Abstrakt

Diplomova prace se zabyva navrhem developmentaentrfirmu X se zagtenim
na pozici disponenta. V praci je popsan systénglaxdni ve firng X, ktery je doplgn
ohodnocenim pomoci dotazniku w¥alani zamstnand. Hlavni diraz je kladen na
tvorbu kompetetniho modelu pro pracovni skupinu disporienindividualnich
a skupinovych modelovych situaci z modelu vych&mdji, navrh a popis jinych metod,
c¢asoveho harmonogramu development centra a zaznamowgchu. Navrzené

development centrum je zhodnoceno a jsou popséinggy pro firmu X, které zdahno

vyplyvaji.
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Abstract

This Master’s thesis is concentrating on the cogatf a Development Center for
the well-established firm X with a view on disposgent. In this work we can find
a written education system in the firm X, whichmgant to help with the examination
of the education of the employees. The main paitihé creation of a competent model
for a group of dispose agents, individual and grongael-situations derived from the
model, design and description other methods, angnsichedule for the Development
Center and data sheets. The created DevelopmerterCsnevaluated and written

contributions are the results for the firm X.
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UvoD

Nepreberné mnozstvi pozndtkdoprovazi vyvoj lidské spataosti, rozvoj kazdé
profese a profesionalniist jedince v ni. Tento get poznatk, zjiStni, vynalez roste
kazdy den, a to do té miry, Ze to jiz Zivot spisenglikuje, nez usnadije. Resto je
Skoda novych poznaiknevyuzivat. Velmi cenné jsou nové postupy ulegizi sgsns
se (it a hodnotit realitu.

Objevuji se noveé formy vzthvani. Maloktery svého image dbaly lektor by dnes
obstal jen s tabuli,fidou a klasicky usgadanym sezenim ve Skoliid€. Vznikaji
.poznavaci batiky“, ve kterych jsou kombinovanyizné typy vzdlavacich prograrin
Vyuzivano je audio a video nahravekéZBé jsou postupy vyuZzivajici jistou miru
interaktivity, simulace fipadovych studii, diskusi mezi Skoliteli a Skolemyxyvoj jde
jese¢ dal. Dle Hronika (2007) popularni variantou &adani jsou outdoorové
programy, leckdy ovSem pojimané jako protivaha gvatho zatiZzeni nebo jako forma
odreagovéani. Outdoor je jen prigsstim, v @mZ se uplatuji stejné debni zésady jako
u jinych metod. Jako metoda ma specifické postapeoto, Zze se odehrava v jiném
prostedi a emoce se vém projevuji koncentrovafsim zpisobem. Revoluci
do vzdtlavani ginesly paitate, presré feceno jejich roz&eni. Dle Wolkera (2003),
jestlize je& v roce 1999 na zapadnim trhuitv@-learning 20 % vzé&lavacich zakazek,
pak za pouhych 5 let poté to bylo vice nez 40 % Bitonika (2007) e-learning se
uplatiuje @i Sireni standardizovanych znalosti a znamena osvdjpoizeatki. Vyuziti
pocitact je neobyejrné cenné tam, kde Ize v ramci programu gagymezit, jakéreSeni
je spravné a jaké je chybné. dRate se ovSem &ki mohou orientovat v té gt
mezilidské interakce, kde neni hodnoceni taktoazeghragné, nap. tam, kde dosti
zalezi na celkovém kontextu propojenosti jednotivyreakci a négmka i na tzv.
mekkych dovednostech, napschopnosti vcitit se do situace psychiky zakagznik
spolupracovnik a dalSich lidi. Tyto moZnosti nabizeji dalSi ppgtsimulujici prag
mezilidskou interakci. V tomto sfru jsou rozvijeny postupy assessment centra
a development centra. | gchto metod se objevuji nové trendy. Dle HronikaO&0
firmy pirechazeji ze sociatnpsychologického kompetémiho modelu k organizaimu
kompetednimu modelu. Rechazi se od posuzovani individudlni a skupinovdetowée

situace, psychodiagnostiky k nové farmalozené na elektronické foémDle Hronika
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(2007) e-development je zakazkovyesenim. Informace, ze kterych se stavaji znalosti,
vnasi do planu fiedevsSim Gastnik sdm. E-development je Zg&en na rozvoj Uzce
vymezenych kompetenci (nagprodejnich dovednosti). Dynamika rozvoje pracolni
schopnosti diky postidm e-development fize byt v jistém pedstihu ped Ezne
vyuzivanymi metodami v organizaci. Nejen vedoudg, iaostatni pracovnici mohou
pruzreé reagovat na pozadavky a potencialni moznosti trima potebu neustalého
zdokonalovani systéntizeni organizace.

At jiz budeme uvazovat o ,lidech, jez mame k disptzitebo o obecnych
Jlidskych zdrojich” je jisté, Ze novou (lepsi) kital jejich kompetenci ziskdme, pokud
jim poskytneme filezitosti k weni, k odbornému vathvani. Takto se zlepSi vykon
jedince a samdejn¢ i skupiny jediné (tymu) i organizace. Metoda development
centra umoiuje vytvdit podminky podporujici dobry vykon za&stnand.

Diplomova prace se na vyse ziiou metodu development centra zanje. Vysla
jsem z konkrétni praktické pgeby vytvait metodiku pro skupinu disponeint
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1. VYMEZENI PROBLEMU, CILE PRACE A METODY

ZPRACOVANI

1.1. Vymezeni problému a cile prace

Cilem diplomové prace bylo:

zZjistit sowasny stav vzélavani zamistnané ve spolénosti X.

navrhnout zrany v této oblasti a Zd/odnit pouZziti development centra pro
skupinu disponeit

vytvorit kompeteni model pro skupinu disponént

navrhnout individualni a skupinové modelové situace

vybrat a popsat vhodné psychodiagnostické testpopé&raci s poradenskou
agenturou Y, dopotiit jiné vhodné testy apod.

piipravit casovy harmonogram development centra

vypracovat zaznamovy arch

prakticky zhodnotit a uvéstimosy development centra pro firmu X.

PIreni vytyéenych citi prace je popsano v 3. a 4. kapitole.

1.2. Metody zpracovani

Prvotnim impulsem pro diplomovou praci bylo vedémhy X, které poZadovalo

Zjistit sowasny stav vzélavani ve firng, a to speciak v oblasti pracovni skupiny

disponent, s tim, Ze budou-li zji8hy nedostatky, mam navrhnaiSeni k zlepSeni. Na

zaklad dotaznikového Sini (dotaznik vzélavani zamistnand) jsem zjistila, Zze ve

firmé X neni systematicky Zjgob vzalavani. Proto mimo jiné navrhuji vedeni firmy X

pristoupit k realizaci development centra (dale DKigré umozni zjistit individudlni

vzklavaci plany disponefit vybrat jim optimalni Skoleni, planovat nastupwict

VvV systémuizeni kariéry apod.

Pro vlastni realizaci DC jsem nalezla partnera gnage Y, kterd by se mohla

findlné stat agenturou, kterd DC prakticky pro firmu X aizuje na zaklag mych

materiai. Mam tedy vlastd dva subjekty diplomové prace: firmu X, pro kterou
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navrhuji DC a agenturu Y, se kterou na navrhu gpalcuji. Takto ziskavam od ni

dulezité poznatky, které mi pomahaji vlastni DC naait.

V diplomové praci sedkteré pojmy mnohonasobrpakuiji, proto je zde vystlim

a uvedu synonyma:

assessor neboli hodnotitel, pozorovatel {n@ersonalista, manazer, vedouci,
psycholog, odbornik na zkoumanou problematiku, odifiona jinou nez
zkoumanou problematiku);

assessovany neboli hodnoceny, pozorovanyasthik, zarsstnanec
(disponent).

Pojmy tykajici se logistiky, které jsou uzity neptimo souvisi s uzitymi pojmy

v této diplomové préci. #° popisu niZze uvedenych terniirvychdzim z konzultaci se

zantstnancem spobmosti TS a z odborné literatury (Lambert, Jamelsaial, 2000):

dopravci — zabyvaji se dopravou zboZi vlastnimi dopravmirastedky
zasilateléneboli spedit&i — nakupuji dopravni sluzby odanych dopravi,
v neékterych gipadech sami dité dopravni progedky vlastni

disponent— pracovnik zasilatele

pirikazce (objednavatel)- objednava a hradi dopravu zboZzi

kupujici — plati prodavajicimu zai@pravované zbozi

prodavajici — prodava za smluvenou cenu zboZzi kupujicimu

odesilatel- odesila zbozi

piijemce — @ijima zbozi, v mnohaifpadech vibec neni kupuijici, ale zboZzi
nakupuje pro kupujiciho

relace— ozn&eni zend (nag. NL, BE, CZ atd.)

destinace— konkrétni misto v dané relaci (zemi)

smluvni dopravce — poskytuji za smluvenou cenu dopravni exity
zasilatel

zasilka— souhrnné ozrani pro zboZi fepravované zifkazu gikazce
nakladka — misto, kde se fyzicky realizuje naloZzeni zbodi dbpravniho

prostedku
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- vykladka — misto, kde se fyzicky realizuje vyloZeni zboZidapravniho
prostedku

- shérna sluzba - organizovany systém {behu drobnych zasilek od
odesilatele k fijemci; zéasilky probihaji if@s rekolik patenich terminéi
(prekladi®), kde se seskupuji podle &m a mista uteni. Je vyhodna
u drobnych zasilek, protoze zde neni kladen hlavnaz na rychlost, ale na
cenu. U ¥tSich zasilek nebyva jiz vzhledem k manipulacivgkodna.

- zasilka vytéZujici ¢ast kamionu — zasilka vzhledem ke svym rogram bud’
technicky neumaiuje prepravu sbrnou sluzbou, nebo neni ekonomicky
vyhodna. K zasilce Ize dolozit cestou dalSi zbdasilkami vygzujicimi ¢ast
kamionu se zabyvaji zpravidla zasilatelé. ByvaghtgjSi nez skrna sluzba
a ceno¥ vyhodrgjsi nez zéasilky, které vytuji cely kamion.

- zasilka vytéZujici cely kamion—fidi¢ naloZi zasilku na cely kamion v mist
A a prepravi ji do mista B

- INCOTERMS 2000 — soubor mezinarodnich pravidel pro vyklad nejvice
béZzné pouzivanych obchodnich doloZzek v zah¥afm obchod, nag. Ghrada
dopravnich néklad pojis€ni, vymezeni odpaddnosti za naklad apod.
(z anglttiny International Commercial Terms)

- kombinovana preprava— zboZi je pepravovano vice dopravnimi priestky,
zpravidla po silnici a Zeleznici. Tento systém f@vinuty ve Svycarsku,
Némecku, Francii. Je vyhodny jednak pro dopravce dqissPHM), fidice
(moznost odpg&inku), stat (Uspora silnic, snizeni frekvence pemjo

- rejdar — majitel lodi

- terminal — do kterého seifimaji a odesilaji z &ho zasilky

- svoz zasilky— doprava zasilky z mista nakladky na terminalundkdjizdi
skérné linky

- rozvoz zasilky— doprava zasilky z terminalu na misto vykladky

VySe jsou uvedenyskteré zakladni pojmy spadajici do oblasti logistiky mohou

caste&ne objasnit sféru, ve které se pohybuje disponent.
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1.2.1. Vyhodnoceni Grovn & vzdélavani zam éstnanc i pomoci
dotazniku

Pro objektivijSi posouzeni s@asného stavu vzthvani ve firmé X vychazim
z dotazniku vz#lavani zamistnand, ktery uvadim v Tab. 1. Jedn& se o jeden z osmi
dotazniki audituiizeni lidskych zdrdj (dale RLZ) (viz Blaha, Mateiciuc, Kaakova,
2005). Dle Palana (200BLZ piedstavuje persondlifizeni v organizaci. Smyslem
personalnihdizeni je vést padlzené tak, aby jednali ve shod cili toho, kdo jaidi.

Ostatni dotazniky nesouviseji s tématem diplomoaée

Upraveny postup dotazniku vzdlavani zaméstnanai dle Blahy, Mateiciuce,
Kanakové (2005):

1. krok

Shromazdni informaci — k tomu slouzi uvedeny dotaznik (Vab. 1).

Otazky anc ne

Je ve firmd nastavena politika v&hvani?

Je ve firnd uréena osoba, jeZ je zodpmina za vz8avani zanistnan@?

Je podporovano véidvani zanistnand prostednictvim Skoleni mimo firmu?

Je ve firm zaveden ustaleny postup b zangstnand pro vzdlavani?

Zji¥ ujete poteby vzalavani zanistnand s ohledem naipdpokladany

rozvoj firmy?

Nabizi firma semirfé pro vedouci v oblasti vedeni lidi?

Ma firma zpracovan program \&évani zanistnan@?

Jsou vysledky vatfivacich prograiinvyhodnocovany?

Existuje evidence zawstnand, ktefi se §astni vzdlavacich prograrif?

Vyhodnocuje firma investice do Wdvani zanistnané?

Kolik hodin v pfiméru stravi réné zanmgstnanec na Skolenich (kursech), jez nejsou povergkona?

JEtOVICENEZ i hodin

12. Jaka je celkova Uraverza&klavani zamstnand ve firme? Zakrouzkujte horsi lepSi
odpo¥d’ na stupnici 1-5, kde 1 je nizké, Bestni a 5 nejvys: 1 2 . 4

IS Ead Kd 1N o

el = S IS Il IS

=l1e

Tab. 1 — Upraveny dotaznik vzdlavani zamgstnanai (Blaha, Mateiciuc, Kaiidkova, 2005)

2. krok

Hodnoceni — sumarizace hiodJ otazek 1-10 za kazdou odgdvano jeden bod.
U otazky 11, pokud je uvedeno 4 a vice hodin,igg$ 3 body, pokud mén2 body.
Pokud byla uvedena 0, Zzadny bod. U otazky 1ZipéSe uvedeny pt bodi mezi 1 az
5, ktery respondent uvedl. Nejvice Ize ziskat 1&ibo
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3. krok

Analyza Grovi vzailavani ve firng. Urovei vzaslavani ve firng:
vysoka urove 14-17,

stredni Urové 10-13;

nizka Urové do 9.

4. krok
Plan — na zé&klad zjisttného stavu vz#lavani ve firné se formuluji navrhy,
doporweni, jakym srmdrem by se firma rla ubirat, aby dosahla vysoké uréewtéto

oblasti.

Metodika dotazniku vz#avani zamistnandé je navrZzena spiSe pro mensi
organizace, v nichZ zpravidla nejsaizeny personalni utvary.

Definice pojmu gtedni, maly podnik a mikropodnik: 1. ledna 2005 ugita
v platnost podle Evropské komise nova definice pojstedniho podniku, malého
podniku a mikropodniku procély podpor a ulev poskytovanych na evropské i ndirod
arovni. Stedni podnik zarstnava meétinez 250 lidi. Jeho obratithe dosahovat az 50
miliont EUR rang, jeho platebni bilance nemdaepySovat 43 milioh. Maly podnik
ma do 50 zawgstnand, obrat nejvySe 10 miliGn EUR, 7-10 miliolhi EUR finareni
ro¢ni finaréni rozvahu. Mikropodnik za#stnavd mé& nez deset lidi a mé obrat
bilanci do vySe dvou miliGnEUR ra:né (Styblo, 2003).

1.2.2. Vytvo feni kompeten €éniho modelu pro skupinu disponent U

Na zéklad vzorovych kompetamich model poskytnutych vedenim angentury Y,
odborné literatury (Hronik, 2005), (Hronik, 200@)ironik, 2007), internetového zdroje
(39), konzultaci a pozorovani ve fignX jsem vytvdila kompetegini model zarseny
na skupinu disponeint Timto kompetetnim modelem je sptm jeden z cil diplomové

prace. Dive neZ popisi vlastni kompetan model, objasnim pozici disponenta.
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1.2.3. Tvorba individualnich situaci a skupinovych modelovych
situaci

Z&kladem metody DC jsou individudlni a skupinovédelové situace. Tyto situace
mohou byt formulovany rozlnym zpisobem, a to v mnoha smech. Mohou byt
piedloZzeny vcestire nebo v jinych jazycich. Mohou bytrggteny Ust®, predlozeny
pisemi, prezentovany formou dataprojektordj jinak dle Umyslu zadavatele.
Nejcastji uzivanym kritériem je &eni dle rozsahu a specifiky zadani. Zastanci ryze
psychologického ifistupu maji tendenci uzivat spiSe &tho zadani s tim, Ze stnost
usnaduje postihnout mechanismus projekcéasinika, tj. dle Kredatuse (1989)
Gcastnik gipisuje vlastni nazory a postoje, klady a zapokkomu jinému. Zastanci
druhého pistupu, ktery bychom s jistou nadsadzkou mohli napealagogickym, nelyo
imituje spiSe fklady probirané v ramci nacviku socialningeni programovaného, voli
delSi a podrobh propracované zadani. Dle Hartla, Hartlové (200@iani weni
programové je formadeni, kterd vychazi z pozorovani a modelovani chipy@ostofi
a citovych reakci druhych lidi i&bira socialni zkusenosti a chovani druhych. Vybhodo
druhého pistupu je, Ze tak lze do jisté mirygswdéivé improvizovat vznik drobného
stresu z fepracovani, situaci, kdyéchem kratké doby pracovnik mus2sSit mnoho
ukola, na jejichz pichod nebyl bezprostdre piipraven. Zastanci tohotdsigtupu tvrdi,
Ze podrobsji vystihuje situaci na pracovisti. Navic i zde s®hou projevit prvky
projekce, a to jak ve zvolenémipditreSeni, tak v samémaSeni ukal. DalSi variantou
je pristup kombinovany, tj. takovy, ktery pouZije, jabsahlou a velmi podinou
situaci, tak situaci, kterou lze na zaldadéchto kritérii povaZzovat za istdre
diferencovanou. Navic pak pouZije i situaci velmalendiferencovanou, prezentovanou
jen v jedné nefilis rozvinuté ¥te.

Sama se ifiklanim @i tvorbé individualnich a skupinovych modelovych situaci

viw s

zaklad praxe a hodnoceny zkuSenym psychologem.
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1.2.4. Vytvo feni zaznamového archu

Pri vlastni tvork zaznamového archu individudlnich a skupinovych etmd/ch
situaci, test a kompetenci pro &eni a pozorovani v DC vychdzim z odborné literatury
(Hronik, 2006).

Pri designovani DC je zaznamovy arch ldesel. Jen tmavsi péka odkazuji na to,

Ze v dané modelové situaci budeérena utena kompetence. Tak je mozné designovat
DC, ve kterém bude kazda kompetenc#ana opakovaha zarové v jedné modelové
situaci nebudou sledovany vice n#yti kompetence. ProtoZze cely zdznamovy arch je
v Excelu, je mozné po shédassessdr na hodnoceni zaneésttigluSsnou bodovou

hodnotu a na z&v DC Ize ziskat ,celkovéislo* a kompeteéni profil (Hronik, 2006).
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2. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.1. Obecna teorie zam érena na vzd élavani zam éstnanc U
v podniku

2.1.1. Personalni prace v podniku

Jakakoliv organizace e fungovat jen tehdy, potidi se ji shromazdit, propoijit,
uveést do pohybu a vyuZivat tyto zdroje (Koubek,?00
- materialni
- finaneni
- informani
- lidskeé

Lidské zdroje maji rozhodujici vyznam pro organizage samoiejme i klicovy
vyznam jejichtizeni a hospodani s nimi, tedy rozhodujici vyznam ma personalni
prace. Dle Blahy, Mateiciuce, Kakové (2005) termin lidské zdroje se uziva od &0. |
minulého stoleti, jde o vystiZzeni personalu nezélytn k fungovani organizaci. Sadm
termin lidské zdroje* mZe vyvolavat nejen ditou nejasnost, ale i n&snosti
v komunikaci sotasnych personalist Ti, ktefi jsou orientovani vice psychologicky
nebo filosoficky, namitaji, Z&lovek je bytost a ne zdroj. Pouzivani vySe zénigho
terminu pak povaZuji za nigsné, nemoderni a psychologicky mékorektni.
Odbornici, jejichZ fistup je spiSe ekonomicky, termin akceptuji, pojigéjza tradéni
a poukazuji na jeho vyhodnost. Je vSeobenram, existuje odm rozsahla literatura.
Odstragnim starSiho terminu (lidské zdroje) a jeho ¥ou za vhod§Si formulaci
(nap. pracovnici, ktd jsou k dispozici, zajemci o praci v regionu, jgkoukoliv
formulaci, ktera nedegraduggovéka na pouhy zdroj prace) nevznikd samo oésub
novéhaoti lepSiho atd.

V praxi i v literatde se v souvislosti§zenim lidi v organizaci setkavame s terminy
personalni prace, personalistika, personélni adtnativa, personalnfizeni ¢ RLZ.

Tyto terminy byvajicasto povaZzovany za synonyma, aléist¢ teoretického hlediska
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tomu tak neni. Odborna literatura rozliSuje zejmgrei personalnimizenim na stran
jedné aRLZ jako nejmoderdSim pojetim personalni prace na straruhé.

Terminy personalni prace personalistika se obvykle pouZivaji jako nejoliggin
ozn&eni pro tuto oblastizeni organizace, bez ohledu na to, o jakou kongcep@aky
systénii o jakou vyvojovou fazi tohotdizeni jde. Terminy personalni administrativa,
personalniizeni aRLZ pak oznduji jednotlivé vyvojové faze&i koncepce personalni
prace a jeji postaveni v hierarchii organizace (&) 2001).

Persondlni prace je obecné o@mrd personalnich¢innosti, tj. pravnich,
administrativnich &idicich (Palan, 2002). Jedna sec¢astji 0 tyto ¢innosti (Koubek,
2003):

- vytvéreni a analyza pracovnich mist

- personalni planovani

- ziskavani, vybr a @ijimani pracovnik

- hodnoceni pracovnik

- rozmig’ovani pracovnik a ukorteni pracovniho po#nu
- odmenovani

- vzdlavani a rozvoj pracovnik

- pracovni vztahy

- p&e o pracovniky

- personalni informéni systém

- prazkum trhu prace

- zdravotni pée o pracovniky

- ¢innosti zandfené na metodiku pekumu, zji¥ovani a zpracovani informaci

- dodrZzovani zakahv oblasti prace a zarstnavani pracovnik

K zajis€ni ukoli personalni prace ve fidne treba provad& personalnicinnosti,

které jsou vySe shrnuté.

2.1.2. Podnikové vzd élavani

Diplomova prace je zattena obeckh navzdélavani, tj. jeden ze zjsohi uéeni se

— proces zrny, ktery zahrnuje novéédeéni i nové konani. Vz#lani je organizovany
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a institucionalizovany zisob @eni. LEime se nejen organizovgrale i spontan) aniz

o tom vime, geni je pojem, ktery zahrnuje vice nez rozvoj aélenini (Hronik, 2007).

Pojem vzdlavani se pouziva pro ozteni ciledomého procesuifpravy jednotlivce

pro ukité socialni (pracovni) role (Tureckiova, 2004).

Dle Tureckiové (2004)ipptipraw podnikoveho vzélavani firmy vychazeji z (ze):

firemni strategie — formulovani @&ila okrajovych podminek (vztahy mezi

pracovniky, kapitalové vztahy, dodavatelské vztapgléenské pinosy) je

komplexni proces, kterého seéadtni fizné zajmové skupiny. Cilem podniku

je vytvaet zisk.

firemni kultury podporujici vzilavani — dle Hronika (2007) firemni kultura je

soubor sdilenych a mnohdy nédemovanych &ekavani, ktera maji vliv na

pojimani rozvoje a vzadavani v organizaci. Dle Foota, Hooka (2002)

v jakékoliv organizaci existuje velmi mnoheoi, kterym se zagstnani lidé

musi it, aby byli schopni provad svou praci. Wi se komunikaci

s ostatnimi, zfisobu oblékani, chovani v organizaci apod. Podnikdugdturu

tvori dle PoSvée, Erbese (2002fitskupiny sloZzek. Mezi tyto slozky gt

— hodnoty — pro véejnost obtiza viditelné, vyjaduji, co je pro organizaci
nejdilezit¢jSi, co by mdli vSichni zangstnanci uznavat (nap p&e
0 zamgstnance, trvalytist organizace, kvalita vyrobik

- normy — pro vrgjSiho pozorovatel@ast&ne viditelné, nepsana pravidla
pracovniho a spotenského chovani, novy zéstnanec se jim musi
prizpusobit (nap. zatatek pracovni doby, kvalita prace, vyuZiti pracovni
doby, oslavy narozenin, vyQ)

— symboly — ugeny pro vgjSiho pozorovatele (n&pnazev firmy, logo,
hesla, propagace, obni zanistnang)

Jidska strategie® — dle Koubka (2001) se ,lidskarasegie* tyka

dlouhodobych, obecnych a kompléxrpojatych cih v oblasti poteby

pracovnich sil a zdraj pokryti této patby a pochopitelh i v oblasti

vyuZzivani pracovnich sil, hospagai s nimi. Sotésti personalni strategie

jsou fredstavy o cestach a metodéach, jadhto cifi dosahnout.

strategie vzé&lavani zamistnan@ - strategie vz#lavani je zavisla na

nadazenych strategiich, kterymi jsou ,lidska strategaefiremni strategie.
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VSechny uvedené strategie se vygjana utitou dobu, maximakna obdobi

3-5 let. Z tohoto hlediska jegeba ¥dét, zda koncipujeme vzthvani pro

Lorganizaci na jedno pouziti“ nebo ,na delSi dobtj’,pro revitalizujici se

organizace. Pokud jde organizaci jen o aktualnionylkgicemz lidské zdroje

zde jsou spiSe jen na jedno pouziti, néglbd @iliS investovat. Naproti tomu
revitalizujici se organizace musi podstatpruzréji reagovat na WSi
podminky. Strategie firemniho vddvani je propracovajsi a struktura, ktera
zabezpéuje realizaci této strategie, bude sl®ait U stednich a ¥tSich firem

budou nachézet uplatni specialisté na rozvoj a vddvani (Hronik, 2007)

zasad politiky vzélavani — pojem politika vadavani Ize chapat dle Koubka

(2005) dvojim zfaisobem:

— jako systém relativhstabilnich zasad, jimiZz se subjekt politiky ¢zvani
(vedeni, personalni atvaijdi prfi rozhodovanich, ktera se tykaji oblasti
vzaklavani pracovnik

- jako soubor opa&éni, jimiZz se subjekt politiky vztavani snazi ovliiovat
oblast vzdlavani zanistnand

e

dolre organizované vzthvani. Cilem organizace vddvani je vytvdit pro podnikové

vza&lavani odpovidajici podminky a zajistit pré pati¢cné zdroje (materialni, fin&ni,

informaeni i ,lidské*). Na obrazku Obr. 1 jsou znazény komponenty systému

podnikového vz#avani. Podnik by @& brat na tetel kazdy uvedeny komponent, ve

spodnic¢asti obrazku je znazao¥n vzdlavaci cyklus, ktery je detaiérzobrazen na Obr.
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Obr. 1 — Schéma komponent systému podnikového vzélavani a vazeb mezi nimi (Tureckiova,
2004)

Dle Koubka (2003) vlastni cyklus podnikového #t&dani sestava z nasledujicich,
vzajemrt provazanych a postupnych kfokviz Obr. 2). Z&ina identifikaci paeby
vzklavani pracovnik organizace. Nasleduje faze planovaniéladani, Ehem niz se
ieSi otdzky rozptiu, casového planu, pracoviiikkterych se bude vthvani tykat,
oblasti, obsahu a metod wavani apod. fieti fazi cyklu je vlastni proces wddvani,
tedy realizace vadavaciho procesu. ProtoZe wavani pracovnik byva dosti
nakladnou zalezitosti, musi organizaci zajimat, jake miry byly stanovené cile
vzklavani splgny a jak se fitom oswdcily nastroje, metody pouZzité ke wdévani
pracovniki. Proto nasleduje faze hodnoceni efektivity podwitm vzalavani.

Dle Tureckiové (2004) systém podnikového &laddni musi byt natolik pruzny,

aby odpovidal na zémy a vyvoj vzélavacich pateb. Ty vznikaji zminami orientace
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a priorit firemnich procds souvisejicich se situaci na trhu, eventéidlpii Upravach

pravnich norem. Navic je nutno korigovat systémkugovzdlavaci poteby nebyly
postizeny spravh

1. identifikace vzdtlavacich (tréninkovych a rozvojovych) poteb N,

.
.
.
.
.
.
[y

2. plan vzdélavani (jeho koncepce a projekty vzdlavacich akci) ’
3. realizace vzd&lavani (respektive vzélavacich akci a rozvojowch prograni) '

!

4. hodnoceni efektivity (&innosti) podnikového vzdlavani

Obr. 2 — Cyklus podnikového vzdélavani (Tureckiova, 2004)

Firemni vzélavaci aktivity jsou ohratiené, maji sfj zacatek a konecCleni se na
(Tureckiova, 2004):
- tréninkové (vycviky a Skoleni)

- rozvojové kurzy nebo programy

Trénink je vzcklavaci aktivita zamena na ziskani specifickych znalosti
a dovednosti aktu&inpotrebnych pro kompetentni vykon. Takovy vykon égaje
k doplreni chylgjicich znalosti a dovednosti. Ty byinvést ke zminam v pracovnim
chovani a navycich.

Rozvoj pracovniki jsou vzélavaci aktivity zamiené na budouci paby
orientované na ziskani Sirsi palety znalosti a dioesti, nez jaké jsou nezbytnutné
k vykonavani sotasného zamstnani, pispivaji k seberealizaci pracoviik
(Tureckiovd, 2004). Rozvoj pracoviiikneni zalezZitosti dotykajici se jen jeho
samotného, ale bezprostire se tyka i celkovych vysledkpracovisé, spokojenosti
jedince i moznosti dosahnout pracovnichi ¢iHarrison, 1993 v Foot, 2002). Rozvoj
pracovniki jako sodast podnikového vziavani se tyka obvykle jen vybranych skupin
zamestnand, mezi €2 wtSinou paiti (Tureckiova, 2004):

- souwasni manaze

- specialisté s vysokym rozvojovym potencialem
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- specificka skupina taleft tj. pracovnilk, ktefi tvori zakladnu, z niz budou
vybrani budouci vysoci manaZeanebo specialisté, pro¢nsou obvykle
zpracovavany plany nastupnictvi v systétiaeni kariéry (Tureckiova, 2004).
Talent management je nastrojéireni kariéry vybranych lidi (Hronik, 2007),
tj. personalni ¢innosti smétujici k realizaci osobnostnich potenéidl
pracovniki a saturaci jejich péeb ve sho# s podnikovymi paebami a cili
(Palan, 2002). Plany nastupnictvi jsou konceptgrétmaji dlouhodajSi
horizont neZ rozvojové plany, jsou do nich zakongp@my Gzné rozvojové
a vzdtlavaci aktivity (Hronik, 2007).

- klicovi pracovnici, tj. pracovnici vysoce vykonni, prgci v profesich, které
jsou pro firmu strategicky vyznamné (Tureckiovap2p Do této skupiny Ize

zaradit i skupinu pracovnik ktef jsou grednmétem zajmu této prace.

Dle Hronika (2007) v malych firmach zodpovida zava lidskych zdraj vétSinou
sam manaZzer, kteriidi, vede své lidi. Ve sdnich firmach je vhodné jiz vytiid
personalni od#leni (alespa jeden personalista). Ve velkych firmach se sethé@va
s¢lenitéjSimi modely fizeni rozvoje lidskych zdrdj Také tady odpovida za rozvoj
svych lidi manazer, ale ma k tomizn¢ zantrené personalisty.

Dle Harrisonové (1997 v Armstrong, 2002) je stratleg rozvoj lidskych zdraj
,fozvoj vyplyvajici z jasné vize o schopnostech atepcialu lidi, ktery probiha
v souladu s celkovym strategickym ramcem danéhonigatl Strategicky rozvoj
lidskych zdrofi je termin, ktery fedstavuje dlouhodoby pohled na to, jak praxe razvoj
lidskych zdrofi mize pispét k uskuténéni podnikovych strategii, zabezjmi
podnikovych cili. ZvySuje schopnost lidi ssdomim, kvalifikovany¢lovék ,na svém
misg“ je  mimorddre  cennym intelektualnim  kapitdlem  zvySujicim
konkurenceschopnost firmy. Strategicky rozvoj lgsk zdroji je ramec, v &imz se
rozviji osobnostni i dovednosti komponenty Zsmand. Pati sem i vznik prosedi,

v némz budou lidé motivovani k dalSim wddvanim i nabidka prograimk takovému
vza&lavani. Nejde jen o ipvzeti obecnych pozndtk ale o tvéivou aplikaci
intelektualniho kapitalu v rdmci podniku. Stratdgiaozvoj lidskych zdraj je sice

zalezitosti podnikatelskou, ale musi brat v Gvedkeé tindividualni aspirace a peby.
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Neni tedy mozné lidské zdroje pouze @#&it“, ale musime je také obnovovat, rozvijet

a v této sfée i adekvaté investovat.

2.1.3. ldentifikace vzd élavacich pot Feb

7 v 2

Teoreticka ¢ast diplomové prace se

zabyva podilpouze prvni fazi cyklu

podnikového vzéavani, tj. identifikaci vz&élavacich pateb. DalSi faze teoretickésti

a praktickdcast popisuje podroknpouze jednu z metod identifikace ¥kl/acich

potieb, a to DC.

Pokud chceme pracovniky firmy v#évat, je pedevSim vhodné znat nedostatky

v jejich znalostech. Vzdavani pak nmize pomoci naplnit jak individualni pety, tak

i potieby organizace.

2.1.3.1. Metody hodnoceni

Mezi metody identifikace vzdavacich

hodnoceni (viz Obr. 3).

Hodnoceni vstupu pz:

B2

."v

Hodnoceni procesu ‘ ----- »
A

&

v

L

Hodnoceni vystupu p2::2-="" P
e

“a

paeb mizeme z#adit vSechny metody

Zhodnoceni praxe (certifikaty)
Assessment centrum
Development centrum
ManaZersky audit

ZkouSka

Hodnoceni potencialu

Metoda kli¢ové udélosti
Sociogram

360" z@tna vazba
Supervize

Intervize

Zaznam vysledki
Srovnani vysledki
Pozorovani na misg
Mystery shopping
MBO, BSC

Obr. 3 — Metody hodnoceni (Hronik, 2006)

Vstupy @edstavuji pedpoklady pracovnika (potencial, ixobilosti, praxe). Mezi

vstupy jsou velmicasto z#azovany kompetence a zkuSenosti. Hodnoceni prgeesu
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hodnocenim fistupu pracovnika kiznym zadanim, ukém (jak se pracovnik chova
pii praci). Vystupy nejastji predstavuji vykony a vysledky, které jsou deleiitelné.
Za pimé hodnoceni titeni vystupu Ize povazovat vyk@nvysledek, ktery lze&iselrg
vyjadiit a ma rozliSovaci schopnost. Vysledky Ize hodniotia zéklad stupnice, na
které jsou odhadovany hodnoty vystupu. Nidpd na stupnici 0—4 ohodnotim vystupy
pracovnika hodnotou 3.

Mezi zékladni metody hodnocertadime takové metody, které maji obecny
charakter. Obvykle meziénpati motivainé-hodnotici pohovor &zeni pomoci ci
z anglttiny Management by Objectives (déle jen MBO) a Bata Score Card (dale
BSC). MBO a BSC se vice z&rji na relative snadeji métitelné hodnoty, a proto se
uplatiuji predevSim fi hodnoceni vystup (Hronik, 2006).

Motiva éné-hodnotici pohovor

Motivacné-hodnotici pohovor ma dwasti. V prvnic¢asti pracovnik hodnoti sebe.
Ohlizi se za tim, co se stalo, ale imava u toho, posléze se vice zame
k budoucnosti a ke kontextu (pracowjstirma). Text otdzek dostav&quem, aby se
mohl dol¥e pripravit.

Ve druhécasti je hodnoceni naéidenych. Jestlize moti¢a¢-hodnotici pohovor
navazuje naigdem zadané ukoly, je do takového hodnoceni zakooyama kontrola
plnéni a splrni.

Motiva¢né-hodnotici pohovor je sdéasti naprosté &sSiny hodnoticich systéim
Jeho struktura fZe byt mirg odliSna, v zasadje zdecast sebehodnoceni st
hodnoceni druhym. Hlavni vyhodou je to, Zéza pokryvat vSechny oblasticasové

horizonty hodnoceni (Hronik, 2006).

MBO (Management by Objectives)
MBO je metodou zagfenou na budoucnost.iMe se orientovat na vSechny oblasti.
Nejvice je ,doma“ v hodnoceni vystip
Mezi zakladni prvky MBO pét (Hronik, 2006):
- stanoveni cil — jadro procesu MBO
- planovani akci, ukdél— zatimco cile specifikugeho ma byt dosazeno, akce

a Ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno
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- sebéizeni — pedpokladem usighu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO
a usili, které jsou nenahraditelné pro samostalimdi Ukok

- prabézna pravidelna kontrola — kéovani, tj. metoda zaloZena na vztahu dvou
lidi a pouzivd se krozvoji individudlnich dovedtipznalosti a postoj

kouwovani pomahadit se (Blaha, Mateiciuc, Kekova, 2005)

MBO v sokasném chapani vnesl do managementu P. Drucker 5. Vetech
minulého stoleti (Hronik, 2006).

BSC (Balance Score Card)

BSC nelze chapat pouze jako ukazatelovy systéndkdueni sotasné vykonnosti
podniku. JelikoZ se snazime pomoci hodnoceni vyWgenich faktolh vykonnosti
metit budouci — strategickou vykonnost podniku, mugiukazatelovy systém propojen
se strategickyntizenim. Kazda vize a strategie bude &8s pouze tehdy, bude-li
realizovana konkrétnimi oganimi v oblasti operativnihidzeni.

BSC si proto klade za ukolgtransformovat vize a strategie do konkrétnich, cil
ukazatel, Ukoli a opateni, které zajisti jejich realizaci v oblasti oganaiho fizeni
(Sola, Bartos, 2003).

Hlavnim ginosem autdr BSC je velmi jednoduchy ighledny a fitom komplexni
pristup k interpretaci vize a strategii firmy formoilti, ukazatel a opateni pro rozvoj
nasledujicichétyi zakladnich oblasti chapanych jako zékladni petspekozvoje
vykonnosti firmy (Sol& Bartos, 2003):

- finance
- zé&kaznici a trhy
- hlavni interni procesy

- uceni se a rozvoj inovaich schopnosti

Doprovodné metody hodnoceni doprovazi, dojplzakladni metody. Nelze na nich
postavit systém hodnoceni, ale zatovee bez &kterych z nich neobejdeme.
Doprovodnych metod hodnoceniube byt celarada. Vet doprovodnych metod

hodnoceni je tedy ilustrativni, nikoli aplny (Hré&n2006).
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Metoda kli¢oveé udalosti

Jedna se o metodu, kterd je Zémma na sledovani oblasti ,proces”. Metodacépi
v pravidelném zaznamenavani jedné pozitivni a jede@ativni udélosti dhem
stanoveného intervalu. Je velmi vhodnou metodouspomu ¢asovou a administrativni
naranost. Akoli jde o metodu zastenou na to, co se stalo, Ize ji kvalitmyuzit i

koncipovani zrany a rozvoje (Hronik, 2006).

Assessment centrum

Zpocatku se objevovaly dité snahy termin Assessment Centre/Center (potilg to
jestli pouzivame anglickou nebo americkou aftgiu) prekladat jako diagnosticko-
hodnotici stedisko (Stikar, Rymes, Riegel, Voskovec, 2000 vi#yova, 2003) nebo
jako hodnotici sedisko (Weather, Davis, 1989 v Kyrianova, 2003s0&asné dob se
témef vyhradré objevuje termin assessment centrum (déle AC).

Dle Kyrianové (2003) AC je soubor metod aplikovamy@a skupinu. Jejim cilem je
obsazeni pracovni pozice. Hlavnim rysem AC je j&driee hodnotitel, kteri posuzuji
kandidata ziznych hledisek atznymi metodami. Doba, po kterou trva AC, jema.
MuZe trvat Rkolik hodin, rekdy cely pracovni den. AC seastni cca 4-12 kandidat
(maze to byt také vice nebo m&nodpovidajici pdet hodnotitel, tedy lidi, kiéi jsou
vySkoleni k hodnoceni chovani kandiglamanazeii aj. Dale moderator, ted§lovek,
ktery AC vede. V z&uu AC se kona tzv. porada hodnotitekde si hodnotitelé,
manazé a moderator aj. vydhuji postehy o kandidatech a uzavirajiteplézna
stanoviska. Vystupy z AC maji charakter psycholkgith posudk, i kdyZz jsou
zantieny na hodnocend kritéria a predikci pracovnié¢sispsti. Zpravy v pisemné
form¢ se vyhotovuji do &kolika dni po realizaci AC. Vedeni firmy se samo rozhodne,
zda bude chtit 2pnou vazbu pro management&stniky v pisemné forgmebo Ustni.

Dle Novaka, Capponi, Kotka (1989) pozoruhodnouarou tohoto postupu, ktera
vznikla zcela mimo hlavni proud vyvoje metody, jstav. programované diskusni
skupiny. Programova diskusni skupina vychazi zeébdbo weni programového.
Nezangiuje se pouze na efekt ve skupiale primara si vSima diagnostiky, tj. geni
dané miry znalosti, schopnostiegpoklad atd. Vytvaili je psychologové pod tlakem
pozadavku tkladného vybru ze zajem& o osvojeni a gstounskou p&. Na zaklad

informace poskytnuté oponentem neznali Eupdi tvorbé metody nic z teorie AC.
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Faktem ovSem je, Ze takto vybirali lidi na pozkae chyba mze zpisobit velké ztraty.
Osvoijitele lze povaZovat za ,specialisty” na vychoxe specifickych podminkach. Jde
0 vykeér na pozici, kam se hlasi velky & uchazéi. Obdobri mezi nimi chgji rychle
vybrat ty vhodné, ale zarowelat Sanci vSem, kitespkiuji zakladni podminky.

360° z@tna vazba

Dle Hronika (2007) 360° zZmna vazba je idealnim dagdovym néastrojem pro
identifikaci individualnich vz8lavacich pateb. Jako kritéria mohou byt jednotlivé
projevy kompetenci nebo takové projevy chovaniréisou nezbytné pro zvladnuti
ukolu, jez jsou ped strategickou obchodni jednotkou (dale SBU). Sitke dle
Mallyy (2007) byt definovana jako seskupeni podmifah subjeki (divize, vyrobky,
vzajemr propojena odéeni, jednotlivé podniky, jejich seskupeni apod.)

Metoda se &kdy nazyva vicezdrojové hodnoceni. Sipé v tom, Ze podle stejnych
kritérii je hodnoceny hodnoceiiznymi lidmi. Je vyhodné, kdyZ metoda je postavena
na kompetetnim modelu, ktery je upladvan v DC.

S DC ji spojuje to, Zze zde probiha hodnoceni ppdlecipu ,vicero @i“. Tentokrat
jsou to vSak &, kteréclovéka pozoruji za &ného chodu.

Do systému rize vstoupit libovolny p&et respondeiif ktefi spadaji do sedmi
zakladnich skupin. Tyto skupiny pak mohou byt §edale ¢lerény. V zakladnich
skupinach probiha sebehodnoceni, hodnocenifizeaym, hodnoceni kolegy,
hodnoceni padzenymi, hodnoceni zakaznikem, hodnoceni dodawvatel®dnoceni
»20likem*, tj. jedenci vice lidi, kt&i jsou vybrani samotnym hodnocenym a obvykle
doty¢ného znaji, nap byvaly kolega, manzel el apod.

V souwiasnosti je obtizh myslitelna 360° z§tn4 vazba bez elektronické podpory,
ktera umo#uje administraci a vyhodnoceni.

Zakladni vyhodou 360° Zmé vazby je koncentrovanost informaci a jejich
setidénost. Za Bznych podminek hodnoceny neni schopen absolvovihdwee zgtné
vazby s desitkou lidi a odnést stidéné informace. Takto koncentrované arisiné
informace jsou velmi dobrym podkladem pro formuloivaelmi konkrétg zacileného

rozvojového planu (Hronik, 2006).
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Sociogram

Sociogram pedstavuje grafické znazamm vztahi mezic¢leny skupiny ziskané na
zaklad& metody sociometrie, tj. dle Hartla, Hartlové (2p0Ofauky zabyvajici se
nalézanim a gfenim socialnich vztat jejich struktury, sréry a sily. Sociogram, stejn
jak 360° zgtna vazba, je metodou, ktera je zdlema na aktualni stav a hodnoceni
procesu. Neklade si za cil zhodnoceni dovednostéliacloveéka, ani jeho vysledk
Zatimco 360° zgtnd vazba ma v centru pozornosti jednotlivce a jéleonoceni
druhymi, u sociogramu jsou sledovany vzajemné vakazdy &astnik sociogramu
muze vidst své postaveni ve srovnani s druhymi, respekebelsodnoceni a hodnoceni
druhymi.

Pri sowasnych trendech, kdy dochazi k ,promiseniznych metod, jako je
nagiklad zd&azeni 360° z§tné vazby do development centra, lz&m podobného
ocekavat i u sociogramu. Také byvarazovan do development centta dokonce

assessment centra (Hronik, 2006).

Manazersky audit

Manazersky audit fiedstavuje soubortenych metod, které jsou pé&ginou
individualné administrovany. SloZzendd¢hto metod byva velmi rozmanité.

ManaZersky audit obvykle obsahuje (Hronik, 2006):

- kompeteiini rozhovor nebo tzv. hloubkové interview, dle HartHartlové
(2000) se zawgtuje na zakladni vlastnosti, rysy a zdroje naSehav&hi, jez
mohou byt pi prvnim sledovani skryty, opak behavioralni intew)

- business esej (pisemna charakteristika prace, ktgtkonava)

- psychologické hodnoceni (ob&ckazdé hodnoceni psychologem za pouZiti
zakladnich metod, tj. pozorovani — sledovani chowamerené na ufitou
aktivitu, rozhovoru — dotazovani stjici k ugitému cilu, analyzy produktu
¢innosti — rozbor toho, cailovék vykonal, ¢i experimentu — metoda
kontrolujici 1izné prondnné, umo#ujici vyvozovat wWwité vztahy mezi
promEnnymi)

ManaZersky audit se obvykle vyuzZiva u vysSich marsk¥ch pozic (Hronik,
2006).
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Mystery shopping

Mystery shopping je obdobou metody pozorovani nsémiRozdil je v anonymit
pozorovani atasové navaznosti #mé vazby. B mystery shoppingu pozorovatelé
zastavaji po celou dobu v anonysjijsou k nerozeznani od ostatnich lidi¢#@ vazba
na jednotlivé zagstnance nenasleduji ihned, protoze je nezbytrgrgicovat.

Metoda se velmiéasto pouziva tam, kde pracovnitichazi do pimého kontaktu se
zdkaznikem. Vzhledem k principu ,tajnosti“ pozoroivge provadna externimi
pracovniky (Hronik, 2006).

Hodnoceni potencialu
Casto hodnotime potencial velmi iépo, napiklad na zaklad vysledki v DC
soudime na potencial. To je pduwd troufalé, protoZe pozorované a hodnocené chovan
v DC vyjaduje spiSe aktualni vykon, nefedpoklad budouciho vykonu. Proto jelia
mit relativrié samostatné metody pro hodnoceni potencialu.
Potencial se definuje jako trojslozkovy (Hronik OB(:
- kognitivni predpoklady jsou identifikovany pomoci vykonovychttes
- u flexibility je hodnoceno, do jaké miry vyhovujestovanému poatoveé
bohatéci chudé prosedi, do jaké miry je otégn zméné¢ a do jaké miry je
cileny¢i situani

- zaujeti pedstavuje schopnost nadchnout se, &itm, schopnost nasadit se

Hodnoceni potencialu je p@mé ¢asto vyZzadovanorpzadavani DC. Tak je mozné

srovnavat vykon v DC s potencialem.

Supervize a intervize

Metody supervize a intervize jsou spiSe metodamvoie nez hodnoceni. OvSem
jejich podstatnowtasti je reflexe a zpna vazba. Reflexy a #mou vazbu poskytuji
kolegové, kt& jsou \tSinou z jinych Usek a maji pedpoklady podivat se na
prezentovany problém z nadhledu. Jsou fillipné stejné drovni v hierarchii, avSak

vzajemmr nejsou ve vztahuifmé podizenosti a naidzenosti (Hronik, 2006).

2.1.3.2. Metody subjektivni identifikace vzd  élavacich pot feb
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Individualni vzdlavaci poteby Ize identifikovat zefit raiznych Uhii pohledu
(Hronik, 2007):
- subjektu vzdlavani (individuéini paeby a pani)
- pozadavk vyplyvajicich z funkce (zji&ije se pdeba vzdlavani tim, Ze se
hodnoti naroky prace s realnymiizobilostmi)

- budoucnosti (¢ekavani planovaného profesniho a kariérovébktu)

Metody subjektivni identifikace vzthvacich padeb jsou zaloZzeny na
sebeposouzeni, které je zsBno FedevSim na pracovni chovaniilBzity je tedy

popis chovani, nikoli jeho abstrakce do silnycladygch stranek (Hronik, 2007).

Autofeedback

Autofeedback je metodou, kterd neni jen diagnostickale také korektivni,
umoziujici zmenu. Autofeedback je vhodné prowddv pilrocnim, az jednorénim
intervalu (Hronik, 2007).

Variant autofeedbacku iwe byt celarada. Lze modifikovat metodu Ektivé
udélosti pro sebeposouzeni s prostorem pro zazndin & pedpokladanych
konsekvenci tim, Ze vlastni zaznamy se srovnagidgeamy jiné osoby (n&deného).
Tuto metodu MZeme nazvat ,ibéZna analyza ktiovych rozhodnuti“. Autofeedback,
ktery se provadi scasovym odstupem, se nazyva retrospektivni autofesdb
Retrospektivni autofeedback sjpea v analyze vyjiménych pozitivhich a negativnich
udalosti, usgchi a nedspcha, hledani jejich zdrdj u sebe samého, ve znalostech,
dovednostech, vlastnostech a podolfrom¢ analyzy kl€ovych rozhodnuti, Gsghi
a neuspcha je tteba analyzovat, jaky apob weni ndm nejvice vyhovuje pomoci
metody Styly deni. Podle ndm vlastniho styldami pak nizeme pesrgji formulovat
zpasoby naplgni rozvojovych cil, které si formulujeme do rozvojoveho planu. Je
ziejmeé, Ze neexistuje jeden spravnyiggb weni a Ze styly &eni jsou porérné znané
individualni. Na z&klagltestu stylu teni je pak mozno usuzovat, za jakych okolnosti je
u toho kteréh@loveéka nejefektivijSi weni. Jeiteba mit na pati, Ze i styly &eni se
meni, takze je ieba se zasiit na vlastni analyzu stylucani s uéitou periodicitou
jeden azii roky (Hronik, 2006).
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2.1.3.3. Metody objektivni identifikace vzd  élavacich pot feb

Metody objektivni identifikace jsou zatfeny na hodnoceni druhymi lidmi.
V pracovnim prosedi se nemusi jednat jen o Hadného.

Primy nadizeny je rozhodujici osobou a jeho piaény tou nejdlezitéjSi osobou
pii identifikaci vzdtlavacich pateb. Zde je mozné volit direktivnifgdem danou cestu,
kdy vedouci vi, co chce, aby se paény nadil nebo postup demokratejsi.

Po cest miZze-zna-umi-chce je cestou partheladizeny podle daného schématu
neprovadi vyslech, ale ndgeny a potizeny spolu hledaji moznosti zlepSeni (Hronik,
2007).

Development centrum
DC slouZi k identifikaci individualnich vthvacich patb. Na zaklad vysledki
Ize formulovat kompetami profil. Vystupy z DC jsou podity pro tvorbu rozvojového
planu (Hronik, 2007). Oblast je vcelku nova a mnakoje o problematice jsou
ve formg védeckych ¢lanki. O problematice se ztiji mimo jiné odbornéclanky
(Halman, Fletcher, 2000), (Higgs, Aitken, 2003).
DC ma podle Halla (1991 v Armstrong, 2005) nasleddaze:
1. den:
- Ucastnici zkoumaji svou dosavadni praci spades jinymi (Gastniky
- individudlni ukol
- strukturovany pohled na sebe sama

- prakticka simulace

2. den:
- dotaznik zar¥eny na tymove role
- dotaznik zar¥eny na osobni profil

- dalSi konzultativni zasedani a sebehodnotici pgstup

3. den:
- testy numerickych schopnosti
- zpétna vazba na dotazniky (vyhodnoceni dotainik
- konzultace tykajici se plarosobniho rozvoje

Strana 31



- prehled hlavnich bada zjiseni

Nazna&eny model je jednim z mnoha moznych. Kazdé DCaoiledem na zakazku
bude vytvéet modely dle svych pi#b (Armstrong, 2005).

Rozvojovy plan (uzawena dohoda v pisemné fafrpracovnika s natzenym), tj.
vzaklavaci program ,Sity na miru“ konkrétnimu zé&stmanci (Kyrianova, 2006).
Navazuje na dohodu o rozvoji, kterd je &sti hodnoceni pracovni vykonnosti.
Obsahuje vlastnitpdstavu, pedstavu naidzeného na zakl@dzhodnoceni souladti
nesouladu mezicekavanymi a realnymi vysledky a plan, ktery oditaddouci patebu
znalosti a dovednosti (Hronik, 2007). Dle Monta@®0@) rozvojovy plan musi
obsahovat jasné aéené body vetre zdsad nezbytné kontroly &ipadnych sankci
v piipact jejich nedodrZeni. Po ukdeni celého cyklu rozvojového programtagtniki
by nenglo chyket zjiStni diference a d&innosti gijatelnych opateni. Je vhodné
zorganizovat dalS§i DC nebo vyuzit metodu hodnocg860° zpitnd vazba“,

piinejhorSim alesppprovadt pravidelné periodické hodnoceni.

2.1.3.4. Metody identifikace vzd élavacich pot Feb organizace

Vzdélavaci poteby organizace identifikuje v konfrontaci dvou hésdk (Hronik,
2007):
- kde je a kam siifuje (strategie)
- jaké ma lidi a jaké peebuje, aby naplnila obchodni strategii SBU, tjewil
obchodni strategie SBU je zpravidlaiftak vedoucim konkurefim na trhu,
na kterém fisobi nebo na ktery chce proniknout

Benchmarking

Zakladni metodou identifikace vddvacich pateb organizace spiva ve srovnani
vysledki SBU a hodnoceni kompetanri Urovre. Takto se ziskd srovnani na arovni
jednotlivych ¢asti firmy, tj. intrafiremni srovnani. Takéueme provagt srovnani

s jinymi firmami (Hronik, 2007).

Strana 32



Development centrum

Dle Hronika (2007) pomoci DC se vytv&ompetetni profil definovanych skupin
a organizanich celki. Na z&klad profilu a vysledk je posléze vytvien rozvojovy
plan pro vSechnyi jednotlivé podskupiny.

2.2. Aplikovana teorie zam érena na osobnost, kompeten ¢€ni
model a development centrum

2.2.1. Struktura osobnosti

Definice osobnosti
Dle Hartla, Hartlové (2000) n&gstji je osobnost definovana jako celek duSevniho
Zivota ¢lovéka. Ma swij pavod ve slo¢ persona, coz bylaigodnd maska pouzivana
v antickém divadle. Poz{ se slovo persona uvéld ve smyslu staly typ, charakter,
role ¢lovéka.
Dle Drapela (1997) v uplynulych sto letedciegloZili na zaklad védeckého badani
psychologové mnoho definic osobnosti. Zakladnimitkkm nuZze byt gistup
k osobnosti jako ke specifice kazdétoveka, tj. kazdy jsme &akou osobnosti nebo
k osobnosti jako k souhrnu svym tmobem jedinénych a vynikajicich vlastnosti.
Sowasnd psychologie se spisikfani k prvni variant, tj. k vnimani toho, Ze kazdy
¢lovek je osobnosti. Lze uvést dva ¢pé nazory pojmu osobnosti dle Drapela (1997):
- teoretici vnimaji osobnost jak@ep skuténé existujici se skutamymi (inky;
- behavioristé oproti tomu pokladaji osobnost za poubdvozeninu z chovani,
kterd je jedinym fmo pozorovatelnym a ¢&htelnym jevem. Pojem
behavioralni dle Hartla, Hartlové (2000) se tykéowdmi nebo fistupu

k lidské existenci na zaklaghozorovani chovani.

Dle Nakonéného (2005) osobnost Ize chapat jako interindiviiduadlisSny celek
duevniho zivotaClovek je utv&eny biologickymiciniteli a osobnimi zkudenostmi.

Struktura osobnosti

Kazdé jednanilovéka je vysledkem jeho schopnosti, motivace, tempendm
charakteru a postoje (viz Obr. 4) (Bedrnova, Nowphk, 2002).
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Celek (jednota) osobnosti

Schopnosti Motivace Temperament Charakter, postoje

Obr. 4 — Struktura osobnosti (Bedrnova, Novy a ko|.2002)

Vlohy (resp. schopnosti) nejsou samy oé&pbst&ujici zarukou uplatini ¢loveka
a jeho UspSnosti v praci i v Zivat vabec. Ani vynikajici schopnosti nemudbvek
umet ¢i chtit v plné mife vyuzit, zejména pokud mu budou célypotebné vlastnosti
motivatni. Vlohy jsou vrozenou vybavou, biologickymi zédyapozdjSich schopnosti.
Nadani nebo talent vznika na zaklagpojeni vloh ¥tSiho rozsahu. Zatuje jedinci
vétSi prav@podobnost UsfEnosti v dané&innosti nebo v daném okruhé&innosti.
Vyznamny podil na ut¥@ni schopnosti mé&g@devsim proces vthvani, v jehoz rdmci
lidé postups ziskavaji paebné ¥domosti. Schopnosti byvaji Ziznych hledisek
¢lerény, nag. na obecné a specialni, a to v zavislosti na maesaspecifikackinnosti,
které dovoluji jedinci usgne zvladnout. Jiné deni vychazi ze zastoupenyctesnych
a duSevnich dispozic: schopnosti pohybové, smystovézumové (Provaznik a kol.,
2002). Schopnosti Ize trénovat (Urban, 2003).

Motivace je souborinitelt predstavujicich vniti sily ¢innosti ¢lovéka, které
usmernuji jeho poznavani, prozivani a jednani (Provaarkkl., 2002).

Temperament vyjadje celkovy stav emotivity jedince argvazujici zjsob
prozivani tiznych situaci. Obr. 5 ilustruje zakladni temperatimed dimenze. Schéma
vychazi z gvodniho rkolik tisicileti starého rozdeni Hyppokratovského
(melancholik, cholerik, flegmatik, sangvinik), kéerozsfil a zprehlednil Eysenck. Dle
Hartla, Hartlové (2000) melancholik je typ labilai do sebe uz#gny. Cholerik je
labilni, oteweny az vztekly. Flegmatik je uzny, klidny a stabilni. Sangvinik je

stabilni, ke s¥tu oteweny, odolny.
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MELANCHOLIK Labilita CHOLERIK
(slaby) (neovladatelny)

Introverze Extroverze

FLEGMATIK SANGVINIK
(klidny) Stabilita (zivy)

Obr. 5 — Eysenckova typologie (Pokorny, 2005)

Charakter pedstavuje vlastnosti vztahilovéka ke s¥tu, ¢innosti, druhym lidem
a solt samému.

Postoje se vymezuji jako komplexni a relaiwtalé, kladné nebo zaporné soudy,
nazory, pistupy, citové vztahy a tendence jednat podobnyfsapem v obdobnych
situacich. Tvé jakési mistky mezi jedincem a realitou, ve které fungujekgsi Novy
a kol., 2005).

2.2.2. Posuzovani chovani v DC podle kompeten éniho modelu

Obecna charakteristika osobnosti, t bprovedena na zaklad psychologické
diagnostiky, neikd mnoho o kompetenéloveéka v téci které oblasti aktivit. Je jasné, ze
intelektow vysoce schopnylovék se zajmem o cizi jazyky, motivovany a charakterni
tedy teoreticky vzato idealni disponent se na tgoostu neuplatni, pokud bude zvy&en
citivy na stres, nesnese hluk a nedokdze dloxdt svoji pozornost. Svoiji
nekompetentnost pak zavriha zvySenou mirou vztah@vesti (paranoiditou).

Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSermstiastnosti, ktery podporuje
dosazeni podnikovych i osobnichiac(Hronik, 2007). Kompetence jsou pozorovatelné
zpasoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykaRomoci rozliSeni Zisobu
prace a vysledk nam umot#uje daleko cilegi fidit vykon. Obr. 6 zobrazujetixlad

odbornych kompetenci manazera.
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Obr. 6 — Odborné kompetence manazera (Kubrovd, 2003

Znalosti se interpretuji jako patmi mentalni pedpoklady vykonu, osvojené
soubory pestav a pojr (LukeS, Novy a kol., 2005). Znalosti s@sného manazera mu
musi pomahat hledat pro firmu vyhodné podnikate[giézitosti a navrhnout realnou
cestu k jejich dosaZzenéetné vymezeni zdrdj (Kubrova, 2003).

Dovednosti se vymezuji jako praktické chovéni, &tgr ddno na zakladnasSich
schopnosti a deni se (LukeS, Novy a kol., 2005). Dovednosti jspiSe zalezitosti
vychovy — cile¢édomého vedeni jedidcpii modelové¢i realné praktickétinnosti.
Zakladaji vznik zkuSenosti — post@mpeviené os¥déené ziisoby jednani (Provaznik
a kol., 2002). Dle Kubrové (2003) dovednosti je mdzozdlit na tvrdé dovednosti —
metodické dovednosti, nezbytné pro &8pe planovani, organizovatizeni a kontrolu
firemnich proces. Tyto dovednosti jsou ramce pro upkathtzv. nmeékkych dovednosti,
které jsou pedpokladem pro zvladnuti psychosocialni strankyowgk manazerské
pozice.

Dle Kubrové (2003) hovdme-li o schopnosteckilovéka, mame na mysli jeho
individualni (IQ) a eméni (EQ) potencial. Je tor@devSim schopnosteni se prace
s informacemi a schopnost mluveného i pisemnéhpeyarp schopnost uéh prijimat
rozhodnuti i v podminkach neiitosti vzniku nahodného procesu, schopnost poditivn
komunikace a vzajemné spoluprace atd. Inteligerard jen parét a pedstavivost,
schopnost kombinace a abstrakce, ale také schopmointace v jevech

i v mezilidskych vztazich. Dobry manazer bylrayt vybaven piblizné stejnou nirou
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IQ i EQ, aby mohl efektivh a bez stras ovliviiovat ¢leny jim vedeného pracovniho
tymu, mit paticnou autoritu a ziskat tak pro jim navrzenou cegpodnikatelskému cili
i ¢leny svého tymu.

Abychom mohli opravddidit firmu a lidské zdroje podle kompetenci, iigdtujeme
si formulovat kompeteimi model. Kompetaemi model obsahuje jednotlivé
kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznydpdaadané podle dakého kite.
Funkeni kompetetini model obsahuje takové kompetence, jejichZz ravopasleds
byt' s ugitym zpozdnim, se zvySuje vykonnost. V s@snosti nemame jiny nastroj nez
je kompetetini model, ktery by vytvil jednotny vykladovy ramec pro vyh
hodnoceni, rozvoj a vZthvani, popipact odmenovani. Kompetence a kompeten
model vytvdi kritéria, ktera mizeme uplatnit $ identifikaci vzdlavacich pateb.
Stejre tak je mizeme pouZzit f vyhodnocovani efektivity rozvoje. Obr. Feulstavuje

uplatreni kompetetiniho modelu (Hronik, 2007).

E-learning,

| Development Centre |
e-development

[ 360 z@tna vazba ]

[ Rozvojovy plan ]

Hodnoceni
pracovniku

Behavioralni
interview

Kompeteneni
model

Kompeteneni profil
kandidata

Odménovani —
| Hodnotici pohovory |

Behavioralni
interview

pracovnika

interview

Behavioralni
[ Assessment Centre ]

Obr. 7 — Uplatnéni kompetertniho modelu (Hronik, 2007)

Dle Hartla, Hartlové (2000) behavioralni psychoige psychologie chovani.
Behavioralni interview je rozhovor o chovani.

Dle Hartla, Hartlové (2000) hodnotici pohovor jevbios &astniky vykru nebo
Skoleni o vysledcich, které dosahli.

Kompeterni model ve firnd vytvéi jakysi ,most*. Timto mostem se propojuje

popis prace s hodnotami a principy firmy. Popiscprdaamiikd, co méacloveék délat,
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zatimco hodnoty a principyi@dstavuji vnitni voditka zejména pro situace nejistoty
afikaji nam, jak se chovat v situacich, které nejs@irnuty v popisu prace.
Kompeterni model tvéi most také mezi obchodni strategii a ,lidskoutstya”, ktera
musi vzdy vychézet z obchodni strategie SBU. ,L&dskategietika, jaké lidi chceme
mit. Kompetetni model nam napovida, jakym chovanim nejspiSe hohesée cii,
které vyplyvaji z obchodni strategie. Pro ,lidskswategii“ pak kompetemi model
znamena voditka pro vyh hodnoceni, rozvoj nebo odiovani. Dalsi vyhodou
kompetedniho modelu pro firmu je to, Ze prostupuje firmuocejeji Sitkou i vySkou
atim poskytuje jednotnou terminologii pro pracdynis riznym odbornym
a vzatlanostnim zazemim. Sjednocuje takeba ,jazyk" liniovych manazér
a vrcholového managementu nebo takeé #iném a personélniho odéni (39).

Krom¢ generalnich kompeténich model pro celou spolnost ¢i manazerskych
kompetednich modeil Ize vytvdit a mit i ¢astkové kompetemi modely, specificky
zantieny na witou skupinu pracovnik(39).

Ukazky takovych kompeténich model lze vidkt v Chyba! Nenalezen zdroj
odkazi. (model prodejnich kompetenci, model kompetencivgtmnné pozice, model
kompetenci pro upla#ni na trhu prace)

2.2.3. Historie, vyvoj development centra

Metoda DC se vyvinula z metody AC. Dle Kyrianové®(@3) brano do ikledk
o princeznu dostaval &ité ukoly. Teprve po jejich spéni dostal souhlas kiatku a il
kralovstvi k tomu. Wité prvky metody Ize najit i v praci Psychotechribk Ustavu
v 30. a 40. letech minulého stoleti. Odbornici \Aa#jici z psychotechniky uvadi
nékteré simulované situace, s nimiz si ucliaaraci nél poradit. V prvni polovia 20.
stoleti se nejvice rozvijela psychologie prace gaoizace fedevsim ve fira Bata.
Ve zdejSich Skolach prace bylo mozno se potkaidseu momerii, které bychom dnes
vnimali jako sotast AC, které ry predevSim rozvojovy charakteriiRrybérovych
fizenich se uplabvaly pedevsim zkousky (ukazky) prace. Vyvoj vedouci kaikz
prvnich AC Uzce souvisi s historii vzniku a uzgiyphodiagnostiky, tj. discipliny, ktera

se vyvinula mimo jiné i z psychotechniky. Psychbtgka pivodre oznaovala jednani
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s lidmi, posléze se zatfovala na vybr pomoci tiznych tesi. Jako takova byla vSak
kritizovana pro nedostateé gihlédnuti k individuali¢ jedince (Hartl, Hartlova, 2000).

Diagnostickoucinnost Ize pojimat jako proces, ktery jde od metdily souboru
podreta) k reakcim (tj. ke vzorku chovani) a od reakcil&stnostem osobnosti nebo
k celku chovani. #tom prvni ¢ast tohoto procesu (metoda — reakce) jerena
pozorovanim a gfenim, druhacast (reakce — vlastnosti osobnositicelek jejiho
chovani) vyplyva z interpretace a hodnoceni.

Psychodiagnostickd metoda je soustavou gigd(lkoli, situaci, otadzek), jimiz
zamerné vyvolavame chovani nebo vymezujeme podminky peslastani chovani
(Ukony, jednani, slovni odp&di) zkoumané osoby. Toto chovarepré registrujeme
(resp. nétime) a pak z &ho usuzujeme na zvlastnostigusnych psychickych proags
stava nebo vlastnosti (Mojmir, 1999).

V cizing byla metoda poprvé uzita pro Wbpracovnik v Michiganské Belloy
centrale v roce 1958 (Montag, 2002).

Metoda AC fivodre zasteSovalaii oblasti prace (Montag, 2002):

- programy pro vybr a povySovani za#stnané s cilem pedvidat budouci
uspeSnost v profesi. Vystupemtrie byt, Ze z celkového i 10 uchaz&i
0 post Z byl vybran XY jako nejvhodjsi uchaze. Misto je tedy obsazeno
timto ¢lovekem.

- u diagnostickych prograinjde o roz&eni gedchoziho a navic se vyZzaduje
jednozn&na schopnost co ndgsrEji méfit a rozlisit izné charakteristiky

- rozvojoveé programy — jde o trénink, nacvik, osvejsindovednosti. Tato sféra
ma blizko k socialnimudaeni. S nadsazkou ji vystihuje polsky aforista S. J.
Lec: ,Trénink je vSechno. | Ktk je jen dofe vycepované zeli“. Vystupem je

tedy ,cepovani“, tj. nateni toho, co jefeba k vykonu profese.

Porovnani pedpoklad a poZzadavik podle givodnich ti moZnosti vyuziti AC je

uvedeno v Tab. 2.

Strana 39



Ukastnici

zamgstnanci s vysokym
potencidlem nebo uchaie

vSichni doteni zamdstnanci

vSichni déeni zaméstnanci

Pracovni €innost,
ktera ma byt predem
zanalyzovana

ginnost, kterd ma byt
vykonavana nyni nebo v
budoucnosti

souwasna nebo budouci prace

sasna nebo budouci prac

11

Paotet zjiStovanych
dimenzi

mére (5-7), vice obeasi

vice (8-10), speciftgjsi

mére (5-7)

Charakter dimenzi

potencial, charakteristické
rysy

schopné rozvoje, pojmév
dostateng odliSené

trénovatelné dovednosti

Potet cvigeni mélo (3-5) mnoho (6-8) vice neZ jedno od kazdéhg
typu
Typy cviéeni vSeobecna podobné pracovndimnostem piklady pracovniclinnosti

Potiebny ¢as pro AC

relativrg kratky (0,5-1 den

relativhdlouhy (1,5-2 dny)

relativhdlouhy (1,5 -2 dny)

Typ zavéreéné
Zpravy

kratka, popisna

obsirna, diagnosticka

bezpeasti slovni informag

Adresét zpétné vazby

U¢astnik a manazer na
fidicim stupni o 2 vySSim

Ucastnik a jeho natkzeny

astnik, dle situace i
nadizeny

Poskytovatel z@tné
vazby

pracovnik pers. useku

pracovnik pers. useku nebo
hodnotitel

pracovnik pers. useku, trend
nebo facilitator

Diilezity vystup z AC

celkovy AC skor

skory z jednotlivych dimenzi

hodnocgunotlivych

chovan

Tab. 2 — Porovnani jednotlivych moznosti vyuZziti AGThornton, 1992 v Montag, 2002)

Pojmy trenér a facilitator se uzivaji pro vedouaifny. Role trenéra je zatfena
spiSe na &eni a pomoc id nacviku dovednosti. Facilitator je vedoutiucitel, ktery

ustupuje ze své dominantni pozice a podporuje sgpitghy ve skupi SpiSe nez

klasicky vedouci fisobi jako moderéator (Hartl, Hartlova, 2000).
V nejnowjSich pramenech (Kyrianova, 2006), (Hronik, 20@Blxonik, 2007) jsou
jiz odckleny terminy AC/DC. V jinych jiz toto oddeni neni ¥ejmé (Montag, 2002, s.

16)

personalistické terminologii) nazyvaji rozvojovantra anglicky Development Centres
(Arnold, 1997 v Montag, 2002). PouZivaji stejné adgta techniky jako AC a liSi se

LAC zanméfend na rozvojové programy seékdy (predevSim v britské

jen svym @elem. MySlenka ,rozvojovych center” se vyvinula azpatku, Ze uz jen

samotnd &ast v AC, ktera rive trvat i gkolik dni, ma na jehodastniky nepopiratelny

vliv. Dokonce i tehdy, kdyZ jim neni poskytnuta f@lni z@gtna vazba, dozdi se

hodrée o sol& i o ¢innosti organizace diky pouh&if@mnosti ostatnich dastnik”.

Diferencovéani se ovSentipejmensim z hlediskarghlednosti vyplati.
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2.2.4. Vyuziti development centra

Dle Kyrianové (2006) metoda DC se pouZije vzdy, kde chce za#stnavatel
néco konkrétniho doadét o svych zamsstnancich. To &co se tyka jejich fedpoklad
pro dalSi rozvoj a konkrétnich dgohi, jak jim pomoct zvySovat kvalifikaci
a dosahnout pozadované urévn

Nemusi jit jen o vytvieni ,poolu” budoucich aspirainha vrcholovéidici pozice —
tedy ve smyslu kariérového systémuiad sngiovat také ve vytvieni kariérového
planu pro jednotlivce, které chceme ve frgtabilizovat.

DalSim moznym, i kdyz zdaleka ne té&stym gipadem je vyuzitim DC zjistit na
skupire pracovniki, ktei délaji stejnou praci, ve kteryckinnostech by se #h
zdokonalit. MiZze slouzit k planu rozvoje profesnich dovednostisigyslu dosazeni
profesni seniority bez kariérového posunu. | to&inance stabilizuje.

DalSi variantou zadani je posoudit skupinu nastipai dopordit vhodny zpisob
vzdklavani. Navrhnout vhodnou Uravey hierarchii firmy, na kterou mohou tito lidé
jednotlivé aspirovat. Toto je asi ngjstjSim zadanim. Zadavatel chce slySet podrobné
zawry o kazdém &astnikovi, jeho fednostech a slabinach. Informace vyuZije jednak
pro sestaveni rozvojového planu, jednak pro kaviérgostup hodnocenych
zangstnand.

Posledni variantou je posoudit z&stnance a wdeni €ch, ktéi z nich jsou pro
podnik nejmensim ifinosem. DC by ro slouZzit pro vyBr lidi, které firma posléze

propusti.

2.2.5. Duvody pro pouziti development centra

V literature se doteme, Ze se jedna o jednu z aktdahejrozsfergjSich metod,
kterou mé v repertoaru snad kazda pers@npbradenska a vthvaci firma.Rada
firem vyuziva DC. NejspiS§ se na tom mohou podile¢ @riciny, jednak dobra
zkuSenost s touto metodou, ale také&tarsoasna ,médnost* (Hronik, 2006).&&i
podniky zandstnavaji psychology, kie DC realizuji. Tatocinnost ovSem nevyzZaduje
absolventa vysokoskolského, jednooborového stusiiahmlogie. Jako psychologové se
zde uplatuji i lidé, ktei obor studovali viiznych kombinacich naiznych Skolach.
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Trebaze se v personalistické praxiCR tato metoda vyuziva jiz déle nez 15 let
(v Evrop i ve swté 35-45 let), existuje veské odborné literate malo publikovanych
knih, které by se touto problematikou uceéleabyvaly alanki v ¢asopisech (Montag,
2002).

Nutnou podminkou ekonoimosti je rozumna cena DC. Organizace bylarbyt
schopna posoudit, zda je pro ni vyhgdn zangstnat interniho psychologa nebo si
najimat externi dodavatele (Montag, 20023stky, jeZz zejména velké firmynuji na
Skoleni a tréninky svych zamstnand, jsou zpravidla zrmé, jejich efektivnost je vSak
mnohdy problematicka. Zajistit névratnost investio vzdlavani zamistnand
vyZaduje respektovatyti zakladni pedpoklady (Stoklasova, 2003):

1. analyza vzdlavacich pateb organizace

2. respektovani principuceni

3. stréninkyfidicich dovednosti j¢¢ba z&it shora

4

. hodnoceni vysledkvzdlavani

Jestlize se spaleost rozhodne investovaas svych zagstnand a dalSi finasni
prostedky do provedeni analyzy rozvojovych a &lagacich pateb svych pracovnik
je velmi vhodné v kratké deébnavazat samotnou realizaci jejich osobniho rozvoje
ziskané vysledky tak mohou byt ihned efekdivehodnoceny a vyuZity v jejich
prosgch. Dojde tim k prohloubeni jejich motivace a Idigjake spol€nosti, nebé
budou mit pocit, Ze samotné spwiesti zalezi na jejich budoucim rozvoji aspbeni
a naopak (Stoklasova, 2003).

Metoda ma samadejme i své nevyhody, a to naklady na pouziti. Nakladetnu
zkoumanou osobu se pohybuji v rozmezi 10 0@akK22 000 K (dle délky DC,
rozsahu zpravy a Zmé vazby, ktera fize byt poskytnuta zvlié$hodnocenému a jeho
nadizenému). Kdyz vSak vezmeme do Uvahy to, jaké inéme nize poskytnout, které
v kong&ném disledku vedou k efektivnimu rozvoji (Hronik, 2006).

Pomoci metody DC se ziskét$i mnozstvi informaci, tzv. #kkych dovednosti, ale
i oveéteni tvrdych dovednosti ocastnicich,cim delSi dobu &im vice hodnotitei
pozoruje, tim vice vidi (Kyrianova, 2003).

Na zaklad vysledki identifikace rozvojovych pégb Ize formulovat kompeténi

profil. Vystupy z DC jsou podity pro tvorbu rozvojovych plan Za obrovskou vyhodu
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lze povazovat také tvorbu kompetarho profilu pro definované skupiny a orgariza
celky. Na zaklad profilu a vysledk je posléze navrZzen plan rozvoje pro vSechbiny
jednotlivé podskupiny (Hronik, 2007). Tento roz\ej velmi dolie zacilitelny. H
koncipovani rozvoje jef¢ba dat pednost planovani rozvoje skupiny. To, co pak neni
pokryto timto planem a je v individualnich dop&enich, je pokryvano individualnim
planem rozvoje (Hronik, 2006).

Metoda DC je komplexni, vyuzivdady metod, pcemZ nezbytné je, aby
konzultant, ktery s ni pracuje,énjasno o tom, jaka je organiga struktura firmy,
firemni kultura, zjsob gedavani informaci apod. é&ili aby nahlédl do systému
podniku (Montag, 2002).

Dle (Hronik, 2005) DC je pruzna metoda, vychazi ankeétnich paeb firmy
a pracovnik.

Cilem DC je dle Montaga (2002fqulevsim:

- poskytnout hodnocenym detailniépou vazbu o jejich chovani v pracovnich
situacich

- podpdit hodnocené vtom, aby &ai uvaZovat, jak si rozvinout ty své
dovednosti, v nichZ maji slabiny

- podpdit diskusi mezi hodnocenymi a jejich bezpiesinimi nadizenymi
o jejich dalSim rozvoji a o rozvojovych planech

- zpracovat pehled o soubor kompetenci, které jsou vyZadovagsrozaci;

- umoznit vy88im personalnim a ostatnim manadeuvazovat o budoucim
uplatreni a rozvoji @astniki s grihlédnutim k jejich kompetemimu profilu,
zjisttnému khem DC

- identifikovat zandstnance s vysokym potencialem, iktby mohli byt rychle
povySeni do vysSich manazerskych pozic

Z poslednich dvou polozek jgeggmé, Ze DC slouzi také jako zdroj informaci pro
mozné povysovani. To vSak vede k tomu, Ze nejlep8astnikim je wnovana nejutsi
pozornost, aém, kteti by potebovali nejintenzivgSi zpitnou vazbu a pomoc, se ji

dostava nejmén(Montag, 2002).
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2.2.6. Metody development centra

Metod uzivanych v DC je celi@da. Nkteré se vyplati pouzivat velmasto, jiné
vymyslime gimo ,na miru“ dané pozici. 8&dy jsou kritéria na kandidaty natolik
neobvykla, Ze je p&tba hodd premysSlet, aby je bylo moznérgqvést do spravné
podoby (Kyrianova, 2006). Pozadavek na rozmanitastpa@et metod vyplyva
z podminky multisituénosti. Jednim z podkladefektivnino DC je moZznost ,vid"
Ucastnika v iznych situacich (Hronik, 2005). KaZdécy kterou kandidat dnem DC
udéla, mize hodnotitelm poskytnout cenné informace.

Pro zgehledrni pouzivam v pracilenéni metod na individualni a skupinové

modelové situace, psychodiagnostické metody.

2.2.6.1. Individualni modelové situace

Kazdy z @&astniki se niize podle svych dispoziézné projevovat v individualnich
a skupinovych situacich. ditefi lidé mohou byt vyrazfSi pra¥ v individualnich
situacich, které mohou bytiané zangrené. V individualnich situacich ¢astnik

vystupuje sdm nebo s figurantem (Hronik, 2005).

Prezentace

Prezentani dovednosti jsou uezité pro praci obchodnika, ktery v prvé fazi
prodava své schopnosti. Taktéz jsou podstatnéor pranazera, ktery skrze prezemta
dovednosti prodava své cile. Prezentovat je moapeberné mnozstvi témat. Blize
o tématech prezentace pojednava (Hronik, 2005).K@iganové (2006) individualni
prezentace by &ma byt pisrg ¢aso¥ limitovana, a to podle zasadyimm mér, tim
lépe” — cozZ plati pro vyssi stredni management. Optimalnigasovy limit 5-10 minut
na vlastni projev a dalSich 5-10 minut digpadnou diskusi a dotazy. V kazdénipacdt
by jedna prezentace néla trvat déle nez 15 min. Velmi vyhodné je pouziti
videotechniky. Nejeniftomnost kamery, ale iédomi toho, Ze se bude projev riia
pusobi jako wukity stresor. Z projevu kandidataqa hodnotitelskym tymem ieme
zZjistit ledacos o tom, co je pramo dilezité, jestli je odolny &c¢i stresu, jak dokaze
navazat kontakt s lidmi, jakou zkuSenost ma v pratd&omunikaci, zda je zvykly

pracovat s informacemi, jakigs\dciveé je Bastnik schopen stit ngjakou informaci,
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castji vSak na to, jak je schopen vydh, pripadre i odhalit swij ndzor. Da se usoudit

i na charisma, kouzlo osobnosti.

Rozhovor

Dle Montaga (2002) rozhovor ma byt veden odbornikemad k tomu
vycviéenym, nejlépe psychologem nebo zkuSenym persamalist

Jeho delem je pedevSim zjistit a doplnit chyfici poznatky o @Gastnikovi,
zejména z oblasti jeho zajmpostoji a motivace, schopnost sebereflexe aj. Jinym
divodem je nutnost doplniti blize objasnit reakce hodnocenéhotznych situacich
DC. DalSim smyslem tohoto rozhovoru je poskytnodastnikovi alespo prvni

a nejjednodussi Zmou vazbu.

Moralni dilemata

Moralni dilemata jsou modelové situace, které népeainoznany zpisobieSeni.
Do feSeni se promitajiizné postoje, hodnotové orientace. Projeveny rgastoj
a jednoznénost reSeni totiz mze byt bezprogednim odrazem osobnosti, ale také
kompenzaci nedostatku (Hronik, 2005).

Hrani roli

Dle Kyrianové (2003) v échto situacich vystupujecastnik obvykle v pozici
nadizeného a vede rozhovor s ,gagbnym*, nebo v pozici pdtzeného a houb se
svym ,nadizenym*. Casto se pouziva hrani roli v pracovnim vztahu $iském pro
urcitou profesi, nafiklad obchodnik hovd se zakaznikem apod.

Typickym pikladem hrani roli je nacvik zpracovani reklamaBfi cvi¢né
reklamaci lze takto zhodnotit jak ochotu pracovntké i jeho znalosti, jeZ ie v dané

sfé&e vyuzit.

Zkousky tvir ¢ich a improvizaénich schopnosti
ZkouSky twircich a improvizénich schopnosti jsou spiSe zajimavé nez feasi

Problémem jsou i velké naroky, které metoda klaalpasuzovatele (Hronik, 2005).
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Pripadové studie

M¢ély by byt zangteny konkréts k dané situaci a &y by brat ohled na postaveni
a zkuSenost dastniki (Montag, 2002). Dle Kyrianové (2003) hlavnintegmétem
posouzeni je komplex tvrdych aékkych dovednosti. Dominuje vSakéané ieSeni.
Oproti hrani roli nas méreajima proces. SotustEni je na vyhodnoceni vysledku.

Byva to nap. reSeni #jakého problému, zvladnutiékolika Ukoli najednou
a vypracovani harmonogramu nelieba o¥teni technickych dovednosti, jazykové

vybaveni nebo schopnost zachazeni&tazem.

Zkousky znalosti a orientace v oboru

Zkousky znalosti a orientace v oboru se odliSujpfigadovych studii v mnozstvi
spravnych odpasdi. ZkouSky znalosti maji obvykle testovy charalkteymezeny piet
spravnych odpaidi. DalSi odliSnost sgiva v zangieni. Ackoli jsou pipadové studie
zantieny Wcre, je zde vzdy &aka neutitost, kterd vyzaduje uplatni intuice.
Zkousky znalosti viceipdpokladaji konkrétni znalost a snazi se co neplicginovat
nahodnou volbu. Proto se zkouSky znalosti vice tipjau nemanazerskych pozic,
popr. manaZerskych s vysokou miroucité odbornosti nebo specializace (Hronik,
2005).

Zkousky zruénosti
ZkouSek zrdnosti mize byt celarada. ZkouSka ztmosti jiného druhu nezip
manualni praci rize byt napiklad zkuSebni hodinacitele ve tid¢ pii prednetu, pro

ktery neni aprobovan (Hronik, 2005).

2.2.6.2. Skupinové modeloveé situace

Dle Hronika (2005) skupinové modelové situace um@zpozorovat dastniky DC
pii Ukolu, pro jehoZz spkni je potebna prace ve skuginZa skupinové modelové
situace mMiZzeme povaZzovat ty, kterych sé&adtni nejmé® 2 (Kastnici, kt&i maji zadan
tkol. A ném se mohou ocitnout vaznych rolich. Tyto metody mohou akcentovat
raznou kvalitu a zagteni skupinové praceidSeni problému, vyjednavani a dalSi
interpersonalni dovednosti, prace pod tlakem ap@i.skupinové praci Ize zji®vat

takové charakteristiky, jako jsou aktivita — patyidominance — submisivita, schopnost
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obhajit swij nazor, schopnost naslouchat, zatmat, komunik&ni dovednosti, ochota
piebirat zodpo¥dnost,cast&né i empatie atd.

Pokud je to mozné, je velice vhodnétipld videozaznam. Videozaznamube
splnit dvoji &el — pomoci p teSeni rozpar mezi hodnotiteli a poskytnout &mou
vazbu @astnikim. Podminkou ovSem je, aby videotechnika kvalftmgovala a osoba,

ktera ji obsluhuje, byla dosté&te sofistikovana.

Modeloveé situace zarirené predevsim na sledovani vykonovych charakteristik

Dle Hronika (2005) u skupinovych modelovych sitydderé jsou zagfené na
sledovani vykonovych charakteristik, je hlavnim léko skupiny pedlozit, vypracovat
konkrétni ukol. Maji charakter gthni“, nikoli ,povidani o tom, co by sedio delat”.
Vystup m& materialni podobu, zatimco ostatni tyipyasi (interpersonalni, kognitivni,

stresoveé) majiiedevsim ideovy vystup.

Modelové situace zardrené predeviim na sledovani interpersonalnich
charakteristik

Dle Hronika (2005) u skupinovych modelovych sitydderé jsou zagfené na
sledovani interpersonalnich charakteristik, je hiawvukolem skupiny dohodnout se na
konkrétnich feSenich. Konkrétni osoba zde nema UkoteSi sama, ale spdhe

s druhymi a pro druhé.

Modelové situace zardfené predevSim na sledovani  kognitivnich
charakteristik

Dle Hronika (2005) u skupinovych modelovych sitydderé jsou zagiené na
sledovani kognitivnich charakteristik, je hlavnirkolem skupiny vymyslet to, co je

podstatné, co ptebuji k dalSi praci.

Modeloveé situace zariFené predevsim na sledovani reakci na stres

Dle Hronika (2005) modelové situace by se élgrmantiovat pouze na konkrétni
ukoly, se kterymi sedastnik setka. V kazdém DC byla byt alespt jedna modelova
situace zamrena na sledovani stresu, zejména socialniho tlakentudls jiné

psychologické charakteristiky, jezide vyraz® ovlivnit pracovni kontakt. Nezvladnuti
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zminénych psychologickych charakteristik totizige vést k neusghu i tehdy, pokud

doty¢ny pati¢né dovednosti ovlada.

2.2.6.3. Psychodiagnostické metody

Dle Hartla, Hartlové (2000) psychodiagnostické mdgtgsou metody, jimiz Ize
zjistovat duSevni vlastnosti, stawyi dalSi charakteristiky jedince. Zatimcori p
individualnich nebo skupinovych modelovych situdaminuje pozorovani druhymifip
uziti psychodiagnostickych metod se jedrfédevSim o sebepopis a sebeposouzeni.
Mira shody mezi posouzenim druhymi a sebeposouzémicennou diagnostickou
informaci. Sama o séb/Sak mnoho neznamena. Je nutné ijada do kontextu jinych
poznatki. Kazdy test ma své vyhody i nevyhody, moznostieglkani. Na zaklad
informace poskytnuté oponentem pozoruhodnym interspporem mezi psychology je
feSeni otazky, zda pouzivat klasické testové metethp se orientovat spiSe na zakladni
metody psychologie, tj. na rozhovor, pozorovanipezinent a analyzu produktu
¢innosti. Samotnou metodu ,centra“ Ize povazovatexperiment. Pro zkuSeného
psychologa jsou neocenitelné a nenahraditelné ilechpozorovani a rozhovoru.
Obdobré i miZze dotgny ve spolupraci s personalisty rozebraedezhozi vysledky
pracovnicinnosti (Eastnika. Tyto udaje mohou poskytnout vice infornmeed vysledky
testi, jejiz standardizace n&eské pordry nebyva idealni nebo dokonce neni
uskuté&néna viibec. Na druhé strarovSem pro zadavatele a tudiz i platce maji tegdy s
kouzlo mnohdy az pahkud precaiované objektivity. ZkuSeny psychologigusti, ze
béhem milhodinového rozhovoru dopiného rkterymi projektivnimi testy, nap
testem stromu, kresbou lidské postavy, Zulligeo¥gatem, ziska vice informaci nez po
zadani a vyhodnoceni velmi rozsahlé baterieiteshimiz ale neméa velké praktické
zkuSenosti. Dle Mojmira (1999) test stromu vychaziedpoklad, Ze strom jako
takovy je idealnim nositelem projekce, nélpati k nejstarSim symboin lidstva, i
hodnoceni je jednakémovana pozornost celku, mamumiséni stromu na ploSe, jeho
velikosti a jednotlivym detalim, ¢dstem stromu (kenim, stabili¢ kmene atd.). Kresba
lidské postavy pat k nejpouzivagisim kresebnym zkouskam, byva pouzivana jednak
pro ukeni inteligence, kdyim propracovasi kresba, v nichZz nechybi zadgdast
postavy, tim vySSi intelekt, dale jako prostor &jekci jednotlivych problérin

zkoumané osoby. Obsahiobyva kresba hodnocena podle 3@kéavanych znak nag.
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oci, paze. Na negativni rysy se usuzuje z chabéhsliisieého provedeni ztkkych
element kresby, gumovani, Srafovani,@dzréni. Zulligeiv test: jde oif podnitové
piedlohy ve skuténosti vzniklé vzdy nahodnou #lkou inkoustu. Zkoumana osoba
odpovida na otazku, co by to mohlo byt.éOpe hodnoti schopnost postihnout celek,
vyrovnat se s detaily, postupovat od jednodussinal&zigjSimu, akceptovat barvové
podréty atd. Z hlediska &astnika ale &kdy plati rovnice pdivé a seridézni jest
dlouhodobé. Také dgastnik ma dojem ,&Si p&e“, pokud byl testovan cely den.
Z&kladem pro rozhodovéni, zda a které techniky psgiagnostické metody se pouZiji,
je definovany Gel celého DC, ale také praktické zkuSenostiht kt&i budou

s uvedenymi metodami pracovat.

Vykonove testy

Dle Kyrianové (2003) vykonové testy jsou zgemy na ndfeni vykonu v gjaké
situaci. Pafi sem testy inteligence, testy specialnich schdpnas jednotlivych
psychickych funkci (nap panét, kreativita, technické schopnosti, matematické
schopnosti, uklecké schopnosti, testy organicity) a testdamosti. Vykon se postihne
obvykle Iépe nez jiné ménasre postizitelné hodnoty. Lze &tit chyby rizného druhu.
Co do vykonu Ize srovnavat jednotlivce s druhydasiniky. Jsou zde spravné a chybné
reakce a mezi nimi jsou jasné hranice. Problénns niiZe byt v tom, Ze to, co lze
relativné presré zmefit, nemusi byt relativni vzhledem k tomu, co vigsshedujeme.
Tyto problémyiesi psychologové v rdmci vymezeni jedné ze zakthdviastnosti test
— validity. Validita nebo platnost testu vypovidéoo, nakolik test skute¢ meii to, co
metit ma. Existuji vSakizné typy validity, kdy se na platnost testu divanméznych
pohledi. Pro DC je nejzajimay§si validita predikni a gipadré jeSg validita pojmova.
Predilkéni validita je vlastd pravdpodobnost shody mezi vysledkem testu a chovanim
vySetované osoby. Pojmova validitacuje, které psychologické kvality metodaitin
Navic je teba mit na pagti, Ze ve vykonovych testech je mozno dosahnou$ihor
vysledku, nez jaka je skuteost. Ve sprawnkonstruovanych vykonovych testech vSak
neni mozno dosahnout vysledku lepsiho (Svobod& ¥99rianova, 2003).
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Projektivni testy

Dle Kyrianové (2003) projektivni testy jsou ze Msqusychodiagnostickych teést
nejnar@néjSi na zkusenosti psychologéi mterpretaci. Vyhodou naopak je nesnadna
védomd kontrola odpadi. Zkoumana osoba nevi, co vlastsvou odpovdi o sol
sckluje. Neni totiz az takiejmé, jaka by byla Zadouci odgau Specifickou formou
blizkou projektivnim tesim jsou tzv. IZi Skaly, jde o souhrny poloZek, z hiic
zkoumana osoba nabude dojmu, Z&ineji poctivost, serioznost, spolehlivost a jiné
kladné vlastnosti. #iéemz ve skuténosti je néien bul’ sklon &elow Ihéat, stylizovat se
ve swij prosgch nebo alespotzv. desirabilita osobnosti. Poslédjmenovany termin

znamena feceiovani sebe sama, rigpéiené hodnoceni sebe sama v kladnérrsm

Dotazniky

Dle Kyrianové (2003) dotazniky jsou zaloZené nalslmnoha otazek, ze kterych
lze usuzovat vlastnosti, city, postoje, nazoryngajzpisob reagovani v ndéjenejSich
situacich atd. Na jednotliva slovni tvrzeni je okley odpovidano ,ano“, ,ne“,
popipads ,nevim“. Nekteré dotazniky jsou snadno ,prohlédnutelné” a jgloodné pro
DC, kde je motivace zkresleni obrazu méiina. Nekteré maji zabudovanou ,kontrolu®
(tzv. 1Zi Skalu). Dotazniky jsou citlivé naiana zkresleni, ktera nemusi byt dana
zantrem (Eastnika jevit se v lepSim &le, ale teba zkreslenym sebeobrazem. Byvaiji

velmi ¢asto pouzivané pro jednoduchost administrace adndaeni.

Sociometrie

Dle Hronika (2005) sociometrické testy svym chaekin nepdf mezi
psychodiagnostické metody v pravém slova smysle. Hartla, Hartlové (2000) jedna
se spiSe o sociologickou metodu, kterou uzivdmeej& jvysledky davame do
psychosocialniho interpretaiho ramce skupiny. JdaqaevSim o odpad’ na otazky
typu ,S kym bys nejragji pracoval na spotsmém Ukolu (travil dovolenou, ztroskotal na
pustém ostra¥)?“ Obdobr jsou kladeny i zaporné formy takovych otazek. Qado
jednotlivych¢leni skupiny se zakresli do grafu. Z toho grafuiiejmé, kdo koho voli

a kdo koho odmita. Mimo jiné tak Ize zjistit jakdady, tak icerné ovce skupiny.
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2.2.7. Casovy harmonogram development centra

V odborné literatie (Armstrong, 2002) se hotico DC, kterd mohou trvat ikolik
dni. Dle Hronika (2005) zkracuje sms “novany development centru. Doposud
obvykla délka dvou a#itdni je zkracena na jeden @l pne. Souvisi s uplabvanim e-
metod.

Dle Kyrianové (2003) v okamziku, kdy zjistime krig§ tj. soubor poZzadavkna
vzaélani, praxi, dalSi znalosti a dovednosti a osobriostastnosti, které by &h
sphovat &astnik, ®kdy v této souvislosti howtme o tvrdych a rkkych
dovednostech, fixhazi stzejni cast prace naifpraw DC, a to jeho sestaveni. Kazdé
kritérium by n#lo byt podchyceno alespalvéma metodami. Klasickym poZadavkem
psychologické metodologie je tvrzeni: ,Minimumédecké objektivity vyZzaduje
potvrzeni alesppdvéma metodami“. Ostatni seriozni noviné publikuji zpravu az po
potvrzeni alespo dvéma zdroji. Cim dileZitgjSi kritérium tim &tSi casova narénost
pro jeho zjigovani. Dilezité je sledovanfasové nareénosti z hlediska globalniho trvani
celého DC, z hlediska ptu hodin na den a z hlediska pokryti jednotlivyctékii.

Pro sestaveniasového harmonogramu je jen malo pravidelsovy harmonogram
je vzdycky jen ramcovy. &kdy kandidati vyesi kol v tymové diskusiit, nez uplyne
casovy limit, nize se sejit rychla skupina, ktera vSechny ukoladwé o tco rychleji.
Kalkulace ¢asu potebného pro tizné aktivity vychazi z pdu astniki na DC
a potebnéhocasu na jednu aktivitu. A tam také hraje roli osobeinpo kazdého
Ucastnika. Vysledné nastavemasového harmonogramu owliyji v prvni fac do
jednotlivych metod zabalena kritéria, ale tékéovy aspekt (kolikasu chce nebo e
DC firma wnovat) a znalost, praxe s jednotlivymi metodamir{gova, 2003).

Dle Kyrianové (2003) kazdé DC byédo zait uvitAnim a sezndmeningastniki
stim, co se bude dit, co je cilem, jaka jsaekavani, pedstavenim hodnotitiel
a zodpo¥zeni gfipadnych otazek. Dle Coreye (200&astnikim se nevysstluje, co
jednotlivé individualni a skupinové modelové siteaa psychodiagnostické testy
sleduji, z jakého w/odu se vyuZivaji a co by z nichélm vyplynout. Jinak byrada
z nich byla ve vysledném efektu zb¥né. Navic by vysitleni mohlo narusit atmosféru
a negative zasahnout do plynuléhottchu DC.
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Dle Kyrianové (2003) po uvodu je vhodny okamzik pgd&onové testy, protoZe na
zatatku nebyvaji dastnici unaveni a po nich vzdy nasledufespavka. V fipac, ze
poté je&t nenicas na obd, nasleduji rolové hry, které jsou phiddény gipadovymi
studiemi. Metody by se &y svym zandienim stidat (nap. po tymové ke miZe
nasledovat diagnosticky blok), aby se lépe udrgelsornost dastniki.

Dle Kyrianové (2003) vramci akce jgas na vyplovani fiznych dotazniik,
individuélni rozhovory a psychodiagnostiku. V 2av lze gistoupit k poskytovani
spol&né zgtné vazby. Bhem celého dnecastnici poskytovali informace a p#sinou
se jim nedostavalo 2¢mé vazby o jejich chovani. To lze alespiast&né napravit
zawrecnym orientgnim slovnim shrnutim, bytoto jeS¢ nenabizi zavazné vysledky.
Také zkoumané osoby mohou projevitijgvazor na pibéh akce.

Dle postupu uzivaného Hronikem (2005astnici poté odchazeji &ighazicas na
poradu hodnotitél Ta celé DC uzavira. Do jednoho tydne od konarteatbdrzi
zadavatel, eventuain Gcastnici pisemné vystupni zpravy. Ty se pohybugasahu 1—
15 stran. Vystupy mohou mit dle igmbu prace asses8oa zadaniiznou podobu
(zpravy orientované po metodach, zpravy orientovaaéslozky osobnosti, zpravy
orientované problémay zpravy orientované na pisemny popis, zpravy kooané).
Variantou je i poskytnuti zpné vazby tvéi v tv& Ucastnikovi, eventuathi zadavateli,
tj. poskytnuti informaci o s@éasném stavu (jak hodnotiteléastniky vidi Ehem DC).
Tyto informace mohou slouZit ke korekci chyb.é#@ vazba probiha mezi 14-30 dny
od skorteni DC.

2.2.8. Skladba, po €et, Skoleni pozorovatel U a poc€et t€astnik U

Dle Kyrianové (2003) metoda DCirre byt provedena internimi pracovniky, ale
i externimi. Pokud zvolime variantu interni reatigaDC, potebujeme zagstnavat
¢loveéka, ktery metodu ovlada (nagsycholog). Externim dodavateleniize byt firma
nebo OSV (jedinec nebo jedinci pracujici na Zivnostenskst)li Nekteré firmy
konzultanty zaréstnavaji, jiné najimaji externi konzultanty jen kunkrétni zakazky.
Firmy vétSinou vyuzivaji externich sluzebi pealizaci DC.

Zdrojem efektivity DC jsou fedevSim pozorovatelé. Pro efektivni DC jsou

rozhodjsi nez uziti reprezentativnich a debnamichanych metod. Zadna metoda
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nemize byt lepSi nez ten, kdo s ni zachazi. Heteroggniznost), dostatay paiet
a profesionalita hodnotitiljsou zakladnimi prvky jejich efektivity (Hronik0R5). DC
by se nerdli Ucastnit zcela nekvalifikovani a nezkuSeni hodndaijtédazdy z nich by
mél absolvovat alespotrénink hodnotitel (Kyrianova, 2003).
VyZzaduji-li podminky heterogenni skladbu pozoroMgtéude jich teba nejméa

v pactu i, optimalré péti. Raznorodost ve skladbpozorovatal je dana pedevsim
témito prongnnymi (Hronik, 2005):

- raznorodost dle &ku

- raznorodost dle pohlavi

- raznorodost dle zkuSenosti

- raznorodost dle externality/internity

Lze fici, Ze @ zamerné homogenni skladb miZze byt pdet assessér niZsi.
Oduvodreni budou dva aZitna jednu modelovou situaci.

Krom¢ homogenity¢i heterogenity assessobude mit vliv na jejich peet také
pocet assessovanych v dané chuvili.

Paklize budeme pozorovat a hodnotit praci dénné skupiny, kterd se tbe
vzhledem k charakteru ulohy ra#id na podskupiny, musi byt pro zdarne, efektivni
pozorovani a hodnoceni nejméépét hodnotiteli. Lze tedy s uiitym zjednoduSenim
fici, Ze plati pravidlo pogru 1:2, kdy prvnicislo vyjaduje paet pozorovatel, druhé
¢islo paet tastniki.

DC se @astni cca 4-12 kandidafmize to byt také vice nebo m&nodpovidajici
pocet hodnotitel, tedy lidi, ktéi jsou vySkoleni k hodnoceni chovani kandigat
psychologové, managigpersonalisté (Hronik, 2005).

2.2.9. Prostorové zajist éni

DC se usptadava ve firm nebo mimo ni. Konani DC v prostorach firmy je
vyhodné pedevsim z finagnich divodi. Lze gedpokladat nizsi naklady ne# gonani
v pronajatych prostorach vdité vzdalenosti od firmy, protoZe je peba zabezpevat
dopravu apod. (Hronik, 2005). Na DC je za&pbt minimalg jedné velké mistnosti

s dobrou klimatizaci nebo¢tranim a minimala jedné dalSi mistnosti (mensi) pro
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individualni rozhovory.Casto patebujeme #i mistnosti, z nichz feti slouzi pro

individualni psychodiagnostiku (Kyrianova, 2003).

2.2.10. Provozni zajist éni

Pred DC niizeme pipravit psaci porticky (propisky, tuzky, fipadré fixy, papiry),
jmenovky, zaznamové archyasové harmonogramy DC, ma-li DC trvdep poledne,
méli bychom pgitat s gestavkou na afgl, mnohdy byva vhodné &ty zajistit, dale
napoje (minimald kavu a vodu), pochutiny, stopky, manualyippdré dalSi potebné
pomicky (Kyrianova, 2003).

Registrace je nezbytnou podminkou profesionalnihozomvani. Metoda
pozorovani je nejvyznandjsi metodou, kterou v ramci DC uzivame.ii pzhovorugi
pii administraci psychodiagnostickych tiestedeme pozorovéni (Hronik, 2005). Dle
Novaka, Capponi, Kotka (1989) zaznam lIze prevatfiovnim popisem nebo pomoci
posuzovacich skal. Tam, kde Izéeg@pokladat dalSi poradensky kontakastnik, je
slovni zapis nezbytny, protozecéasovym odstupem si poradce jiz nem séleni
Gcastnilki pamatovat a z posuzovaci Skaly je nelze odvodguPovaci Skala abstrahuje
od konkrétniho stleni, je formalizova§Si a je jiz zarove i hodnocenim. Zcela se v ni
vSak ztraci konkrétni informace. Jevi se pouzitédm, kde jde jen o diagnostiku bez
potreby poradenské intervence.

Typy zaznamovych aréh(Hronik, 2005):

- zadznamovy arch pro volné pozorovani mohou u#ipraveni, zkuSeni
assesssq kteri spolu nejsou poprvé. Na&jrpak miZze navazovat kvantifikace
v urcitych kritériich.

- zadznamovy arch pro cast&éné¢ standardizované pozorovani jsou
nejpreferovagSi, protoZze umaiuji pomerovat pomoci kritérii a zarovie
ponechdavaji volny prostor pro vlastni zhodnocedénrych kritériich

- pri této variank zaznamového archu pro Uplstandardizované pozorovani lze
snadrji dosahnout shody mezi assessory. K rozhodovami jsdispozici

ur¢ité varianty.
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Zaznamové archy mohou byizného typu. Nkteré konzultantské firmy opravdu
produkuji gesné tabulky s rozpisem kritérii, posuzovacimi a&kala poltky. Jini
konzultanti pracuji zase pouzeistym listem papiru. Kazdy z typma své vyhody
a nevyhody (Kyrianova, 2003).

2.3. Souhrn teoretické c¢asti

Prace se za#uje na vyuziti DC vramci personalni prace podnikstrené
vymezuje zasady fungovani tatimnosti a podrobéji si vSima té sféry, ktera je metod
DC nejblizsi, tj. podnikového vZthvani. Je popsané schéma cyklu podnikového
vza&lavani tak, jak je prezentuje s@msna literatura. Prvnim krokem kvalitniho
podnikového vz#avani je identifikace vadavacich pateb. V mé praci popisuji
n¢které metody hodnoceni ke z§igt vz&tlavacich pateb. Z hlediska fedloZené prace
programovych diskusnich skupin marepe nejblize k pistupu, ktery je
charakteristicky pro DC. V dalSich subkapitolactusie uvadim metody subjektivni
i objektivni identifikace vz#lavacich paeb, t.. metody identifikace jedincem
a druhymi lidmi. Tyto postupy jsou dogimy metodou identifikace vzthvacich pateb
organizace, vychazejicich z rozboru strategie argap a z lidskych zdrdj které ma
k dispozici. RZiSt teoretickécasti spdiva v posuzovani chovani jednotlivce v DC
v ramci tzv. kompeteimiho modelu, tj. tns predpokladu jedince, ktery podporuje
dosahovani dil organizace. Pr&v kompetetini model je zakladnim teoretickym
vychodiskem § vytvaieni DC. Teoretick&ast pokrauje popisem historie a vyvoje
DC, naznauje jeho moZnosti vyuziti. Z toho pak vyplyvajividy pro vyuziti DC. Aby
DC mohlo fungovat, je nutno pouziviadu individualnich i skupinovych modelovych
situaci, wkteré z nich uvadim. Teoretick&st je zavrSena nazfemim rekterych
technickych otdzek umagjicich fungovani a zpracovani vyslédRC. Jde ocasovy
harmonogram, skladbu a & hodnotitel i G¢astniki, prostorové a provozni zajst
akce.

Podle mého nazoru metoda DC vyrazmpiekonava omezeni vyplyvajici
z klasického rozhovoru, v¥mz je pongrné snadnd stylizace. Nejde jen o hrani roli, ale

0 postizeniiiznych¢asti celého komplexu chovani posuzovaného. J&i dghodou je
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bezprostedni spjatost s praxi, tj. to, Ze individualni augkové modelové situace
obvykle vytvaeji lidé, ktéi skute&né¢ znaji podminky provozu. Nezanedbatelna je
i ekonomicka vyhodnost takového postupu.

Ani tato metoda vSak neni idedlni. Psychologovélifvée minimum wdecké
informace vyZaduje alespgedno srovnani, pak také u této metody bycho#h jaji
vysledky srovnat alespios réekterou metodou dalsi, tj. s diagnostickymi metodami
komplexniho vySéeni psychologického, zdravotniho, eventdalrsocialniho. Nikdy
nelze opomenout ani otdzky motivace ve smyslénthusgt pri vlastnim vykonu

profese a nejentpvzdélavani.
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3. ANALYZA VZDELAVANI VE FIRME X

Potebna data, tj. informace tykajici se zakladnich jilda spolé&nosti,
zamestnancich, popisu organigd a ridici struktury spolnosti a o vzdlavani
zantstnand ve spolénosti jsem ziskala&inito zpisoby:

- internetové stranky spaleosti X

- obchodni rejstk

- studium dokumentace spotesti X

- pozorovani a rozhovory se zéstnanci a vedenim spdélgosti X

- dotazovani pomoci dotaziiiksestaveného dle zdroje (Bldha, Mateiciuc,
Kanakova, 2005)

Skér dat jsem provada od 1. inora 2007 do 15. dubna 2007.

3.1. Zakladni udaje firmy X

Tato kapitola podrolhpopisuje firmu X.

3.2. Zameéstnanci a organiza €ni struktura firmy X

Dle informace poskytnuté vedenim firmy X a vnitrefnniho telefonniho seznamu
jsem provedla analyzu vSech zgimand spol&nosti X, analyzu ¥koveého rozlozeni,
dosazeného vthni, pohlavi disponefit popsala vnitropodnikovou organéra afidici

strukturu.

3.3. Vzdeélavani zam éstnanc u ve firm é X

V této kapitole se zabyvam, na zaldadformace poskytnuté vedenim firmy X,
strategii vzdlavani ve firng, sowkastnym stavem vzthvani ve firn¢ na zaklad
dotazovani vedoucich pracoviikfirmy X a metodiky dotazniku vzthvani

zanestnand.
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3.3.1. Strategie vzd élavani zam éstnanc U ve firm é X

Na zaklad informace poskytnuté vedenim firmy X v této subi@p struiené

popisuji strategické aktivity, kulturu spaéteosti, strategii vzélavani ve firng X.

3.3.2. Soucasny stav vzd élavani ve firm é X

Pro obecné celkové zjiti sokasného stavu vthvani ve spoknosti X jsem

pouzila metodu dotazovani vedoucich praco¥sigole&nosti X.

3.3.3. Dotaznik vzd élavani zam éstnanc u spole €nosti X

Pro objektivijSi zjiS&ni sowasného stavu jsem vyuZila metodiku dotazniku

vzklavani sestaveného dle zdroje (Blaha, Mateiciugidkava, 2005).

4. VLASTNIi NAVRHY RESENIi A EFEKTIVNOST DEVELOPMENT
CENTRA PRO FIRMU X

Obsahem kapitoly je navrh kompetaeiho modelu pro skupinu disponéntDC

a jeho zhodnoceni.

4.1. Kompeten €éni model skupiny disponent

V této kapitole vys#tluji pojem disponent, coz vyuZiji k vlastni tvarb

kompetekniho modelu pro skupinu disponént

4.1.1. Vychodiska pro tvorbu kompeten €niho modelu skupiny
disponent U

V této subkapitole jsem objasnila profesi dispoaevd firme X, tj. popsala jsem

profil disponenta (osobnostnitqupoklady, odborné rpdpoklady), pozitiva prace
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disponenta, negativa a zdroje stresu prace disp@reerfirmou X uvazovany popis

pracovnic¢innosti disponenta.

4.1.2. Kompeten éni model skupiny disponent

Navrhla a popsala jsem sedm kompetenci pro skupigponeni a uvedla fiklady

pozorovatelného chovani.

4.2. Zaznamovy arch development centra

Pro assessory dle metodiky prace jsem wkwa@aznamovy arch individualnich
a skupinovych modelovych situaci, tesbdborného fekladu a kompetenci procteni

a pozorovani v DC.

4.3. Metody development centra

Individualni a skupinové modelové situace jsentitama zaklad kompetetniho
modelu, konzultaci se za&stnanci a navév ve firm¢ X. Jako vzorové materialy jsem
vyuzila odbornou literaturu (Hronik, 2005) a (Noydapponi, Kotek, 1989). Vzniklé
individualni a skupinové modelové situace jsem kitoxala s oponentem a

zamgstnancem agentury Y.

4.3.1. Individualni modelové situace

PredloZené individualni modelové situace se tykaji:
- vyfizovéani dopravy zboZzi
- poradenstvi klierit
- flexibility, dobré organizéni schopnosti
- kritiky podiizeného

- prezentace zlepSeni
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4.3.2. Skupinové modelové situace

PredloZené skupinové modelové situace se tykaji:
- f&dného provathi transpoti
- pozadavk na pozici disponenta

- zpracovani reklamaci

4.3.3. Psychodiagnostické, jiné testy a odborny p  feklad

Psychodiagnostické testy jsem jen navrhlaéstrgpopsala v kooperaci s agenturou
X a doporuila jsem vedeni firmy X jiné testy (odborny, jazyk® a odborny peklad.

4.4. Casovy harmonogram development centra

V této kapitole popisujfasovy harmonogram DC.

4.5. Praktické zhodnoceni development centra profi  rmu X

Vedeni firmy X zisk& mou praci gebné poznatky. Tak snadno vyhodndinpsy
a naklady pro firmu. Na z&kladzhodnoceni se vedeni firmy Xuie rozhodnout DC
realizovat. Pro agenturu Y ke byt ginosem ziskani zakazky. Podkiad této prace

lze vyuzit k realizaci zakazky, jestlize se vedeniy X rozhodne k DC fistoupit.

4.5.1. Finan €ni a provozni detaily development centra

V této subkapitole jsem uvedla naklady spjaté dizae development centra
a aktualizované néklady spjaté s realizaci devedmproentra o praci z diplomové prace
pro firmu X. Popsala jsem finani a provozni detaily tykajici se skladby,c¢pho

pozorovatel, paitu (Gastniki, prostorovéhotasového, provozniho zajst.
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4.5.2. PFinosy development centra

Prinosem pro firmu X je ohodnoceni skupiny dispofieatnavrZzeni zlepSujicich

opateni pro tuto skupinu.

Mezi prinosy DC pro firmu Xadim:

ziskani komplexniho ohodnoceni potencialu jedngtlivdisponerit
konkretizovani vz#&éavacich pateb, kvalifikatniho rozvoje disponett
ziskani pesnych informaci pro tvorbu rozvojovych plardisponent,
zpracovani firemniho planu vddvani disponerit a ugeni aekavanych
nakladi, prip. provedeni personalniho ofmti, jako je vybr lidi s potebnou
kvalifikaci

vytipovani disponeiitvhodnych pro kariérovy postup (planovani nastupnic
v systemuizeni kariéry)

oweéieni vhodnosti pracovnikna danou pozici

vystupni zprava z DCifmo pro zamstnance v pisemné fo¥m(zprava
obsahuje dosazené Skalové hodnoty, slovni formulacekvalitativni
hodnoceni)

zawrecna zprava z DC pro management firmy TS v pisemn@&fdzpravy
Gcastniki a managementu byvaji identické nebo rozdilné -n&ippro

management &st&na nebo tlumené praastnika)
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ZAVER

Predkladana prace s&adi do oblasti personalistiky a zabyva se problioat
posouzeni urovhvzdlavani ve firné a navrhu development centra pro specifickou
skupinu zamsstnand.

V sekci cile jsem si stanovila, Ze posoudim uUtoveklavani ve firng X. Vedouci
pracovniky firmy to zajima zejména v zavislosti &Adani zamistnand, a to
disponeni. Zjisténi Urovré vzdlavani jsem popsala vidti kapitole na zaklad
dotazniku vzdlavani zamstnané. Vysledkem bylo, Ze Uroveje nizka a je nutno
pristoupit k napravnym op&nim, uteni, kdo ve firmd bude powieny funkci ,manazer
vzdlavani“, nastaveni firemni politiky vZthvani, konkretizaci vzaflavacich pateb,
zpracovani firemniho planu vddvéani a weni aekavanych nakladvzdilavacich akci
a jejich ginos pro firmu X. K tomuto vSemu také napidta vytvaeni development
centra pro skupinu disponéntkteré je vhodné pro zji&ti vzdlavaci poteby,
kvalifika¢ni rozvoj disponerit ziskani pesnych informaci pro tvorbu rozvojovych
plani, vytipovani disponeiitvhodnych pro kariérovy postup (planované nastuphic
vV systémuizeni kariéry) apod.

Poté co bylo pouZiti development centranaminéno, jsem se zabyvala vlastnim
navrhem tohoto development centra pro skupinu dispt. V kapitolectvrté Ize nalézt
vie, co bylo vyjmenované v cilech prace, a to kdempai model pro skupinu
disponeni, vytvarené individualni a skupinové modelové situace, agbra popsané
psychodiagnostické testy v kooperaci s poradenskgenturou Y, navrZzené testy
(odborny, jazykovy) aj.,casovy harmonogram development centra, vypracovany
zaznamovy arch. TaktéZ tam lze nalézt fimanzhodnoceni, ffinosy a jiné detaily
navrhovaného development centra.

V praci dale uvadim podrobny popis firmy X. Teotké ¢ast je zpracovana pro
Ucely pochopeni praktick&asti, aby byla prace pouzitelnd i pro neznalé mwialtiky,
nag. zangéstnance firmy X.

Na zaklad vySe popsaného se domnivam, Ze vSechny cile vigrigcspineny.
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