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VVznikla Asocice profesniho
vzdéldavani (APROV)

Rozvoj a vzdélavani dospélych patfi v 21. stoleti k nejstrategictéjSim oblastem

verejné politiky. Svétové ekonomické férum zjistilo, Zze 63 % zaméstnavatell APROV
uvadi dovednostni mezeru jako hlavni prekazku transformace firmy — férum

proto spustilo iniciativu Reskilling Revolution. Zpravy OECD, prazkumy

Deloitte, PwC ¢i McKinsey Global Institute identifikuji reskilling a upskilling jako kli€ové nastroje udrzitelné
konkurenceschopnosti ekonomik, organizaci i lidi. Také Evropska unie na tuto vyzvu reaguje systémovymi kroky.

Ceska republika pFes tato doporuceni dosud postrada funkeni institucionalni zakotveni profesniho rozvoje

a vzdeélavani (nejen) v organizacich. Chybi systémova podpora statu, metodickd podpora pro vzdélavatele, garance
kvality dodavateld i platforma pro dialog mezi odbornou komunitou a tvirci legislativy. Bez cilené intervence se CR
propada z hlediska lidského kapitédlu za srovnatelné ekonomiky, coz ohrozuje dlouhodobou konkurenceschopnost.

Proto v dubnu letoSniho roku vznikla Asociace profesniho vzdélavani (APROV) jako nezavisla odborna platforma

sdruzujici profesionaly, organizace a instituce €inné v oblasti rozvoje a vzdélavani v organizacich. APROV bude

usilovat o naplhovani tfi vzajemné provazanych cill:

e Zzastupovat obor vici organlim statni spravy a zdkonodarctim, prispivat k tvorbé legislativy a strategickych
dokumentll v souladu s evropskymi doporucenimi,

e zvySovat kvalitu prace zadavatell i dodavateld vzdélavani a rozvoje, rozvijet kompetencni rdmce a standardy,

e vytvofit otevienou platformu pro sdileni znalosti a osvéd¢enych postupl mezi organizacemi, vzdélavacimi
institucemi, vzdélavateli, akademickou sférou a verejnymi institucemi.

V ¢ervnu APROV oteviela moznost stat se clenem prvni generaci vizionarl z fad:
¢ L&D/HR organizaci vsech typl a velikosti,
¢ vzdélavacich instituci, ale i lektort, trenér(i, mentor(, kouct ¢i konzultantd,
o akademiku: studenti i védeckych pracovnikt v oboru.

APROV ma pred sebou fadu tkoll v tématech, jako jsou individualni vzdélavaci tcty, kvalita ve verejnych zakadz-
kdch, inovace Narodni soustavy kvalifikaci ¢i téma mikrocertifikatl — o téch vsech za¢ind jednat s klicovymi
partnery. A pfipravuje i Fadu akci pro letoSni podzim a pfFisti rok - sledujte proto aktuality APROV na LinkedInu.

Podrobnosti k ¢lenstvi, ale i programu pro jednotlivé typy ¢len najdete na webu www.aprov.cz. (rec)
re
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Vysledky
diagnostiky
nékdy boli,
jindy
osvobozuji

Pavla Horakova

psycholozka a koucka
Krajsky urad Jihomoravského kraje

Rozhovor

Pavlo, krajsky tFad si asi vétSina z nas umi prfedstavit:
agendy staveb, dopravy, Skolstvi a mnoho dalSich.
Jak ale vypada takovy kraj a jeho HR zevniti?

Mdame 800 zaméstnancu rozdélenych do dvaceti
odbor( s rlznymi specializacemi. Nas HR tym ma
Sestnact ¢lend a kromé naboru a HR partneringu se
vénujeme také employer brandingu, kvalité,
vzdélavani a samoziejmé psychologické diagnostice

a koucinku, ktery do tymu prinasim.

Zname se uz néjakou dobu, kdy pracuje$ na pomezi
verejné spravy a komeréniho svéta — co Té na téhle
kombinaci pritahuje?

Rozvoj funguje vSude stejné, jen pod jinym tlakem.

V komercni sféfe ocenuji rychlost - pfijdete s novin-
kou a za tfi mésice ji mate v provozu. Ve verejné
sprave je zase néco, co v korporaci tézko najdete.
Lidé tam nepracuji proto, ze jim zaplati vic nez jinde.
Pracuji proto, Ze jim ta prace dava smysl.

Kdyz vidim, jak komeréni firma reSi onboarding nebo
diagnostiku, pfemyslim, co z toho prenést do verejné
sféry a obracené. Nechci byt odbornici jen z jedné
strany plotu. VSem tedy doporucuji, aby se jednou za
¢as podivali mimo sv(j obor nebo sektor. Inspirace
totiZz nepfichazi zevnitf vasi bubliny.

V ¢em je rozvoj ve verejné spravé specificky?

Zalezi natom, v jakém pravnim vztahu k Ufadu clovék
je. Zaméstnanci maji vzdélavani nastaveno podobné
jako v komer¢ni sféfe, tzn. individudlné, podle potreby
a dohody. Ufednici jsou na tom jinak. Ze zdkona musi
za tfi roky absolvovat devét Skolicich dni odborného
charakteru. Nékteri musi také slozit zkousku odborné
zpUsobilosti. Obecna ¢ast ovéruje znalost spravniho
prava, druha ¢ast jde do hloubky konkrétniho oboru.
Bez osvédceni danou agendu vykonavat nesmi.

To vSe, co jsem predstavila, garantuje stat, ne jen
dobra vile organizace. Vyhoda je zi'ejméa - nasi
pracovnici se musi neustale rozvijet.

Otazka se pfimo nabizi: Ma to i néjaké nevyhody?
MUZe mit. KaZzdy Urad si sam vybira, kterym tématim
se bude vénovat. Povinné je totiz rozvijet pouze
odbornou stranku, nikoliv i tu osobnostni. Pokud urad
do vzdélavani sam nezaradi napriklad zvladani zatéze,
préci s pfehlcenim nebo prevenci syndromu vyhofeni,
mUze to mit negativni dopad na pracovniky.



Rozhovor

Toto Cislo je zamérené na diagnostiku. Jakou v ni jako
psycholozka vnimas pfidanou hodnotu?

Diagnostika umi jednu véc, kterou jinak neudélate.
Ukaze Clovéku, kde stoji na kiivce normalniho
rozlozeni. Napfiklad manazer, ktery cely Zivot
povazoval svlj zplsob rozhodovani za samozrejmy,
najednou zjisti, Zze déla véci, které 70 % populace
vlbec nenapadne. Manazeri také diky diagnostice
ziskavaji lepsi pfehled o svém tymu. Diagnostika
odhali, pro¢ maji k nékomu prirozené bliz nebo

s nékym nardzeji. Dochézi k aha momentlm, které

lidé prendseji i mimo préaci. Najednou rozumi vztahiim,
které jim roky neSly. Mam tyto momenty moc rada -

a praveé proto trvam na tom, aby za diagnostikou stala
solidni psychometrika.

Kdy je vhodné diagnostiku zafadit - a kdy naopak ne?
Zalezi na ucelu. My ji mame na zacatku a na konci
tfiletého rozvojového programu pro kliCové
zameéstnance. Divame se na zmeény, které nejlépe
dokazuji jejich realny posun. Vyuzivame ji také ve
vybérovych fizenich, kde ji po nastupu pretavime pro
rozvojové ucely. S diagnostikou pracuji i u manazert
v leadershipu a zvazujeme i zafazeni do onboardingu.
A kdy ji radéji nezaradit? Pokud ucastnikovi nedokaze-
te jasné Fict, co se s jeho vysledky stane, jak s nimi
budete pracovat a kdo vSechno je uvidi, radéji ji ani
nezahajujte. Stejné tak ji nedoporucuji zavadét do
prostredi, kde zaméstnanci nevéri v HR a vedeni.

Jaké dalsi nejvétsi hrichy, kromé nedostatecného
informovani lidi, organizace pfri diagnostice pachaji?
Rozhodné Spatné nastroje, které se vyuzivaji. Metoda
bez dostatecné psychometriky nebo vhodné
kombinace nevypovida nic spolehlivého.
NejrozsSifenéjsi a podle meé nejhorsi hfich je pfedat
zpravu a odejit. Vysledky diagnostiky nejsou
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dokument ke Cteni - jsou to podnéty ke konverzaci.
Bez ni zUstane po testovani akorat Uzkost. A jesté
jedna véc navic: pokud jsou vysledky pouzity jako
protiargument pfi hodnoceni nebo reorganizaci bez
védomi dotyéného, dlivéra v organizaci se zhrouti.
A roky pak trva, nez se zase postavi.

Jak ma vypadat vystup z diagnostiky, aby ho manazer
skute€né pouzil?

Manazer potfebuje vidét, kde dany ¢lovek stoji -
graficky, s primérem a odchylkami. Ne proto, aby
Skatulkoval, ale aby pochopil, co z toho plyne pro
praci v tymu. Kde muze ¢loveku prirozené pomoci, kde
bude potreba citlivost, kde mize byt doty¢ny pro tym
prinosem zpUsobem, ktery manazer dosud prehlizel.
Osvédcilo se mi vybrat pro manazery maximalné

3-4 klicoveé véci. Zpravu s dvaceti strankami nikdo
necte. Feedback, ze kterého si manazer odnese jednu
vetu, kterou si zapiSe, to je vyhra.

Vratme se ale ke vzdélavani. Jihomoravsky kraj je

v tomto vcelku unikatni — v éem konkrétné?

Jsme prvnim Uradem, ktery do tvorby vzdélavacich
program( zapojil pracovni psycholozku, coz prindsi
mnoho vyhod: detailni identifikaci vlastnosti, které je
potFfeba rozvijet, jejich pfesné méreni a nezaujaté
vyhodnocovani. Vysledkem je, Ze 80 % klicovych lidi je
i po Sesti letech stale s nami. V prostfedi, které je
vnimano jako méné atraktivni zaméstnavatel, je to
vynikajici vysledek. Za program pro klicové zamést-
nance jsme ziskali i ocenéni Champion Rebel Award.
Na zakladé diagnostiky mame postavené i vzdélavani
manazer(. Propojujeme je s top odborniky na
konkrétni témata tak, aby se ucili od téch nejlepSich.
A v3ude, kde je potfeba individualni péce, nabizime
kouc€ovani, mentoring nebo facilitaci.

Letos jsme nové zavedlii kratké, ale dlouhodobé
digitalni vzdélavaci kurzy s Ceskymi experty a také

s hackerem. Diky tomu, Ze nuti premyslet jako
kyberneticky utocnik, jsou velmi oblibené.

Zkratka kazdy z téchto formatl resi jinou potrebu.

Jak se to podafrilo zavést pravé v prostredi kraje?
Diky vedeni. Vzdélavani bez podpory shora je
systémoveé kifehké - sebevic odhodlané L&D oddéleni
nedokdze nic zmeénit, pokud stfedni management
nedostane Cas ani signal, Zze ucast na rozvoji je



v poradku. Budovat zajem vedeni o rozvoj lidi je podle
A pak je dllezity vybér lektor(. Nasi manazefi jsou
zaneprazdnéni lidé. Kdyz pfijdou na celodenni Skoleni,
musi to za ten Cas opravdu stat. TakZe nepracujeme

s katalogem - pracujeme s tim, co zaméstnance
skute¢né trapi nebo potfebuji. A to se projevi na
ochoté pfijit.

Jak poznas, ze se organizace skutecné zajima o rozvoj
lidi a kdy si chce zajistit jen PR?

Pozndm to rychle. Kromé svého pulsobeni na Krajském
Uradu Jihomoravského kraje mam také vlastni klienty.
A nejspolehlivéjsi signal je, kdo prijde na uvodni
schiizku. Pokud pfijde jen HR junior s otézkou , kolik to
stoji", vim, Ze jsme v PR. Pokud pfijde nékdo z vedeni
a chce védeét, co si lidi odnesou a jak to pozname,
jsemv jiné hre.

Druhym signdlem je, jak moc jsou ochotni prizpUsobit
obsah. Organizace, které to mysli vdzn&, nechtéji
jednotnou Sablonu. Chtéji program, ktery odpovida
jejich lidem a jejich situaci. Davaji mi prostor odborné
rozhodovat a sami drzi organizacni hranice.

Kdyz tohle funguje, je to spoluprace. Kdyz ne, je to
zakazka. A zakéazky bez divéry nedélam.

Jaké by mélo byt vzdélavani v organizaci, aby bylo
skutecné efektivni?

Praktické, ale ne povrchni. Nasi lektofi jsou privodci
- nechdvaji u€astniky téma zazit, ne jen poslouchat.
Teorie je vitand, ale musi se okamzité prelozit do
reality konkrétniho tymu nebo situace. A program by
mél byt aspon z&asti Zivy, pfizplsobeny tomu, co dana
skupina v dany moment potfebuje.

Méfitko efektivity je pro mé prosté: zeptam se, co si
odnesli. Pokud maji konkrétni odpovéd i po mésici
nebo se k néCemu vratili v praxi, bylo to dobré. Pokud
pfemysleji, jaké bylo vlastné téma, vysledek je Spatny.
A jesté jedna véc: jednorazovy workshop je dobry
zacdatek. Ale bez ndvaznosti je to ostrivek v mofi
kazdodenni praxe. Efektivni vzdélavani potfebuje ¢as
a navaznost.

A jsme na konci naSeho rozhovoru: Jak se rozvijis Ty
osobné?

Moji klienti jsou nejlepSi hnaci motor, jaky znam.
Jejich otazky mé nuti byt vzdy o krok napfed. Letos

Rozhovor

jsem dokoncila certifikaci PCC, coz je druha nejvyssi
koucska kvalifikace ICF a vyzaduje pres 500 odkouco-
vanych hodin. Nejsem z téch, kdo sbiraji certifikaty,
ale tenhle mé opravdu posunul.

Jsem soucasti Platformy internich kouc, kde
vzajemne sdilime, inspirujeme a kouCujeme. Hodné
Ctu a posloucham - doporucim Neurazitelni a Zjisti
vic. A sleduji Al, protoZze ignorovat ji by bylo jako pfed
dvaceti lety ignorovat internet.

Ale pokud bych méla fict jednu véc, ktera me jako
odbornici nejvic posouva: je to systemika Berta
Hellingera. Pracuje se systémovymi vzorci

v organizacich a ukazuje véci, které jiné pfistupy
prehlédnou. Pokazdé, kdyZ s ni pracuji, vidim situaci
jinak. A to je to, co od vzdélavani chci. Ne informace,
ale jiny pohled.

Patndct let pomdhd organizacim rozvijet potencidl

zameéstnancd a posilovat loajalitu. PsycholoZka

a koucka Pavla Hordkova na Krajském uradu
Jihomoravského kraje pracuje s diagnostikou jinak,
neZ je bézné - je pro ni klicovym podkladem a tvori
pro ni pomyslnou vstupni branu rozvoje, nikoliv jako
vystupni zprdvu k zaloZeni do archivu.




O ¢em se (ne)mluvi

Diagnostika
V rozvo]

a vzdéldvani

Jan Gruber

psycholog a lektor
gruber@gkconsulting.cz

Diagnostika pfedstavuje dilezity nastroj rozvoje
avzdélavani v organizacich. Jejim hlavnim cilem je
zjistit silné a slabé stranky zaméstnanct a na zakladé
zjisténi nastavit jejich efektivni rozvoj. V praxi to
znamena, ze se lidé nevzdélavaji v oblastech, které jiz
dobre ovladaji, ale naopak cilené v tématech, ktera
skutecné potrebuji pro vyssi efektivitu a lepsi
pracovni vykon. Spravné provedena diagnostika tak
ve vysledku Setfi zaméstnanci ¢as a zaméstnavateli
financni prostiedky.

Diagnostika muze probihat individualné ¢i skupinové.
Skupinovou variantou byva napfiklad development
centrum, které umoznuje sledovat zameéstnance

v modelovych situacich, tymové spolupraci nebo pfi
feSeni praktickych ukold. Individudlni diagnostika je
naopak vice zamérena na osobnost clovéka, jeho
pracovni styl, motivaci a individualni rozvojové
potfeby. Obé varianty maji ve firemnim vzdélavani
své misto a Casto se vhodné kombinuji.

Velmi pfinosna je diagnostika jiz béhem adaptace
nového zaméstnance. Pomaha rychleji odhalit oblasti,
ve kterych potfebuje podporu, a zaroven identifikovat
jeho pfirozené silné stranky. Diky tomu lze efektivnéji
nastavit adaptacni proces i nasledny rozvoj. Pfinos
v8ak nema pouze pro novacky. Také dlouholeti
zameéstnanci mohou diky diagnostice ziskat novy
pohled na své kompetence, pracovni navyky nebo
dalsi moznosti profesniho rlstu.

Diagnostika je mimofadné ucinna pfi zjisStovani trovné
mékkych dovednosti. Casto se zaméFuje napfiklad na
manazerské kompetence, mezi které patfi delegovani
ukold, motivace podFizenych nebo poskytovani
zpétné vazby. Dale mlZe hodnotit time management,
sebefizeni, schopnost stanovovat priority nebo
odolavat stresu. V pfipadé tymové prace byva




sledovano zapojeni zaméstnance do tymu, schopnost
komunikace, vyjednavani ¢i zdravého sebeprosazeni.
U obchodnikd se diagnostika ¢asto orientuje na
obchodni dovednosti, praci s klientem nebo zvladani
narocnych situaci.

Vystupem diagnostiky nemusi byt pouze doporuéeni
konkrétniho rozvoje. V nékterych pripadech se ukaze,
Ze nejvétsim prinosem mdze byt sdileni zkusenosti

s kolegy nebo vétsi zapojeni do tymové spoluprace.
Diagnostika také dokaze odhalit rlizné patologické
jevy, napfiklad pfepracovani, pocinajici syndrom
vyhofeni nebo dlouhodobé nevyvazeny pomér mezi
pracovnim a osobnim zZivotem. Praveé v€asné
zachyceni téchto problémd mize vyznamné prispét
ke stabilité zameéstnance i celé firmy.

Dulezitou soucasti diagnostiky byva také doporuéeni
vhodné formy rozvoje. Kazdy Clovék se uci jinym
zpUsobem a ma odlisné preference.

Nékomu vice vyhovuji individualni konzultace,
mentoring nebo koucink, jiny preferuje skupinové

seminare a workshopy. Néktefi zaméstnanci davaji

WORKSHOPY

O ¢em se (ne)mluvi | Inzerce

prednost samostudiu nebo rozvoji diky Ucasti na
projektech a praktickych ukolech. Spravné nastavena
forma vzdélavani vyrazné zvysuje jeho efektivitu.
Nejveétsi prinos ma diagnostika obvykle u managemen-
tu, specialistl a obchodnik(, tedy u pozic, kde hraji
vyznamnou roli nejen odborné znalosti, ale také
osobnostni nastaveni a schopnost prace s lidmi. Aby
vSak byla diagnostika skute¢né kvalitni, je dllezité,
aby ji provadél zkuSeny dodavatel.

Uspéch zavisi nejen na zvolené metodgé, ale také na
schopnosti navazat dlvéru a kvalitni spolupraci

s diagnostikovanym zameéstnancem. Vybér spravného
dodavatele je proto klicovy. Idedlni situace nastava
tehdy, kdyz se stejny odbornik nebo firma podili také
na nasledném vzdélavani a rozvoji zameéstnance.
Diagnostika by nikdy neméla slouzit jako podklad pro
propousténi zaméstnancu. Pokud by ji lidé vnimali
jako hrozbu, ztratili by motivaci byt otevfeni a upfim-
ni, €imz by proces ztratil smysl. Jen v bezpe¢ném
prostfedi dokdzeme odhalit skutecné potreby

a nasmeérovat zaméstnance i organizaci k ristu.

PODZIMNI
TERMINY

Aktualni témata. Kratka a intenzivni setkani vedenda experty.

10. 9. 2026, 9-13 hod., Praha
Jan Gruber:

a 6.10. 2026, 9-13 hod., Praha

Diagnostika v rozvoji a vzdélavani

Katefina J. Repata: Design vzdélavani podle mozku:
pro¢ si lidé nepamatuiji, co je uéite

19.10. 2026, 9-13 hod., Praha
iz Katerina Svidrnochova:

Produktivita L&D diky tech nastrojom

EARLY BIRDS
jendo 31. 8. 2026

firemnivzdelavani.eu/kurzy

3.12. 2026, 9-13 hod., Praha
Karel Navratil:
Al agenti ve sluzbach L&D
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Diagnostika v rozvoji

Diagnostickée
ndstroje ve
firemni praxi
- koreni HR
procesu

Jan Gruber

psycholog a lektor
gruber@gkconsulting.cz
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V kuchyni lidskych zdroju se ledacos upece, uvari
nebo usmazi. Nékdy je to pokrm s libou viini a chuti,
nékdy hotovka nebo fastfood. Diagnostické nastroje
jsou v téhle metafore takové koreni - pfi spravném
uziti mohou proces pozvednout a zaridit, aby hladce
fungoval a vysledny produkt byl efektivni a ispésny,
dobre stravitelny pro zaméstnance i organizaci.

Zkusim efekty diagnostiky v organizaci ilustrovat na
nékolika prikladech z praxe. Zaméfim se na uziti Cisté
zameéstnanecké, nikoli na typické uZiti pfi procesu
vybéru, kdy je ve hfe diagnostika kandidatl. OvSem
pozor, vSechny postavy i udalosti jsou pozménéné

a jakakoli shoda s zijicimi osobami je Cisté nahodna.
Tak tfeba takova Aneta. Aneta pracuje jako vedouci
mensiho tymu, profesné je velmi zkuSena, ale ma - jak
to fici - sklon rozesStvavat lidi. Jednomu Fekne tohle,
jinému toto, on se nastve na onoho a dohromady

v tymu panuje dost nepfijemna, protivna atmosféra.
Dva nejschopnéjsi zvazuji, Ze by dali vypovéd. Anety
znate. Hodné tymU ma za ¢leny lidi, se kterymi neni
snadna spoluprace, ktefi se nechtéji dohodnout, ale
uzit si konflikt. No a na Anety je dobra 360° zpétna
vazba. Ne Ze by zabrala stoprocentnég, ale pomaha.
Aneta (a jeji nadfizeni) se dozvi o tom, jak tym situaci
vnima, jak funguji mezilidské vztahy, a zkusi s tim néco
udélat. Mozna, Ze z tymu ti schopnéjsi neodejdou,
amozna, ze se vSem bude pracovat prijemngji. Tahle
metoda je néco jako soucast imunitniho systému
organizace, proti protivam.

Nebo Bedfich. Ten zase pracuje jako poradce. Vykony
ma slusné, firmé prinasi zisk. Jeho manazer by rad
podpofil svoje lidi a vymysli pro néj vzdélavani.
Bedrich absolvuje Development Centrum (DC), kde
se ukaze, Ze se vzdélavat vazné nechce. Je spokojeny
s tim, jak s klienty pracuje a jaké ma vysledky, produk-
tlm rozumi a zmény primérené zvlada. Kdyby Sel

na néjaky kurz, nebety¢né by ho to otravovalo a dal by
to pocitit ostatnim tcastnikdim. No a DC zafunguje tak,
Ze Bedficha do vzdélavani nezaradite. On ma radost,
Ucastnici kurzl si den uziji a ani nevédi, o co to mohlo
byt horsi, lektor ma radost z dobré préace se
spolupracujici skupinou i jeho zaméstnavatel ma
radost, Ze neutraci jeho €as zbyte¢né a evaluace
vzdélavani ostatnich bez Bedficha je daleko vyssi, nez
by byla s Bedfichem. | k tomuhle mdze byt DC dobré.



Claudie je ptivodem z Francie, je vysoce inteligentni
a slozila v Cesku koncipientské zkousky. Bez problémf
ziskala misto v renomované advokatni kancelari.

Ta mé zajem, aby se Claudii u nich libilo a aby tu
vydrzela pracovat. Zajima je, jak ji ma motivovat jeji
pfimy nadfizeny, jakym zplsobem ma dostavat
zpétnou vazbu a v jaké mife a kvalité nastavit
mentorovani a supervize. Na tohle je velmi dobra
postvybérova diagnostika s pouzitim osobnostnich
test(, pripadovych studii nebo hrani roli. Diky ni ma
Claudie pocit, Ze se o ni zameéstnavatel zajima, jako
spravna prislusnice Generace Z vi, jak dlilezita je pro
ni sebereflexe a procesy zpétné vazby, a tak cely
proces prispéje k jeji adaptaci na pozici a podpofi to,
Ze na té pozici dlouho vydrzi, bude uzite¢na.

David je manaZer s dlouholetymi zkuSenostmi, nyni
kratce na pozici ve firmé, kde pfedtim nepracoval.

Je dynamicky, orientovany na vykon a pfipraveny lidi
motivovat. Zjistuje, Ze je €im dal téZsi prosazovat
zamysSlené zmény. Zameéstnanci jsou rezistentni,
neplni svéfené ukoly, dokonce se setkal s tim, Ze na
poradé ironicky znevazuji to, co Fekne. A ted David
vaha — md jit do konfliktu? Zbavit se konkrétnich ¢lent
tymu? Jak se na situaci budou divat jeho nadfizeni? Na
tuhle situaci je vyborna cirkularni tymova intervence,
kombinace psychodiagnostiky a zpétné vazby pro cely
tym, provazena mediaci. Kdyz se ¢lenové tymu vyjadFi
jednotlivé k situaci, dostanou zpétnou vazbu a pre-
mysli o tom, kde jsou, kam jako tym jdou a co by se
meélo zmeénit, dopadne to tak, Ze se néco posune
zadoucim smérem. Nékdy odejde ¢len tymu a atmo-
sféra se procisti, nékdy manazer zavede procesni Ci
strukturalni opatfeni a tym se nastartuje a nékdy
odejde David. V kazdém pripadé bude situace lepsi.

Eva je CEO firmy s osmi sty zaméstnanci. Zajima ji, jak
zameéstnanci firmu vnimaji - jestli jsou spokojeni na
svych pozicich, zda vnimaji zaméstnavatele jako
poskytovatele smysluplné prace nebo jenom jako
nutné zlo. Zajima ji, jaké panuji ve firmé vztahy - v jed-
notlivych oddélenich, provozech i ve vratnici. Zajima
ji, jestli se zaméstnanci chtéji rozvijet, anebo Stastné
na svych pozicich stagnuji. A zajima ji to z dobrych
dUvod( - pokud budou tyhle faktory na vysi, firma
bude konkurenceschopna, bude inovovat, bude mit
nizSi fluktuaci nez konkurence a v pfipadé krize si s ni

Diagnostika v rozvoji

poradi lépe. Na to, co Evu zajima, odpovi priizkum
engagementu (asi by se to dalo prelozit obludnym
Cechismem ,zameéstnanecka angazovanost® -
Employee Engagement, EE). Pokud Eva nalezne
zpUsob, jak na zdkladé vysledk( prizkumu takovou
angaZzovanost zvySovat, bude to mit pozitivni dopad
na vySe zmifnované ukazatele. Pokud naopak rok od
roku hodnota EE klesa, je to varovny signal, se kterym
se bude dost pravdépodobné pojit urcity Upadek
viditelny dFive, nez se odrazi na ucetni uzaveérce.

Podivejme se vSak na klicové pasti a rizikova mista.
DUlezity je vybér experta. Opakované se mi stalo, Ze
se pfi zmince o vyuziti externiho poradce objevi
predsudek ,drahé, nespolehlivé, neni nase, nebrat”.
Ne vsak pri diagnostice v rozvoji. Jednim ddvodem je
specializace experta (velmi malo firem si mize drzet
profesionala zabyvajiciho se vyhradné prizkumy EE
nebo psychodiagnostikou). DalSim pak jeho externi
pozice, kterd dava urcity odstup, zkuSenosti odjinud

a paradoxné urcitou dUvéru, kterou zaméstnanec
organizace postrada.

Dalsi pasti je vyuziti diagnostickych vystupt. Pokud
manazefi absolvuji DC, probéhne prizkum EE nebo
Claudie absolvuje psychodiagnostiku a nic se potom
nestane, utvori si vSichni dojem, ze marnili ¢as a usili
a podobné metody jsou zbytecné. Takovy postoj pak
prevldda i po nékolika letech. Budte pFipraveni data
vyuzit a dejte diagnostikovanym najevo, ze to délate -
pokud se vystupy ocitnou ,v Supliku, je to podstatné
horsi, nez kdybyste diagnosticky projekt nerealizovali.
S diagnostikou v organizaci je to tedy podobné, jako
kdyz uzivate kofeni - v malych davkéach a spravné
cilené ochuti jidlo, které je bez néj ,,nijaké“ a nékdo ho
i odmitne. Pokud zvolite spravné a s dobrym kucha-
fem, miZete dosdhnout skvélé chuti. A pokud zlstane
jenom u konzumace toho kofeni, pravdépodobné se
vam zkrouti pusa nebo se rozkychate.
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vykonny tym
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Na organiza¢nim schématu vypadaji jako tym. Maji
spole€éného manazera, nazev oddéleni, pravidelné
porady a jasné rozdélené role. V realité ale ¢asto
funguji jako soubor $pickovych jednotlivcil. Kazdy
fesi své projekty a odvadi kvalitni praci. JenZe chybi
sdileni, spoleény smér a pocit, ze ,,v tom nejsme
sami“. Pro HR a L&D je to znamy signal. Porady nemaji
energii, lidé malo sdileji, vedouci nema davéru, spo-
luprace v oddéleni drhne nebo kazdy jede po své linii.
Tehdy je nutné pochopit, co se v tymu opravdu déje.

V jednom projektu jsme pracovali s odbornym
oddélenim ve velké mezinarodni firmé. Formalné Slo

o jeden tym. Prakticky vSak lidé vétsinu ¢asu pusobili
v produktovych a projektovych skupinach. Kazdy mél
jinou expertizu, partnery a priority. Firma je vnimala
jako jednotlivé odborniky, ne jako silny celek. Podobné
se vnimali i oni. Chybél spolecny hlas, sdileni a jasny
dlvod, pro¢ fungovat jako tym. Neslo o klasické: Pojd-
me zlepSit atmosféru, otazka znéla: Co lidi spojuje,
jakou hodnotu muize mit jejich spoluprace pro byznys?

Diagnostika za¢ina otazkou smyslu

Prvnim krokem nebyl trénink komunikace ¢i team-
building. Zacali jsme u smyslu: jaka je role tymu ve
firmé, za co nese odpovédnost a co je spolecny cil.
popsat vlastni agendu, ale obtizné hledali prlnik,
ktery by je spojoval. Spolec¢ny cil se proto rodil

v diskusi nad otazkami: Co by mélo byt za rok v tymu
jinak? Co nam dnes jako tymu chybi? Co by lepsi
spoluprace prinesla nam, externim partnerlim i celé
organizaci? Kdyz tym zacal vidét hodnotu sdileni,
pfiSel prvni posun. Setkavani zacalo davat smysl jako
prostor, kde se lidé uci ze zkuSenosti kolegl a opiraji
se o spole¢nou odbornost.

Klicové kvality i skryté poklady

Dalsim krokem bylo podivat se na individualni prefe-
rence. Vyuzili jsme psychometricky nastroj Lumina
Spark, nikoliv jako samostatny vystup, ale jako
podklad pro rozhovor o spolupraci. PFinos byl v tom,
Ze tym mohl pracovat se tfemi pohledy: jak ¢lovék
funguje pfirozeng, jak se chova v kazdodenni praci

a co se s nim déje pod tlakem.

Pravé kombinace téchto perspektiv pfinesla velmi
prakticka zjisténi. U nékterych lidi se ukazaly silné
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talenty, které uz vyuzivali naplno. U jinych se objevily
»Skryté poklady“ - kvality, které jim Sly snadno, ale

v aktualni roli pro né nebyl prostor. Tym tak nefesil
jen vztahy, ale i otdzku, zda jsou lidé na spravnych
mistech. V nékolika pfipadech vedlo toto poznani

k tpravé roli tak, aby jednotlivci vice vyuzivali svij
potencial a nemuseli dlouhodobé fungovat pfevazné
pfes naucené, energeticky ndro¢né chovani.

Jazyk, ktery snizuje napéti

Diagnostika zaroven pomohla tymu bezpecngji mluvit
o rozdilech. Lidé zacali lépe chapat, pro¢ nékdo
potfebuje vice ¢asu na promysleni, proc¢ jiny mluvi
velmi pfimo, pro¢ nékdo do konfliktu nevstupuje
snadno a proc¢ dalsi plsobi spontannéji, nez byva
v odborném prostredi obvyklé.

Tim se rozpoustély domnénky. Rezervovanost
najednou nemusela znamenat nezajem. PFima
komunikace nemusela byt utokem. Vyhybani se
konfliktu nemuselo byt lhostejnosti, ale projevem
taktu a opatrnosti. Misto rychlych soudd vznikal
prostor pro otazky: Co je za tim? Co ten Clovék
potrebuje? Jak s nim miZeme spolupracovat lépe?

Duivéra, konflikt a chovani pod tlakem

Pfi praci s tymem se jako kliCova témata ukazaly
dlvéra, oteviend komunikace a schopnost pracovat
s konfliktem. Tym vzdy pojmenoval, co dana oblast
znamena v praxi, co uz funguje, kde vznikaji bariéry
a jaké situace ukazuji prostor pro zménu.

Velmi silna byla prace s tim, co lidé pod tlakem

prehanéji. Néktefi si uvédomili, co uz vnimali intuitivné

- a mérfeni potvrdilo, Ze ve stresu zahlcuji ostatni
detaily. Jini zrychluji, tla¢i na vykon, stahuji se do sebe
nebo se snazi vSe uhladit tak, Ze se nefekne podstatné.
Tym si k témto vzorclim nastavoval jednoduché
strategie: ¢eho si vSimat, kdy se zastavit, jak si fict

0 zpétnou vazbu a jak koleglim vysvétlit, co se s nami
ve stresu déje. Konflikt prestal byt selhanim a zacal
byt vniman jako informace, se kterou lze pracovat.

Zména se déje mezi workshopy

Workshop muze byt zacatek, ale ne reSeni. V tomto
projektu bylo klicové, ze tym pracoval postupné.
Mezi setkanimi lidé plnili dohody, vraceli se k nim

a sami vyhodnocovali, co se méni. Z vystupt vznikla
pravidelnda setkani na riznych drovnich.

Diagnostika v rozvoji

Clenové tymu zacali cilengji sdilet zkugenosti napiié
oblastmi. Team leadefi si vytvofili vlastni prostor
pro vymeénu informaci. Vedouci zacala systematictéji
pracovat s jednotlivciis lidry. Postupné se ménila

i energie tymu. Setkani prestavala byt povinnosti

a zacCala byt zdrojem podpory. Lidé vice vyuzivali
expertizu kolegll a tym ziskdval jasnéjsi identitu.

Kdyz tym posili vliv jednotlivcil

Zmeéna se neprojevila jen uvniti oddéleni. Kdyz lidé
zacali vnimat, Ze za nimi stoji tym, posilila se jejich
sebedlveéra v projektové spolupraci. UZ nevystupovali
jako izolovani odbornici. Méli vétSi oporu, lepsi
prehled a jasnéjSi védomi spolecné expertizy. Diky
tomu dokazali silnéji prosazovat odborné hledisko
tam, kde bylo pro kvalitu rozhodovani dilezité.

Co si ztoho mize odnést HR a L&D

Tymovy rozvoj by nemél zac€inat tim, jaky workshop
objednat. Mél by zacinat otazkou, kde tym skutecné je.
Potrebuje jasnéjsi role? Spolecny cil? Vétsi daveéru?
Lepsi préci s konfliktem? Nebo pochopeni a jazyk,
ktery lidem umozni mluvit o rozdilech bez obvifiovani?
Diagnostika ma nejvétsi hodnotu tehdy, kdyz se
dokaze proménit v pochopeni, dohody a nové navyky.
Skupina expertl se nestava tymem tim, Ze spolu sedi
v organizacni strukture. Tymem se stava ve chvili, kdy

rozumi spolec¢nému smyslu, umi vyuzit talenty svych
¢lenll a vytvari si zplsoby spoluprace, které vydrzi
i poté, co workshopy skonci.
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zbyte¢ného
tdpani
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Pfi spravném zacileni rozvoje a vzdélavani zpravidla
potiebujeme védét nejen, ,,co“ je uzite€né rozvijet,
ale také ,jak“ na to. Zjistéte, jak synergie psycho-
diagnostiky a 360° zpétné vazby vytvafi rozvojovou
mapu, ktera respektuje individualitu a prinasi
méfritelné vysledky bez investic naslepo.

Stejny rozvojovy cil mizZe u kazdého vyZadovat jinou
cestu. Nékomu zafunguje inspirativni kniha, jinému
pravidelné setkavani s mentorem. Pro identifikaci
individualnich i tymovych potfeb se v praxi osvédcuje
kombinace psychodiagnostiky a 360° zpétné vazby.

Psychodiagnostika jako vhled do jednotlivce i tymu
Psychodiagnostika mapuje unikatni potencial kazdého
¢lovéka a jeho predpoklady porovnava s populaci.
Subjektivni dojmy typu, ,jsem primérené prabojny*,
prevadi do dat, kterd mohou ukazat, ze je Clovék
Vystup ukazuje nejsilnéjsi pfedpoklady pro dalsi
rozvoj. Zaroven identifikuje slepa mista, ktera jsou
pfirozené druhou stranou téze mince, a upozorinuje
na oblasti vhodné k rozvoji.

Psychodiagnostika se da velmi dobfe vztahnout

k urcité roli ¢i pozici. Diky pfedem definovanému
optimu - tfeba s pomoci Job Matchingu TCC online
(mira shody predpokladd s pozadavky na pozici) -
vime, které pfedpoklady jsou pro danou roli kliCové.
Pokud napfiklad profil clovéka s roli ladi, ale na Skale
mapujici potfebu autonomie se optimalnimu profilu
vymyka, je zfejmé, Ze rozvojové téma mizeme
definovat tfeba jako posileni samostatnosti

v rozhodovani.

Kvalitni psychodiagnostika nabizi diky tymovym
reportlim také vhled do dynamiky tymu, oddéleni
nebo celé firmy a miZze identifikovat sdilend témata
rozvoje. Pokud v tymu prevladaji kreativni a vztahovi
lidé, ale chybi tfeba pragmaticti dotahovaci, mizeme
téma rozvoje cilit na ritualy, dovednosti a nastroje,
které pomohou energii tymu lépe nasmeérovat a dat ji
strukturu.

Diky tymovému reportu manazer presné vidi, kde se
s lidmi osobnostné potkava a v em se naopak Lisi.
Prikladem mUZe byt vizionarsky $éf orientovany na
prilezitosti, ktery vede tym detailistll zamérenych na
rizika. Takovy lidr musi své ideje pfevadét do zadani,
kterd jsou pro tym srozumitelnd a uchopitelna.
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Obr. Psychodiagnostika - Zmapovdni tymovych rozvojovych aktivit

360° zpétna vazba jako mnohocetné zrcadlo

Oproti psychodiagnostice je to skvély nastroj pro
zjisténi, jak clovéka vnima jeho pracovni okoli. Neni
sice zcela objektivni, protoZe do ni vstupuji rizné
pohledy a osobnosti téch, kdo ji davaji, ale je velmi
redlnd. Psychodiagnostika sice mize ukazovat na silné
predpoklady ¢loveka pro strukturovanost, ale teprve
360° zpétna vazba ukaze, jak jsou tyto predpoklady
napliovany v praxi. Diky ni pak doty¢ny napfiklad
zZjisti, Ze poradam jasna struktura a efektivita chybi.
360° zpétna vazba také umi nabidnout tymové
vystupy identifikujici nejen sdilené silné stranky tymu
a rozvojova témata, ale také umozni vhled do toho,
nakolik je skupina homogenni nebo rliznoroda. Tymu
manazerd, ktefi jsou na obdobné Urovni dovednosti
a sdileji nékolik silnych témat rozvoje, napriklad dava
smysl sestavit spolecny program, ve kterém si osvoji
principy zpétné vazby a psychologického bezpedi.
Vytvofi si tak komunitu, kde mohou sdilet zkuSenosti
a pokroky. PFedstavme si ale tym, ve kterém dva
seniorni ¢lenové svymi skoére vyrazné vycnivaji nad
zbytek skupiny. Pro né pak dava smysl vyuzit sv(j
potencial pro mentoring junior( a rozvoj zaméfit na
pokrocilé manaZerské kompetence.

Psychodiagnostika podruhé - ,jak® na to

Diky kombinaci psychodiagnostiky a 360° zpétné
vazby uz mame zmapovano, kterd témata k rozvoji
jsou skutecné smysluplna. Psychodiagnostika vSak

Diagnostika v rozvoji

nabizi i dalSi rozmér. Ukazuje, jakd forma rozvoje bude
pro daného Clovéka nejvhodnéjsi. A vysledky osob-
nostni diagnostiky pomahaji i samotnym lektortm.
Umozhuji jim lépe se pfipravit na specifika skupiny
avzdeélavaci program vyladit podle potreb ucastnikl.

S priivodcem date mapé i dynamiku

Mate podklady a vhledy, které ukazuji, kam upfFit
energii. VZdy se vSak vyplati pfizvat si na pomoc
zkuSeného pravodce, at uz manazera, konzultanta,
kouce, mentora nebo kohokoliv, komu dlvérujete

a kdo umi vystupy interpretovat. Cilené zpomaleni

u témat, reflexe a doporuceni, ktera clovéka oslovuiji,
mohou byt klicovym rozdilem mezi nevyuZzitou mapou
a vykro€enim na spravnou cestu.

Jak z dat vytézit maximum?

Casto zazniva otézka, kdy ma smysl psychodiagnostiku
nebo 360° zpétnou vazbu realizovat a jak ¢asto je
opakovat. Ten spravny moment je vzdy na zacatku -
pfi prfemysleni o rozvoji, pfiprave rozvojového planu,
sestavovani vzdélavaciho programu. Zopakovani pro
,odecet“ posund mé smysl v okamziku, kdy realné
mUzZe nastat zména. Dulezité je také dat okoli Cas ji
zaznamenat. Pokud uz ma ¢lovék nalepku ,,chaotika,
ktery chodi pozdé“, budou lidé potfebovat
opakovanou zkuSenost, aby uvéfili, Ze jeho v€asny
pfichod nebyla ndhoda. 360° zpétnou vazbu dava
smysl opakovat napriklad po pUl roce az roce.
Psychodiagnostika mapuje trvalejSi osobnostni
predpoklady, proto jeji opakovani dava smysl tfeba
tehdy, kdyz se napfiklad zménila pracovnikova role.
Pokud tedy znéte 360° zpétnou vazbu nebo
psychodiagnostiku, ale zatim jste je nevyzkouseli

v kombinaci, jdéte do toho. Uvidite, jaky to ma efekt.

Obr. 360° zpétnd vazba - Hodnoceni diléimi skupinami hodnotitelt
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Firma investuje do rozvoje manazert. Objedna
Skoleni, lidé prFijdou, odsedi si hodiny a vrati se zpét
do prace. Za mésic se ale nic moc nezméni.
Povédoma situace? Problém byva v tom, Ze
vzdélavani nevychazi z toho, co skutecné potrebuji -
jak zvladaji zatéz, jak reaguji pod tlakem a kde jim to
drhne. V ¢lanku ukdazeme, jak mliZze psychodiagnosti-
ka proménit vzdélavani v cileny a méfitelny rozvoj.

Organizace zpravidla vi, Ze chce rozvijet manazery.
Malokdy ale vi, jaké konkrétni chovani potfebuje
zménit, u koho a proc€ zrovna ted. Vysledkem jsou
programy odborné kvalitni, nicméné miFici pFilis
obecné. Manazefi si odnesou par technik, jenze pokud
rozvoj nevychazi z redlnych dat o jejich fungovani,
dopad do praxe byva skromny. Rozvojova akademie
postavena na psychodiagnostice tento pfistup obraci.

Kazdy design je original: VSe za€¢ina kompetenénim
modelem

Univerzalné dobré manazerskeé Skoleni neexistuje.
Kazda organizace ma jiné manazery, jinou kulturu
ajiné vyzvy, pficemz rozvoj musi tuto realitu
respektovat. Proto vzdy za¢indme kompetencnim
modelem: ne jako dokumentem do Supliku, ale jako
sdilenou odpovédi na jednoduchou otazku: Co

od manazer( v jejich rolich vlastné cekame? Jaké
chovani, dovednosti, postoje?

Teprve pak dava smysl se ptat, kde se dany manazer
nachazi dnes a kam se potfebuje posunout. V praxi
byva tento krok pfeskocen. Jeho absence se projevi az
na konci, kdy je skute¢na zména v chovani minimalni.

Diagnostika: Co se skryva za manazerovym vykonem
pod tlakem

Dobry diagnosticky obraz nevznikne z jednoho
dotazniku. Potfebujeme vice zdrojl najednou:
osobnostni dotazniky odhali pfirozené sklony

a typické vzorce chovani, situacni testy ukazi, jak
manazer uvazuje a rozhoduje se ve chvili, kdy je

pod tlakem. K tomu pfidame hloubkovy rozhovor

s psychologem, ktery vysledky zasadi do zivého
pracovniho kontextu.

Tam, kde je zatéz klicovym tématem, pridavame
biofeedback a monitoring stresu — nastroj, ktery
zachyti fyziologické reakce, jez si manazer sam Casto
neuveédomuje: jak jeho télo reaguje na tlak, na konflikt,
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na pretizeni. Kombinaci téchto zdrojd vznika to, ¢emu
fikdme triangulace dat, tj. obraz, ktery je mnohem
prfesngjsi, nez by byl z jediného pohledu.

Interpretace: Kdy ,,nizky vykon“ ve skutec¢nosti
znamena chronicky stres

Data jsou jen zaCatek. Kazdy manazer proto dostane
prostor k individualnimu rozhovoru s psychologem,
jenz zjistuje, co Cislim predchéazelo: Prosel manazer
nedavno naro¢nou zménou role? Je pod mimoradnym
tlakem? Jak se prolind jeho osobni situace s tou
pracovni?

Prave tady se odhali to, co samotné skére nefekne.
Manazer, jehoZ vykon v poslednich mésicich klesa,
nemusi mit mezery v kompetencich, nybrz mize byt
chronicky pretizen, neschopny se odpojit nebo
zahlceny administrativou vedle Fizeni lidi.

Rozvoj asertivity by mu v takoveé situaci nepomohl.
Potfebuje pracovat se zatézi: rozpoznavat vlastni
stresoveé spoustéce, lépe delegovat a budovat funkeni
rutiny regenerace.

Rozvojova mapa: Kazdy manazer dostane svj plan
Z diagnostiky a rozhovoru se pro kazdého manazera
sestavi jeho individudlni rozvojovy plan.

Ten odpovida na konkrétni otazky: co mu nejvice brani
v dal§im rlstu, kde jsou jeho prirozené silné stranky,
co potfebuje rozvijet a jaky typ podpory mu bude
nejvic sedét.

Stejnd optika funguje i na urovni celého tymu, ktery
pod manazera spada - odhali sdilend témata

a pomUze rozhodnout, co resit spolec¢né. Pro HR

a vedeni je to prakticky nastroj: misto dohadu lze
presné rozlisit, kdo potfebuje praci se zatézi, kdo

s delegovanim a kdo kultivaci vlastniho vlivu.

Skoleni na miru: stejny nazev kurzu miize znamenat
uplné jinou praci

Data nam umozni pfesné cilit. Diky nim vime, kdo co
potfebuje a kdo danou kompetenci zvlada natolik
dobre, Ze by jeho Cas bylo lepsiinvestovat jinam.
Manazer s pfirozené dominantnim stylem nepotrebuje
trénovat odvahu ozvat se, ale potfebuje kultivovat
svUj vliv a naucit se lépe naslouchat. Manazer

s vysokou zatézi potfebuje stress management v praxi:
rozpoznat vlastni signaly pretizeni dfiv, nez pferostou
v problém, a mit po ruce konkrétni strategie zvladani.

Diagnostika v rozvoji

Akademie pFfitom nekonci poslednim workshopem.
Uzavira se az ve chvili, kdy dokdzeme ukazat, co se
skutecné zmenilo. V kratkém horizontu pomaha 360°
zpétna vazba: kolegové a nadfizeni reflektuji, zda
pozoruji posun v chovani. Po 12 az 18 mésicich dava
smysl zopakovat vybrané ¢asti diagnostiky, jez zachyti
i hlubSi zmény v tom, jak manazer zvlada zatéz a stres,
které v béZzném kontaktu nejsou hned vidét.

Rozvojova akademie se tak nestava jednorazovou akci,
ale Zivym procesem, ktery pomaha manazer(im nejen
efektivnéji vést své podrizené, ale i dlouhodobé
udrzet vykon, energii a zdravi v narocné roli.

Literatura
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Psychologické testy a diagnostické metody dnes patri
mezi bézné nastroje naboru i rozvoje. S jejich rostouci
dostupnosti nartista také riziko neodborného pouzi-
vani, prace s nekvalitnimi metodami nebo precefno-
vani vysledki. Jak poznat kvalitni test, kdo by s nim
mél pracovat a na jaké etické principy nezapominat?

Psychodiagnostika je béZnou soucasti HR svéta nejen
pfi vybérech kandidatd, ale také jako soucast rozvojo-
vych programd. V praxi se vSak objevuji ndstroje

s nejasnou psychometrickou kvalitou, nedostatecnou
validizaci nebo problematickou interpretaci vysledkd.
Castym problémem byva také zplisob préace s vysled-
ky diagnostiky — napfiklad jejich pfeceriovani, nedo-
state¢né informovani respondentd, sdileni vysledk(

s neproskolenymi osobami nebo vyuzivani testd mimo
ucel, pro ktery byly vytvofeny. Psychodiagnostika
disponuje radou mezinarodné uznavanych standard(
a doporuceni vydavanych organizacemi jako Inter-
national Test Commission, American Psychological
Association nebo European Federation of Psycho-
logists’ Associations, které se vztahuji také na oblast
HR. Clanek proto slouZi jako zakladni orientace
ainspirace pro dalsi studium.

Pouzivejme ovérené a kvalitni metody

Klicovymi parametry kazdého psychodiagnostického
nastroje jsou Ctyfi oblasti, které poskytuji diikazy

o jeho kvalité a vhodnosti pro pouziti v praxi:
standardizace, normalizace, reliabilita a validita.
Standardizace oznacuje jednotné podminky
administrace, vyhodnocovani a interpretace testu.
Normalizace znamena kvalitu norem, tedy to, zda byl
test ovéfen na dostatecné velkém a relevantnim
vzorku populace. V praxi je dalezité, aby normy
odpovidaly populaci, pro kterou je metoda pouzivana.
Reliabilita vyjadfuje spolehlivost méreni, tedy zda
metoda méfi stabilné a konzistentné. Nizka reliabilita
znamena vySSi riziko, Ze vysledky budou ovlivhény
nahodou/chybou, coz mize vést k chybnym
rozhodnutim. Validita odpovida na otazku, zda test
skute¢né méfi to, co deklaruje, a zda jsou vysledky
smysluplné pro dany ucel. Napfiklad metoda
pouzivana pfi vybéru zaméstnanct by méla mit
dUkazy o vztahu k pracovnimu vykonu nebo
relevantnimu chovani, idealné co nejblize testované
profesi. Spickové metody maji desitky aZ stovky studi.


https://www.intestcom.org/files/guideline_test_use.pdf
https://www.intestcom.org/files/guideline_test_use.pdf
https://www.apa.org/science/programs/testing/standards
https://www.apa.org/science/programs/testing/standards
https://www.efpa.eu/wp-content/uploads/2025/08/efpa_test_review_model_v2025_5-1.pdf
https://www.efpa.eu/wp-content/uploads/2025/08/efpa_test_review_model_v2025_5-1.pdf
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Obecna kvalita metody jeSté neznamena, Ze mize byt
pouzita kdykoli a u kohokoli. V praxi se setkavam se
situacemi, kdy jsou lidé testovani metodami, které
nemaji pro konkrétni situaci dostatecnou prediktivni
silu ani jasnou pfidanou hodnotu.

Jednim z nejspolehlivéjsich zplsobl ovéreni kvality
jsou nezavislé odborné recenze, jaké vydava napriklad
Buros Center for Testing nebo British Psychological
Society. Ty se vSak zaméruji prevazné na anglickeé
verze metod a nelze predpokladat, ze kvalitni zahra-
ni¢ni test bude stejné fungovat i v ceském prostredi.
Nejvhodnéjsim zpisobem ovéreni kvality metody i jeji
vhodnosti pro konkrétni situaci je konzultace

s odborniky na psychometrii a psychologii prace.

Davejme pozor na to, kdo a jak s testem pracuje
Psychodiagnostické metody by mély pouzivat pouze
osoby, které rozuméji jejich principlim, moznostem

i limitdm. Klicova je schopnost spravné interpretace
vysledkl, porozuméni parametrdm a znalost kontextu
pouziti metody. Vysledky by vzdy mély byt interpreto-
vany v kombinaci s dal$imi zdroji informaci, jako jsou
rozhovory, pracovni zkusenosti, modelové situace Ci
zpétna vazba. Psychologické testy pracuji s pravdépo-
dobnosti, nikoli s absolutni jistotou, a proto je potreba
opatrnost pri formulaci jednozna¢nych zaveér(.

Proto neni vhodné zasilat odborné reporty nepouce-
nym osobam, které maji vysledky interpretovat samo-
statné, napr. manazerlim bez potiebné certifikace.
Stejné dulezité jsou etické principy prace s diagnosti-
kou. Respondent by mél byt pfedem informovan

o Ucelu diagnostiky, vyuziti vysledkd, pristupu k datlim
i zpUsobu jejich uchovavani. Diagnosticka data
zaroven predstavuiji citlivé informace, se kterymi je
nutné zachdzet dlivérné a v souladu s legislativou,
véetné GDPR. DlleZitym principem je také férovost

a nediskriminace. Kvalitni testy maji k dispozici dikazy
0 tom, Ze neznevyhodnuji urcité skupiny testovanych.
Velkou roli hraje i zplsob komunikace vysledkd.
Psychodiagnostika by neméla slouzit k nalepkovani lidi
ani ke zjednodusujicim souddm o jejich osobnosti

Ci potencialu. Kvalitni zpétna vazba podporuje
porozuméni vysledklim a pomaha identifikovat silné
stranky i rozvojové oblasti. Zodpovédna prace

s diagnostikou tak nespociva pouze ve vybéru
kvalitniho testu, ale pfedevsim v odborném a etickém
zachdazeni s nim v celém procesu.

Diagnostika v rozvoji

Sledujme trendy, ale dejme si pozor na ,rychlotesty“
Nedilnou soucasti etického zachazeni by mélo byt
také pribézné sebevzdélavani v novych postupech,
aktualizovanych standardech a sou¢asnych poznat-
cich. I mezi psychology nardzim na ty, ktefi Sifi fadu
mytl a polopravd. Psychometrie patfi v ramci
psychologie mezi nejrychleji se rozvijejici discipliny
- to, co bylo povazovano za standard v roce 2000,
muUZze byt dnes jiz zcela nedostatec¢né.

Zasadni je také kritické mysleni a profesni ostrazitost
v0ci nastrojlim, které vstupuji do praxe drive, nez
stihnou dostatecné prokazat svou kvalitu a validitu.
V soucasnosti zac¢ind psychodiagnostiku, podobné
jako mnoho dalsich obor(, vyrazné ovliviovat rozvoj
umélé inteligence. Rychle vznikaji moderné plsobici
nastroje, které na zakladé nékolikaminutovych test(
vytvareji zavéry o vhodnosti Clovéka pro konkrétni
pracovni pozici, tym, nebo dokonce firemni kulturu.
Tyto interpretace byvaji prezentovany s vysokou
mirou jistoty, pfestoze jim Casto chybi védecké
duUkazy, kvalitni valida¢ni studie nebo transparentni
informace o fungovani nastroje.

Pokud dnes budeme v odborné literatufe hledat
skutecné spolehlivé prediktory pracovniho vykonu
nebo tymové efektivity zaloZzené na osobnostnich
charakteristikach, zjistime, Ze realita je vyrazné
komplexngjsi. Vysledky byvaji podminény kontextem
role, typem tymu, pracovnim prostfedim,
leadershipem i dalSimi situacnimi faktory.
Psychologicka diagnostika proto nikdy nemuze
fungovat jako ,rychla zkratka“ k jednoznacnym
soudim o lidech.

Kvalitni diagnostika stoji na kombinaci odbornosti,
psychometrické kvality, etickych principl a pokory
v0ci limitdm méreni. Pravé schopnost zachazet

s vysledky citlivé, kriticky a v kontextu dalSich

informaci je dnes mozna dllezitéjsi nez kdy drive.
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Casté iluze
v diagnostice
zameéstnancu
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Rozhodovani v personalni oblasti ovliviiuji chyby:
Spatné urceni kompetenci, chybna volba nastroje,
precenéni prezenta¢nich dovednosti kandidata,
predstirani idealniho pfistupu, iluze shody
hodnotiteld ¢i vliv jinych lidi na vypliiovani testu.

D. Kahneman v knize MySleni rychlé a pomalé (2012)
zminuje princip WYSIATI (What You See Is All That Is).
Je to dojem, Ze na zakladé diagnostickych nastroj
dokazeme perfektné predvidat chovani Clovéka

v budoucnosti. Spolu s A. Tverskym pfFipravili promys-
lenou baterii modelovych situaci k hodnoceni budouci
Uspésnosti kadetl izraelské armady. Po néjaké dobé
zjistili, Ze v praxi se jejich zavéry nepotvrdily.
Méritkem kvality metod je kriterialni validita, coz je

v podstateé korelace vysledkd metody s néjakym
kritériem (chybovost, vysledky prodeje, pocet nehod,
hodnoceni nadfizenym) a pohybuje se mezi 0,0 a 1,0.
Metaanalyza - souhrn studii o validité — ukazala toto:
strukturovany rozhovor: 0,51, test znalosti: 0,48,
biografické informace: 0,35, vzorky prace: 0,54,
inteligencni test: 0,51, assessment centrum: 0,37,
testy osobnosti: 0,09 az 0,31. (Sackett a kol., 2023)
Chyby mohou pochéazet z nékolika zdrojud, pojdme si je
proto postupné pojmenovat.

Iluze kompetenci

Jiz na zaCatku vybérového fizeni lze udélat zasadni
chyby v nedocenéni nékterych kompetenci. Vyhneme
se tomu analyzou préce, kterd pomUze odhalit

i opomenuté kompetence.

V rdmci rozvojového programu prosly Zeny-podnika-
telky testem osobnosti. Majitelka realitni agentury si
stéZovala, Ze se ji nedari pfesto, Ze s potencidlnimi
zdkazniky udrZuje nadstandardni vztahy. Pri dvodnim
rozhovoru byla pominuta kompetence - orientace

na vysledek. Test vsak ukdzal nizké sebeprosazeni i
orientaci na vykon. Nedarila se posledni fdze prodeje
- dosaZeni dohody. Podnikatelka byla zarazena do
programu koucovdni se zamérenim na sebeprosazent.

Iluze skvélého testu

Jedno z nebezpeci predstavuje vybér testl osobnosti,
které sice upevnuji sebeobraz respondenta, ale ten
nemusi byt redlny. Testovany by nemél sam usuzovat
o tom, jaky je, ale jak by reagoval v konkrétnich
situacich.


https://www.researchgate.net/publication/370641674_Revisiting_the_design_of_selection_systems_in_light_of_new_findings_regarding_the_validity_of_widely_used_predictors
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Karel se v testu projevil jako empaticky a vstricny, coZ
neodpovidalo jeho jedndniv modelovych situacich

a v rozhovoru. Test totiZ poZadoval, aby respondent
uvddeél soudy sdm o sobé: mél si vybirat ze slov, kterd
ho vystihuji (rozvdZny, vstficny atd.). Vystup dokonale
popsal jenom to, co si Karel sdm o sobé mysli.

lluze neménného chovani

Clovék neni stroj. Pokud je nékdo hodnocen jako
tymovy a vstficny, neznamena to, ze tak bude
vystupovat vzdycky a za vSech okolnosti. Rlizné
zivotni okolnosti mohou nas styl chovani zmeénit.
Ales absolvoval pri development centrum (DC)
modeloveé situace a diagnosticky rozhovor. Jevil se
Jjako velmi zdatny po strdnce manaZerskych a komu-
nikacnich dovednosti, takZe byl doporucen na vyssi
pozici. Zhruba po pul roce zdkaznik DC reklamoval.
Dotycny se neustdle néceho doZaduje, je konfliktni,
prosazuje se nevhodnym zptsobem. Dodatecné jsme
zjistili, Ze navdzal vztah s ambicidzni Zenou, kterd jej
stdle do néceho tlaci. Zpétné jsme v testu narazili na
vysokou ovlivnitelnost — tu jsme doposud z hlediska
zpusobilosti pro vedouci pozici podceriovali.

lluze prezentace

| kdyZ se vybéroveé Fizeni sestava z vice metod, nejsil-
néjsi vliv na hodnotitele miva uroven komunikacnich
(zejm. prezentacnich) dovednosti. Je tak plsobiva, Ze
potlaci pochybnosti vychazejici z ostatnich nastrojd.
Kandiddt na pozici obchodniho reditele prokdzal

u assessmentu uZzasné prezentacni dovednosti

a argumentacni pohotovost — diky tomu vedeni
nedalo na vyhrady konzultantd, Ze v testu vykdzal
nizké prijeti odpoveédnosti, slabou vytrvalost a nizkou
orientaci na vykon. Po prijeti neplnil ukoly, z chyb se
vZdy vymluvil nebo je sved! na nékoho jiného, o slibo-
vanych zméndch jen mluvil. Zhorsily se vysledky
prodeje a po roce pusobeni se s firmou rozesel.

lluze idealniho pfistupu

V modelovych situacich se kandidat ¢asto snazi
prezentovat podle své predstavy idealniho uchazece,
coz nemusi odpovidat jeho redlnému stylu chovani.

V pripadoveé studii uchazeci o funkci mistra ¢asto resi
Jjednotlivé situace, jako by byli demokraticti vedouci,
protoZe ocekdvaji, Ze tento pristup bude akceptovdn.
Na pracovisti vSak pouZzivaji odlisny styl vedeni.

Diagnostika v rozvoji

Iluze shody posuzovatell

Pri vétsSim poctu hodnotitelll podléhame podvédomé
potfebé shody, nazyvané podle George Orwella
novotvarem ,skupmysl“. Tato shoda bude nabourana,
pokud bude s uchazeCem mluvit kazdy zvlast.

V jedné vyrobni organizaci probihalo hodnoceni
perspektivnich zaméstnancd. Jednou z metod byl
strukturovany rozhovor pred komisi sloZzenou

z manaZeru a konzultanta. Po prvnim dni panovala
shoda, ndsledujiciho dne vsak ucastnici absolvovali
rozhovory individudlné. Zde se ukdzaly rozpory mezi
hodnotiteli. Zatimco jeden posuzoval ucastnika jako
zakriknutého, druhému se zddl komunikativni a treti
u ného vnimal hlavné podivny zplisob argumentace.

Vliv jinych lidi

Nebezpeci spociva i v tom, Ze testovany nemusi on-
line test vypliovat sam, ale vyuziva pomoci dalSich
osob ¢&i Al. Napf. v Hyundai Motors Manufacturing
Czech jsou zaméstnanci shromazdovani v pocitacové
ucebné a vyplnuji testy pod dohledem pracovnika HR.
Vysledky pana Miroslava v online testu se neshodo-
valy s projevem v modelovych situacich. U rozhovoru
se priznal: radila mi rodina, oni mé znaji [épe neZ jd.

Jak se tedy uvedenym bariéram predikce branit?

1.Peclive sestavit kompetence pro pracovni misto
spolu s vyuzitim analyzy préce.

2.Vyuzit kombinace aspon tfi metod (triangulace).

3.0bezfetné volit testy s ohledem na jejich praktické
pouziti pro rozvoj zaméstnance.

4.Nenechat se omamit skvélou prezentaci, ale
prihlizet i k ostatnim vysledkdm.

5.Hodnotitel by mél s lidmi mluvit individualné.

6.Zaddavat vyplnovani online testl pod kontrolou.
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ANBE

PhDr. Frantisek Bélohlavek,
Ph.D.

+420 606 727 690
frantisek.belohlavek@traicon.cz
www.anbe.cz

ANBE psychodiagnostics

On-line test osobnosti pro personalisty, konzultanty,
headhuntery, vzdélavatele vychazi z praxe Fizeni.

10 let jsme sbirali problémy manazer( a specialistu.

Tak vznikly otazky.

Vystupem je 40 rystli osobnosti (pfijeti odpovédnosti,
prioritizace, orientace na vykon, zvladani tlaku, direktivnost,
empatie atd.), 10 motivaci, doporuceni pro nadfizené a pro
respondenty. Otdzky jsou rezistentni vuci predstirani.
Srovnani vysledki s naroky pracovniho mista.

Automatické dodani zpravy ihned po vyplnéni.

&

DEEPER

SIGNALS
Rastislav Duris
+421 908 733 509
rduris@edutrea.cz
deepersignals.com

Deeper Signals + Sola Al

Deeper Signals posouva diagnostiku do 21. stoleti:

* Intuitivni vyplhovani, které trva jen 7 minut.

* Integrovana Sola Al umoznuje povidat si o vaSich lidech -
pozadat o otazky do interview, propojit vysledky s CV Ci
360kou a tvorit rozvojové plany pro lidry a tymy.

e Chytra analytika vizualizuje profily i kompetence na par
kliknuti, takZe s vystupy muzete ihned pracovat.

» Vyzkouseno ve spole¢nostech Bosch, VUB &i Philip Morris.

NapiSte na rduris@edutrea.cz a ziskejte demo zdarma pfimo
od partnera pro CR a SR.

luminalearning’

Ing. Hana Fialova
+420 775 112 070
manazer@wsu.cz
WWW.WSU.Cz

Lumina Learning

Lumina Learning nabizi sadu psychometrickych nastroju pro
rozvoj osobnosti a tymd Lumina Spark a Team, manazerskych
dovednosti Lumina Leader, emocni inteligence Lumina
Emotion a prodejnich dovednosti Lumina Sales. Ukazuji
osobnost v celé jeji dynamice - co Clovéka prirozené pohani,
jak funguje v kazdodennich situacich a co se meéni, kdyz je pod
tlakem. Diky poznani kombinace téchto vrstev pomaha lidem
épe chapat sebe, ostatni i svij potencial a proménit
sebepoznani v konkrétni vysledky v praci.
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IVI{ Psychology

Mgr. Martin Kosek, MSc., MBA
+420 733 797 015
martin.kosek@mkpsychology.cz
www.mkpsychology.cz

Prehled diagnostickych nastroju

MK Psychology

Specializujeme se na komplexni manazerské profily. Jedna
se o 8hodinovou psychodiagnostiku, jeZz odhaluje pfirozené
pfednosti manazera i to, co jej limituje. Vystupem je
individualni zprava nastinujici jasny smér rozvoje a rozhovor
s psychologem. HR dostava data pro talent management.
Vyuzivaji jej firmy, CEO i manazefi, ktefi investuji do
dlouhodobé udrzitelného vykonu - jako jsou GymBeam,
Reinoo nebo Generali Ceska pojistovna. Realizujeme rovnéz
workshopy na miru a Mind Care programy pro firmy.

mg online

Ivana Vasilis

+420 732 350 799
vasilis@tcconline.cz
www.tcconline.cz

Psychodiagnostika
a 360 zpétnd vazba

Psychodiagnostika: spolehlivé a validni metody mapuijici
skryty potencial a talenty dle psychometrickych standardd.
360° zpétna vazba: strukturovana zpétna vazba od okoli
(nadfizeny, kolegové, podfizeni) v&. sebehodnoceni. Reseni
je maximalné flexibilni, nabizi i dulezitost otazek, interni
benchmark nebo Al shrnuti a doporuceni.

Kombinace nastrojl prinasi data pro presné zacileni
vzdélavani a maximalni navratnost investic do rozvoje.
DUvéruji nam Raiffeisenbank, Alza, Kooperativa, Trigema a|.

thalento%f“

MUDr. Mgr. Vratislav Kalenda,
MSc. in SHRM

+420 773 227 227
vkalenda@imagelab.cz
www.imagelab.cz
www.thalento.com/cz

Psychodiagnostika online

Image Lab je partnerem spole¢nosti Thalento® v CR a SR.
Online psychodiagnostika vam da vétsi jistotu pfi rozhodo-
vani o vybéru a rozvoji zaméstnancl. Vytvorime vas
zabezpeceny firemni portal s logem na Thalento.com.
Obsluhu portalu a administraci testl zvladnete sami.
Srozumitelné vystupni zpravy mizZete opakované generovat
v riznych jazycich, k pochopeni nepotfebujete magistersky
titul z psychologie.

Poskytujeme Skoleni a online poradenstvi k vysledkim
testovani.
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QED GROUP

PhDr. Eva Héschlova, Ph.D.
+420 233 342741
q24@qedgroup.cz
www.qgedgroup.cz

QED GROUP a.s.

Propojujeme svét psychologie, matematiky a byznysu

a prinasime evidence-based pristupy k rozvoji jednotlivcd,
tymu i organizaci. Pracujeme s desitkami metod, z nichZ radu
sami vyvijime Ci adaptujeme, napr. HEXACO-PI-R pro vybér,
rozvoj Ci kariérni poradenstvi, 4Elements® pro osobni

i tymovy rozvoj, Sociomapovani® pro tymovou diagnostiku,
Leadership Judgement Indicator pro situacni leadership,
Test Resilience pro rozvoj odolnosti nebo Pét aspektl
vSimavosti pro rozvoj mindfulness.

Tomas Rodny

+420 603 460 375
tomas.rodny@shlconsulting.cz
www.shlconsulting.cz

SHL OPQ/Pracovné
osobnostni dotaznik

Patfi mezi nejpouzivanéjsi nastroje pro predikci pracovniho
vykonu na svété. Je urcen pro vybér zaméstnanctu, rozvoj
talentq, leadershipu i nastupnictvi. Online dotaznik zjistuje,
jak Cloveék pristupuje k praci, spolupraci, vedeni lidi, rozhodo-
vani nebo zvladani zmén. Byl vyvinut pfimo pro pracovni
prostiedi a zaméruje se na charakteristiky souvisejici s Uspé-
chem v konkrétnich rolich. Opira se o vyzkumné ovéreni,
vysokou validitu a pfimou vazbu na pracovni vykon.

7mage lab

MUDr. Mgr. Vratislav Kalenda,
MSc. in SHRM

+420 773 227 227
vkalenda@imagelab.cz
www.imagelab.cz

360 zpétna vazba

Dotaznikovy portal TeamSpirit 360° jsme navrhli tak, aby cely
proces od pripravy po zavérecné koucovaci konzultace byl co
nejjednodussi pro organizatory i U€astniky. Ve 3 jazycich
soubézné.

Poradime vam s pfipravou.

PomUzZeme vam s komunikaci.

Vyplhovani dotaznikud je snadné, rychlé.

Vystupem jsou prehledné a srozumitelné vystupni zpravy

a individualni rozvojové plany na zakladé interpretacni
konzultace s nasim koucem.
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Learning

& Development
krok za krokem

Miroslava Dvorakova

lektorka a metodicka vzdélavani dospélych
mirka.dvorak@gmail.com

Dlouho ocekavana knizka. A to bez prehanéni. Zatimco
v zahranici kontinualné vychazi publikace tykajici se
vzdélavani v organizacich, v Ceském prostredi jako by
se toto téma zakonzervovalo nékdy pfed patnacti lety.

| kdyz najdeme na Ceském trhu i dalsi publikace, které
se problematiky tykaji, da se Fict, ze ucelena, dobre
podlozenad, ale do praxe smérujici publikace tu chybéla.
Learning & Development krok za krokem, kterou letos
vydalo Firemni vzdélavani, je knizka, ktera vas provede
doslova krok za krokem procesem planovani, realizace
a vyhodnoceni firemniho vzdélavani, zaroven vam ale
da pro to dostatec¢né Siroky kontext Uvodnimi kapitola-
mi, které se vénuji strategické roli L&D v organizacich,
systému a pravni Upravou rozvoje a vzdélavani i jejich
strukturou. Na 372 strandch textu najdete snad vSe, co
tam nenajdete, to si dohledate pres QR kody, seznam
zdroju, doporucené knihy, ¢asopisy a podcasty, Setfeni,
anebo zajimavé osobnosti z oblasti L&D, jejich seznam
a stru¢né predstaveni kniha také obsahuje.

Autorem je Tomas Langer. Ten je nejen odbornik na
oblast L&D, ale také lektor a metodik, coZ je na knize
znat. Kromé odbornosti, korektné vyuzivané terminolo-
gie, dobrého teoretického podloZeni s vystupem

do praxe v knize dodrzuje vSechny zakladni principy,
aby se s ni ¢tenarlim dobre pracovalo.

Princip soustavnosti. Kniha je vystavéna logicky,
Tomas v ni systematicky rozpracovava velmi komplexni
téma tak, aby bylo srozumitelné a jasné a aby mél
Ctenar stale jasnou linku, ktera jej vede. Rozhodné to
ale neznamena, Ze knihu musite &ist ,,od zacatku do
konce®, kapitoly jsou vystavény tak, aby byly snadno
pochopitelné i samy o sobé.

Mediatéka

LEARNING
&
DEVELOPMENT

KROK ZA KROKEM

Princip nazornosti. Kniha je doplnéna radou prvka,
které usnadnuji porozumeéni textu — grafy, tabulky,
obrézky, infografiky, ale také styl psani kombinujici celé
véty a odrazky, to vSe usnadnuje pochopeni a v takto
»hutné“ knize plsobi rozhodné osvézujicim dojmem.
Princip trvalosti. Kazda kapitola ma shrnuti, jasné

a prehledné ¢lenéni a strukturu, ale vyzdvihla bych
predevsim doplnéni textu o kazuistiky z realného
firemniho prostredi, fFadu prikladd z praxe, autorovych
rad a osobnich zkuSenosti.

Princip aktivity. Text je doplnény i o Ukoly zamérené na
to, aby si ¢tendr rovnou vyzkousSel praktickou aplikaci.
Naleznete tu ale i doporucené prompty, které vam
usnadni vyuZziti Al jako pomocnika pro nastaveni a fizeni
systému a procesll L&D ve vasi organizaci.

Nakonec jsem si nechala princip pfimérenosti. Kniha je
psana tak, aby ji rozuméli jak zacatecnici, tak zkuSenéjsi
L&D specialisté a manazefi. Vyuziva odbornou termino-
logii i zargon a diky stylu psani je ¢tiva. Ale. Je opravdu
velmi ,hutnd“. Pokud uz jste si zvykli na ,americky styl“
psani odbornych knih, kde je na sto stranach jedna
myslenka zabalend do spousty slov a pribéhd, budete
zklamani. Mozna budete i trpét. Tohle je totiz ,stara
dobra“ informacemi nabita, komplexné pojata kniha,
kde se dozvite snad vSechno, co se v soucasné dobé da
o vzdélavani a rozvoji ve firmach védét. Rozhodné stoji
za to ji pravidelné vytahnout a zalistovat. Anebo si ji
vzit na dovolenou. Nejlépe se sadou zvyraznovacu

a tuzkou na poznamky, jak v3e aplikujete do své praxe.

Langer, T. (2026). Learning & Development krok za
krokem: Zdklady rozvoje a vzdéldvdni v organizacich.
Firemni vzdélavani.
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Knizni tipy | Novinky z HR News 24

Knizni tipy Novinky
Melvilu Z HR News

Kniha pro kazdého manazera

a lidra, ktery chce mit samostatny
tym a lidi v ném skutec¢né rozvijet.
Michael Bungay Stanier ve své
legendarni (a velmi svizné) knize
prfinasi sedm presnych otazek

a praktickych nastroj, které

Emoce stranou! Nesmysl, ktery vede
k vyhofeni

V préci se Casto setkavame
s nazorem, ze emoce do
profesionalniho prostredi
nepatfi. Ze bychom méli byt

g
§
8
2
]

navzdy zméni zplsob, jakym ‘ jako stroje - racionalni,
vedete pracovni rozhovory. - vykonni a odpojeni od svych
Nejde o sloZitou metodu ani model. d pocitd. Jako psycholozka
Jde o drobnou, ale zasadni zménu navyku, diky které a lektorka, ktera se tématem
zvladnete s mendim Usilim mnohem vic. dusevniho zdravi zabyva

dlouhodobg, vam ale musim Fict jedno: je to mytus.

Matthew Dicks, jeden z nejlep-
Sich storytellerd soucasnosti,
vas presveédci, Zze schopnost
vypraveét neni vrozeny dar, ale
dovednost, kterou mze rozvijet
kazdy. Objevte techniky, diky
nimz budete komunikovat jasné,
sebevédomeé a autenticky -
doma, v praci i na prvnim rande.

KdyzZ kostky Feknou vic nez PowerPoint

VétSina z nas si pod LEGO
kostkami pfedstavi détsky
pokoj nebo bolest, kdyz na né
potmé Slapneme. Ale pro
moderni byznys predstavuji
mnohem vic — nastroj pro
hluboké strategické premysle-
ni. Podcast tentokrat privital
Pavlu Zizalovou z LEGO Group,
ktera pUsobi jako facilitatorka, koucka 1. VOX.

Opravdu véfite, ze jednou pfijde
den, kdy budete mit vSechno
pod kontrolou? Dopfejte si
Ctyftydenni ,,mentalni“ detox
a pfesmérujte svou pozornost
tam, kde na tom opravdu zalezi.
Oliver Burkeman, autor
bestselleru Ctyfi tisice tydn(, 5
se opét vydava proti proudu - zastavi na mrtvém bodeé. Casto
tentokrat hloubéji, osobnéji ; za tim stoji alibismus, kdy sice
a praktictsji. panuje shoda na postupu, ale
vysledky se nedostavuiji.
Vyuzijte kéd na slevu 30 % na vSechny knizni tituly afor-  ReSenf nabizi koncept Radical
maty (v€. e-knih a audioknih): FIREMNIVZDELAVANI3O0. Responsibility, 0 némz
Plati do 31. 7. 2026. v podcastu hovofil Martin Kalenda z Image Labu.

melvil.cz g| hrnews.cz g

Radical Responsibility neni jen pojem

V kazdé organizaci m(ize nastat [
situace, kdy se i pres Spickoveé | &
technologie a odborniky rozvoj '



http://www.hrnews.cz/
https://melvil.cz/
https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/legislativa-id-2698718/emoce-stranou-nesmysl-ktery-vede-k-vyhoreni-id-4508979
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	Rozhovor

	Výsledky diagnostiky někdy bolí, jindy osvobozují
	Pavla Horáková
	psycholožka a koučka Krajský úřad Jihomoravského kraje


	Rozhovor
	Toto číslo je zaměřené na diagnostiku. Jakou v ní jako psycholožka vnímáš přidanou hodnotu? Diagnostika umí jednu věc, kterou jinak neuděláte. Ukáže člověku, kde stojí na křivce normálního rozložení. Například manažer, který celý život považoval svůj způsob rozhodování za samozřejmý, najednou zjistí, že dělá věci, které 70 % populace vůbec nenapadne. Manažeři také díky diagnostice získávají lepší přehled o svém týmu. Diagnostika odhalí, proč mají k někomu přirozeně blíž nebo  s někým narážejí. Dochází k aha momentům, které  lidé přenášejí i mimo práci. Najednou rozumí vztahům, které jim roky nešly. Mám tyto momenty moc ráda –  a právě proto trvám na tom, aby za diagnostikou stála solidní psychometrika.
	Kdy je vhodné diagnostiku zařadit – a kdy naopak ne? Záleží na účelu. My ji máme na začátku a na konci tříletého rozvojového programu pro klíčové zaměstnance. Díváme se na změny, které nejlépe dokazují jejich reálný posun. Využíváme ji také ve výběrových řízeních, kde ji po nástupu přetavíme pro rozvojové účely. S diagnostikou pracuji i u manažerů  v leadershipu a zvažujeme i zařazení do onboardingu. A kdy ji raději nezařadit? Pokud účastníkovi nedokáže-te jasně říct, co se s jeho výsledky stane, jak s nimi budete pracovat a kdo všechno je uvidí, raději ji ani nezahajujte. Stejně tak ji nedoporučuji zavádět do prostředí, kde zaměstnanci nevěří v HR a vedení.
	Jaké další největší hříchy, kromě nedostatečného informování lidí, organizace při diagnostice páchají? Rozhodně špatné nástroje, které se využívají. Metoda bez dostatečné psychometriky nebo vhodné kombinace nevypovídá nic spolehlivého. Nejrozšířenější a podle mě nejhorší hřích je předat zprávu a odejít. Výsledky diagnostiky nejsou
	dokument ke čtení – jsou to podněty ke konverzaci. Bez ní zůstane po testování akorát úzkost. A ještě jedna věc navíc: pokud jsou výsledky použity jako protiargument při hodnocení nebo reorganizaci bez vědomí dotyčného, důvěra v organizaci se zhroutí.  A roky pak trvá, než se zase postaví.
	Jak má vypadat výstup z diagnostiky, aby ho manažer skutečně použil? Manažer potřebuje vidět, kde daný člověk stojí – graficky, s průměrem a odchylkami. Ne proto, aby škatulkoval, ale aby pochopil, co z toho plyne pro práci v týmu. Kde může člověku přirozeně pomoci, kde bude potřeba citlivost, kde může být dotyčný pro tým přínosem způsobem, který manažer dosud přehlížel. Osvědčilo se mi vybrat pro manažery maximálně  3–4 klíčové věci. Zprávu s dvaceti stránkami nikdo nečte. Feedback, ze kterého si manažer odnese jednu větu, kterou si zapíše, to je výhra.
	Vraťme se ale ke vzdělávání. Jihomoravský kraj je  v tomto vcelku unikátní – v čem konkrétně? Jsme prvním úřadem, který do tvorby vzdělávacích programů zapojil pracovní psycholožku, což přináší mnoho výhod: detailní identifikaci vlastností, které je potřeba rozvíjet, jejich přesné měření a nezaujaté vyhodnocování. Výsledkem je, že 80 % klíčových lidí je i po šesti letech stále s námi. V prostředí, které je vnímáno jako méně atraktivní zaměstnavatel, je to vynikající výsledek. Za program pro klíčové zaměst-nance jsme získali i ocenění Champion Rebel Award. Na základě diagnostiky máme postavené i vzdělávání manažerů. Propojujeme je s top odborníky na konkrétní témata tak, aby se učili od těch nejlepších.  A všude, kde je potřeba individuální péče, nabízíme koučování, mentoring nebo facilitaci. Letos jsme nově zavedli i krátké, ale dlouhodobé digitální vzdělávací kurzy s českými experty a také  s hackerem. Díky tomu, že nutí přemýšlet jako kybernetický útočník, jsou velmi oblíbené.  Zkrátka každý z těchto formátů řeší jinou potřebu.
	Jak se to podařilo zavést právě v prostředí kraje? Díky vedení. Vzdělávání bez podpory shora je systémově křehké – sebevíc odhodlané L&D oddělení nedokáže nic změnit, pokud střední management nedostane čas ani signál, že účast na rozvoji je

	Rozhovor
	Diagnostika
	v rozvoji
	a vzdělávání
	O čem se (ne)mluví | Inzerce
	Diagnostika v rozvoji

	Diagnostické nástroje ve firemní praxi  – koření HR procesů
	Jan Gruber
	psycholog a lektor gruber@gkconsulting.cz
	V kuchyni lidských zdrojů se ledacos upeče, uvaří nebo usmaží. Někdy je to pokrm s libou vůní a chutí, někdy hotovka nebo fastfood. Diagnostické nástroje jsou v téhle metafoře takové koření – při správném užití mohou proces pozvednout a zařídit, aby hladce fungoval a výsledný produkt byl efektivní a úspěšný, dobře stravitelný pro zaměstnance i organizaci.
	Zkusím efekty diagnostiky v organizaci ilustrovat na několika příkladech z praxe. Zaměřím se na užití čistě zaměstnanecké, nikoli na typické užití při procesu výběru, kdy je ve hře diagnostika kandidátů. Ovšem pozor, všechny postavy i události jsou pozměněné  a jakákoli shoda s žijícími osobami je čistě náhodná. Tak třeba taková Aneta. Aneta pracuje jako vedoucí menšího týmu, profesně je velmi zkušená, ale má – jak to říci – sklon rozeštvávat lidi. Jednomu řekne tohle, jinému toto, on se naštve na onoho a dohromady  v týmu panuje dost nepříjemná, protivná atmosféra. Dva nejschopnější zvažují, že by dali výpověď. Anety znáte. Hodně týmů má za členy lidi, se kterými není snadná spolupráce, kteří se nechtějí dohodnout, ale užít si konflikt. No a na Anety je dobrá 360° zpětná vazba. Ne že by zabrala stoprocentně, ale pomáhá. Aneta (a její nadřízení) se dozví o tom, jak tým situaci vnímá, jak fungují mezilidské vztahy, a zkusí s tím něco udělat. Možná, že z týmu ti schopnější neodejdou,  a možná, že se všem bude pracovat příjemněji. Tahle metoda je něco jako součást imunitního systému organizace, proti protivům.
	Nebo Bedřich. Ten zase pracuje jako poradce. Výkony má slušné, firmě přináší zisk. Jeho manažer by rád podpořil svoje lidi a vymyslí pro něj vzdělávání. Bedřich absolvuje Development Centrum (DC), kde  se ukáže, že se vzdělávat vážně nechce. Je spokojený  s tím, jak s klienty pracuje a jaké má výsledky, produk-tům rozumí a změny přiměřeně zvládá. Kdyby šel  na nějaký kurz, nebetyčně by ho to otravovalo a dal by to pocítit ostatním účastníkům. No a DC zafunguje tak, že Bedřicha do vzdělávání nezařadíte. On má radost, účastníci kurzů si den užijí a ani nevědí, o co to mohlo být horší, lektor má radost z dobré práce se spolupracující skupinou i jeho zaměstnavatel má radost, že neutrácí jeho čas zbytečně a evaluace vzdělávání ostatních bez Bedřicha je daleko vyšší, než by byla s Bedřichem. I k tomuhle může být DC dobré.
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	Jak zacílit rozvoj bez zbytečného tápání
	Marta Fabiánová
	Managing Director, TCC online fabianova@tcconline.cz
	Při správném zacílení rozvoje a vzdělávání zpravidla potřebujeme vědět nejen, „co“ je užitečné rozvíjet, ale také „jak“ na to. Zjistěte, jak synergie psycho-diagnostiky a 360° zpětné vazby vytváří rozvojovou mapu, která respektuje individualitu a přináší měřitelné výsledky bez investic naslepo.


	360° zpětná vazba jako mnohočetné zrcadlo Oproti psychodiagnostice je to skvělý nástroj pro zjištění, jak člověka vnímá jeho pracovní okolí. Není sice zcela objektivní, protože do ní vstupují různé pohledy a osobnosti těch, kdo ji dávají, ale je velmi reálná. Psychodiagnostika sice může ukazovat na silné předpoklady člověka pro strukturovanost, ale teprve 360° zpětná vazba ukáže, jak jsou tyto předpoklady naplňovány v praxi. Díky ní pak dotyčný například zjistí, že poradám jasná struktura a efektivita chybí. 360° zpětná vazba také umí nabídnout týmové výstupy identifikující nejen sdílené silné stránky týmu a rozvojová témata, ale také umožní vhled do toho, nakolik je skupina homogenní nebo různorodá. Týmu manažerů, kteří jsou na obdobné úrovni dovedností  a sdílejí několik silných témat rozvoje, například dává smysl sestavit společný program, ve kterém si osvojí principy zpětné vazby a psychologického bezpečí. Vytvoří si tak komunitu, kde mohou sdílet zkušenosti  a pokroky. Představme si ale tým, ve kterém dva seniorní členové svými skóre výrazně vyčnívají nad zbytek skupiny. Pro ně pak dává smysl využít svůj potenciál pro mentoring juniorů a rozvoj zaměřit na pokročilé manažerské kompetence.
	Psychodiagnostika podruhé – „jak“ na to Díky kombinaci psychodiagnostiky a 360° zpětné vazby už máme zmapováno, která témata k rozvoji jsou skutečně smysluplná. Psychodiagnostika však

	Diagnostika v rozvoji
	nabízí i další rozměr. Ukazuje, jaká forma rozvoje bude pro daného člověka nejvhodnější. A výsledky osob-nostní diagnostiky pomáhají i samotným lektorům. Umožňují jim lépe se připravit na specifika skupiny  a vzdělávací program vyladit podle potřeb účastníků.
	S průvodcem dáte mapě i dynamiku Máte podklady a vhledy, které ukazují, kam upřít energii. Vždy se však vyplatí přizvat si na pomoc zkušeného průvodce, ať už manažera, konzultanta, kouče, mentora nebo kohokoliv, komu důvěřujete  a kdo umí výstupy interpretovat. Cílené zpomalení  u témat, reflexe a doporučení, která člověka oslovují, mohou být klíčovým rozdílem mezi nevyužitou mapou a vykročením na správnou cestu.
	Jak z dat vytěžit maximum? Často zaznívá otázka, kdy má smysl psychodiagnostiku nebo 360° zpětnou vazbu realizovat a jak často je opakovat. Ten správný moment je vždy na začátku – při přemýšlení o rozvoji, přípravě rozvojového plánu, sestavování vzdělávacího programu. Zopakování pro „odečet“ posunů má smysl v okamžiku, kdy reálně může nastat změna. Důležité je také dát okolí čas ji zaznamenat. Pokud už má člověk nálepku „chaotika, který chodí pozdě“, budou lidé potřebovat opakovanou zkušenost, aby uvěřili, že jeho včasný příchod nebyla náhoda. 360° zpětnou vazbu dává smysl opakovat například po půl roce až roce. Psychodiagnostika mapuje trvalejší osobnostní předpoklady, proto její opakování dává smysl třeba tehdy, když se například změnila pracovníkova role. Pokud tedy znáte 360° zpětnou vazbu nebo psychodiagnostiku, ale zatím jste je nevyzkoušeli  v kombinaci, jděte do toho. Uvidíte, jaký to má efekt.

	Každý design je originál: Vše začíná kompetenčním modelem
	Diagnostika: Co se skrývá za manažerovým výkonem pod tlakem
	na přetížení. Kombinací těchto zdrojů vzniká to, čemu říkáme triangulace dat, tj. obraz, který je mnohem přesnější, než by byl z jediného pohledu.
	Interpretace: Kdy „nízký výkon“ ve skutečnosti znamená chronický stres
	Rozvoj asertivity by mu v takové situaci nepomohl. Potřebuje pracovat se zátěží: rozpoznávat vlastní stresové spouštěče, lépe delegovat a budovat funkční rutiny regenerace.
	Rozvojová mapa: Každý manažer dostane svůj plán
	Školení na míru: stejný název kurzu může znamenat úplně jinou práci
	Literatura
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	Jak používat testy, aby neškodily
	Eva Höschlová
	partnerka a senior konzultantka, QED GROUP a.s. eva.hoschlova@qedgroup.cz
	Psychologické testy a diagnostické metody dnes patří mezi běžné nástroje náboru i rozvoje. S jejich rostoucí dostupností narůstá také riziko neodborného použí-vání, práce s nekvalitními metodami nebo přeceňo-vání výsledků. Jak poznat kvalitní test, kdo by s ním měl pracovat a na jaké etické principy nezapomínat?
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	Časté iluze  v diagnostice zaměstnanců
	František Bělohlávek
	jednatel, TRAICON training & consulting, s.r.o. frantisek.belohlavek@traicon.cz
	Rozhodování v personální oblasti ovlivňují chyby: špatné určení kompetencí, chybná volba nástroje, přecenění prezentačních dovedností kandidáta, předstírání ideálního přístupu, iluze shody hodnotitelů či vliv jiných lidí na vyplňování testu.
	D. Kahneman v knize Myšlení rychlé a pomalé (2012) zmiňuje princip WYSIATI (What You See Is All That Is). Je to dojem, že na základě diagnostických nástrojů dokážeme perfektně předvídat chování člověka  v budoucnosti. Spolu s A. Tverskym připravili promyš-lenou baterii modelových situací k hodnocení budoucí úspěšnosti kadetů izraelské armády. Po nějaké době zjistili, že v praxi se jejich závěry nepotvrdily. Měřítkem kvality metod je kriteriální validita, což je  v podstatě korelace výsledků metody s nějakým kritériem (chybovost, výsledky prodeje, počet nehod, hodnocení nadřízeným) a pohybuje se mezi 0,0 a 1,0. Metaanalýza – souhrn studií o validitě – ukázala toto: strukturovaný rozhovor: 0,51, test znalostí: 0,48, biografické informace: 0,35, vzorky práce: 0,54, inteligenční test: 0,51, assessment centrum: 0,37, testy osobnosti: 0,09 až 0,31. (Sackett a kol., 2023) Chyby mohou pocházet z několika zdrojů, pojďme si je proto postupně pojmenovat.
	Iluze kompetencí Již na začátku výběrového řízení lze udělat zásadní chyby v nedocenění některých kompetencí. Vyhneme se tomu analýzou práce, která pomůže odhalit  i opomenuté kompetence. V rámci rozvojového programu prošly ženy-podnika-telky testem osobnosti. Majitelka realitní agentury si stěžovala, že se jí nedaří přesto, že s potenciálními zákazníky udržuje nadstandardní vztahy. Při úvodním rozhovoru byla pominuta kompetence – orientace  na výsledek. Test však ukázal nízké sebeprosazení i orientaci na výkon. Nedařila se poslední fáze prodeje – dosažení dohody. Podnikatelka byla zařazena do programu koučování se zaměřením na sebeprosazení.
	Iluze skvělého testu Jedno z nebezpečí představuje výběr testů osobnosti, které sice upevňují sebeobraz respondenta, ale ten nemusí být reálný. Testovaný by neměl sám usuzovat  o tom, jaký je, ale jak by reagoval v konkrétních situacích.
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	Jak se tedy uvedeným bariérám predikce bránit?
	Přehled diagnostických nástrojů

	ANBE psychodiagnostics
	On-line test osobnosti pro personalisty, konzultanty, headhuntery, vzdělavatele vychází z praxe řízení.  10 let jsme sbírali problémy manažerů a specialistů.  Tak vznikly otázky. Výstupem je 40 rysů osobnosti (přijetí odpovědnosti, prioritizace, orientace na výkon, zvládání tlaku, direktivnost, empatie atd.), 10 motivací, doporučení pro nadřízené a pro respondenty. Otázky jsou rezistentní vůči předstírání. Srovnání výsledků s nároky pracovního místa.  Automatické dodání zprávy ihned po vyplnění.

	Deeper Signals + Sola AI
	Deeper Signals posouvá diagnostiku do 21. století:
	Intuitivní vyplňování, které trvá jen 7 minut.
	Integrovaná Sola AI umožňuje povídat si o vašich lidech – požádat o otázky do interview, propojit výsledky s CV či 360kou a tvořit rozvojové plány pro lídry a týmy.
	Chytrá analytika vizualizuje profily i kompetence na pár kliknutí, takže s výstupy můžete ihned pracovat.
	Vyzkoušeno ve společnostech Bosch, VÚB či Philip Morris.
	Napište na rduris@edutrea.cz a získejte demo zdarma přímo od partnera pro ČR a SR.

	Lumina Learning
	Lumina Learning nabízí sadu psychometrických nástrojů pro rozvoj osobnosti a týmů Lumina Spark a Team, manažerských dovedností Lumina Leader, emoční inteligence Lumina Emotion a prodejních dovedností Lumina Sales. Ukazují osobnost v celé její dynamice – co člověka přirozeně pohání, jak funguje v každodenních situacích a co se mění, když je pod tlakem. Díky poznání kombinace těchto vrstev pomáhá lidem lépe chápat sebe, ostatní i svůj potenciál a proměnit sebepoznání v konkrétní výsledky v práci.
	Přehled diagnostických nástrojů

	MK Psychology
	Specializujeme se na komplexní manažerské profily. Jedná  se o 8hodinovou psychodiagnostiku, jež odhaluje přirozené přednosti manažera i to, co jej limituje. Výstupem je individuální zpráva nastiňující jasný směr rozvoje a rozhovor s psychologem. HR dostává data pro talent management. Využívají jej firmy, CEO i manažeři, kteří investují do dlouhodobě udržitelného výkonu – jako jsou GymBeam, Reinoo nebo Generali Česká pojišťovna. Realizujeme rovněž workshopy na míru a Mind Care programy pro firmy.

	Psychodiagnostika  a 360° zpětná vazba
	Psychodiagnostika: spolehlivé a validní metody mapující skrytý potenciál a talenty dle psychometrických standardů. 360° zpětná vazba: strukturovaná zpětná vazba od okolí (nadřízený, kolegové, podřízení) vč. sebehodnocení. Řešení  je maximálně flexibilní, nabízí i důležitost otázek, interní benchmark nebo AI shrnutí a doporučení. Kombinace nástrojů přináší data pro přesné zacílení vzdělávání a maximální návratnost investic do rozvoje. Důvěřují nám Raiffeisenbank, Alza, Kooperativa, Trigema aj.

	Psychodiagnostika online
	Image Lab je partnerem společnosti Thalento® v ČR a SR. Online psychodiagnostika vám dá větší jistotu při rozhodo-vání o výběru a rozvoji zaměstnanců. Vytvoříme váš zabezpečený firemní portál s logem na Thalento.com. Obsluhu portálu a administraci testů zvládnete sami. Srozumitelné výstupní zprávy můžete opakovaně generovat  v různých jazycích, k pochopení nepotřebujete magisterský titul z psychologie.  Poskytujeme školení a online poradenství k výsledkům testování.
	Přehled diagnostických nástrojů

	QED GROUP a.s.
	Propojujeme svět psychologie, matematiky a byznysu  a přinášíme evidence-based přístupy k rozvoji jednotlivců, týmů i organizací. Pracujeme s desítkami metod, z nichž řadu sami vyvíjíme či adaptujeme, např. HEXACO-PI-R pro výběr, rozvoj či kariérní poradenství, 4Elements® pro osobní  i týmový rozvoj, Sociomapování® pro týmovou diagnostiku, Leadership Judgement Indicator pro situační leadership, Test Resilience pro rozvoj odolnosti nebo Pět aspektů všímavosti pro rozvoj mindfulness.

	SHL OPQ/Pracovně osobnostní dotazník
	Patří mezi nejpoužívanější nástroje pro predikci pracovního výkonu na světě. Je určen pro výběr zaměstnanců, rozvoj talentů, leadershipu i nástupnictví. Online dotazník zjišťuje, jak člověk přistupuje k práci, spolupráci, vedení lidí, rozhodo-vání nebo zvládání změn. Byl vyvinut přímo pro pracovní prostředí a zaměřuje se na charakteristiky související s úspě-chem v konkrétních rolích. Opírá se o výzkumné ověření, vysokou validitu a přímou vazbu na pracovní výkon.

	360° zpětná vazba
	Dotazníkový portál TeamSpirit 360° jsme navrhli tak, aby celý proces od přípravy po závěrečné koučovací konzultace byl co nejjednodušší pro organizátory i účastníky. Ve 3 jazycích souběžně. Poradíme vám s přípravou. Pomůžeme vám s komunikací. Vyplňování dotazníků je snadné, rychlé. Výstupem jsou přehledné a srozumitelné výstupní zprávy  a individuální rozvojové plány na základě interpretační konzultace s naším koučem.
	Mediatéka


	Learning  & Development  krok za krokem
	Miroslava Dvořáková
	lektorka a metodička vzdělávání dospělých mirka.dvorak@gmail.com
	Langer, T. (2026). Learning & Development krok za krokem: Základy rozvoje a vzdělávání v organizacích. Firemní vzdělávání.
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