadé hromadného propousténi pak pfistupuji dalsi akcenty:

- Stanoveni jasnych, jednoduchych kritérif (v ptipadé propousténi tzv. rozpisem, kdy kaz-
dy manazer propousti uréity pocet zaméstnanct, si je mize dany manaZer stanovit sdm;
méla by ale byt transparentni a jednoduchd)

- Takovym kritériem muze byt napf. méfitelnd pracovni vykonnost (vhodné kritérium
napf. u obchodniki), ale i délka zaméstndni (preferujeme zaméstnance, ktet{ ve firmé
odpracovali vice let — tzv. Last In First Our)

- Motivace pracovniki k dobrovolnym odchodtim (napf. vhodné zvolenym odstupnym)

- Podpora manazert ve vedeni propoustécich rozhovort

- Program adaprtace a podpory pro odchdzejici zaméstnance (napf. pomoc s napsdnim Zzi-
votopisu, s nalezenim nového pracovniho mista)

Velmi doporucuji vést propoustéci rozhovor na dvé pokracovani. V rdmci prvniho roz-
hovoru to znamend ozndmeni skute¢nosti propusténi, preddni piislusnych podkladt (opti-
mélné podpis dohody o ukonceni pracovniho poméru) a je-li to potiebné, ptevzeti nékeerych
pracovnich ndstrojt (to je nutno udélat velmi citlivé, ale naptiklad tam, kde hrozi riziko vyne-
sen{ kriticky dilezitych informaci nebo ohrozen{ informa¢nich systémi, se tomu nevyhneme).
V tomto rozhovoru bude zaméstnanec zpravidla reagovat velmi emociondlné.

Z hlediska reakce na neptiznivou uddlost bude zaméstnanec prozivat postupné nésledujici
stadia:

1. Sok a poptent

2. Odmitnuti a protest

3. Smlouvén{

4. Deprese, pasivni ptijet

5. Smifeni

V prvnich dvou stadiich (do nich se nejéastéji zaméstnanec dostane v prvnim rozhovoru) je
typickd vyraznd emociondln{ reakce. Naprosto necitlivé mohou byt pozndmky typu ,Viak vy
si préci najdete, to zvlddnete“, ,,Poradime vdm, jak napsat Zivotopis“ a podobné. Doty¢ny neni
pfipraven v dané situaci néco aktivné délat. Jediné, co mizeme udinit, je provdzet jej jeho emo-
cemi, podpotfit jej, d4t najevo empatii. Z4roven neni vhodné takovy rozhovor protahovat dlou-
hymi diskusemi o tom, jaké byly diivody a pro¢ byl vybrdn prévé tento zaméstnanec a ne jiny.
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Ve druhém rozhovoru (nékdy se maze uskute¢nit jiz druhy den, jindy je vhodnéjsi tfeba
tydenn{ odstup) jiz mizeme pfedpoklddat, ze zaméstnanec vnitfné zpracoval myslenku, ze
skute¢né prisel o praci (stadium $oku a popfenti), bere kritéria pro rozhodnuti jako dand (od-
mitnuti a protest) a je spiSe pfipraven bavit se o podminkdch (smlouvani, pasivni pfijeti). Prévé
tady mtZeme poskytnout vyraznou pomoc tim, ze zaméstnance nasmérujeme od truchleni
a pasivity k aktivité. Pokud adekvdtné podpofime manazery, aby uméli vést kariérovy rozhovor
s odchdzejicimi, miZeme vyrazné pfispét ke kultufe a kvalité price s lidmi v organizaci. Takovy
rozhovor mize obsahovat nésledujici témata:

- DPfeddni price, popt. pribéh vypovédni doby

- Zmapovani potencidlu a dovednosti daného zaméstnance

- Diskuse o pozicich a mistech, na kterd by se mohl hldsit

- Pfipomenuti dilezitych kroku pfi uchdzeni se o nové misto

- Nabidka podpory, konzultaci a poskytnuti referenci

Pokud povedete manazery k tomu, aby uméli uskute¢nic propoustéci rozhovory tak, ze
budou schopni pfi ndhodném setkdni propusténého zaméstnance pozdravit a piipadné mu
i podat ruku, déldte svou préci spravné.

Tip: Seznamte se i s pravnimi souvislostmi propousténi. Bude to pro vds mimo-
fddné dilezité. Doporucuji knihu Libuse Nes¢dkové (2013) ,,Jak skondit pracovni
pomér.
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Zaveér

Clovék nepfestane pdtrat, pokud je pohdnén néjakym vé$nivym zdjmem. To tekl Pierre
Teilhard de Chardin. V této publikaci jsou obsazeny mé zkusenosti a jejich reflexe. Tykaji se
préce, kterd je mi vd$nivym zdjmem.

Obrovské zmény, kterymi prochdzi svét prdce, se zékonité promitaji do metod a zptsobi
péce o lidské zdroje, potazmo role psychologa v organizaci. Poucky, keeré platily pred dvaceti
nebo i jen deseti lety, ndm pfipadaji cizi a vzddlené. V kontextu elektronizace, virtualizace,
novych zpiisobt préce, ale i ndstupu nové generace Y je musime neustdle promyslet a aktua-
lizovat.

Vétim, ze tato kniha dala vdm, kdo jste psychology a uvazujete o svém mozném uplatnén{
ve svété organizac a firem, ndhled na prici, keerd vds bude ¢ekat. A pokud naopak psycholo-
gem nejste a jen obcas uvazujete nad tim, co vasi specialisté v oddéleni lidskych zdrojii délaji,
uz mite jasnéjsi piedstavu, jak mohou vdm a celé organizaci pomoci.

Budu velmi rdd, kdyZ mi poslete svoje komentdte a ndzory k jednotlivym kapitoldm této
knihy. Mozn4 byste je rddi doplnili svym pohledem ¢i ndpadem. Potési mé, kdyz mi v takovém
ptipadé napisete.

Ladislav Koubek
l.koubek@gmail.com
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