Abstrakt

Diplomova price se zabyva ndvrhem development centra pro firmu X se zaméfenim
na pozici disponenta. V prici je popsan systém vzdelavani ve firmé X, ktery je doplnén
ohodnocenim pomoci dotazniku vzdélavani zaméstnanct. Hlavni diraz je kladen na
tvorbu kompetencniho modelu pro pracovni skupinu disponentt, individudlnich
a skupinovych modelovych situaci z modelu vychézejicich, ndvrh a popis jinych metod,
Casového harmonogramu development centra a zdznamového archu. NavrZené

development centrum je zhodnoceno a jsou popsdny piinosy pro firmu X, které z n¢ho

vyplyvaji.
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Abstract

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

contributions are the results for the firm X.
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Uvop

Nepieberné mnozstvi poznatkti doprovazi vyvoj lidské spole¢nosti, rozvoj kazdé
profese a profesiondlni rast jedince v ni. Tento pocet poznatki, zjiSténi, vyndleza roste
kazdy den, a to do té miry, Ze to jiZ Zivot spiSe komplikuje, neZ usnadiiuje. Piesto je
Skoda novych poznatkd nevyuzivat. Velmi cenné jsou nové postupy umoziiujici dspesné
se ucit a hodnotit realitu.

Objevuji se nové formy vzdélavani. Maloktery svého image dbaly lektor by dnes
obstdl jen s tabuli, kiidou a klasicky uspofddanym sezenim ve Skolni tfid€. Vznikaji
,»poznavaci balicky*, ve kterych jsou kombinovany ruzné typy vzdélavacich programu.
VyuzZivdno je audio a video nahrdvek. B&Zné jsou postupy vyuzivajici jistou miru
interaktivity, simulace pfipadovych studii, diskusi mezi Skoliteli a Skolenymi. Vyvoj jde
jeste dal. Dle Hronika (2007) populdrni variantou vzdélavdni jsou outdoorové
programy, leckdy ovSem pojimané jako protivdha pracovniho zatiZeni nebo jako forma
odreagovéni. Outdoor je jen prostiedim, v némz se uplatiiuji stejné ucebni zdsady jako
u jinych metod. Jako metoda ma specifické postaveni proto, Ze se odehrdvd v jiném
prostiedi a emoce se v ném projevuji koncentrovanéj§im zpusobem. Revoluci
do vzdélavani pfinesly pocitace, pfesné€ feCeno jejich rozsiteni. Dle Wolkera (2003),
jestlize jesté v roce 1999 na zdpadnim trhu tvortil e-learning 20 % vzdéldvacich zakazek,
pak za pouhych 5 let poté to bylo vice nezZ 40 %. Dle Hronika (2007) e-learning se
uplatriuje pii Sitfeni standardizovanych znalosti a znamena osvojeni si poznatki. Vyuziti
pocitacu je neobycCejné cenné tam, kde lze v ramci programu jasné vymezit, jaké feseni
je spravné a jaké je chybné. Pocitae se ovSem stéZi mohou orientovat v té sfére
mezilidské interakce, kde neni hodnoceni takto zcela vyhranéné, napt. tam, kde dosti
zalezi na celkovém kontextu propojenosti jednotlivych reakci a neziidka 1 na tzv.
meékkych dovednostech, napf. schopnosti vcitit se do situace psychiky zdkaznikd,
spolupracovnikti a dalSich lidi. Tyto moZnosti nabizeji dal$i postupy simulujici praveé
mezilidskou interakci. V tomto sméru jsou rozvijeny postupy assessment centra
a development centra. I u téchto metod se objevuji nové trendy. Dle Hronika (2005)
firmy pfechazeji ze socidlné psychologického kompetenéniho modelu k organizanimu
kompetenénimu modelu. Pfechdzi se od posuzovani individudlni a skupinové modelové

situace, psychodiagnostiky k nové formé zaloZzené na elektronické formé&. Dle Hronika
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(2007) e-development je zakdzkovym feSenim. Informace, ze kterych se stidvaji znalosti,
vnasi do planu predevsSim ucCastnik sdm. E-development je zaméfen na rozvoj dzce
vymezenych kompetenci (napf. prodejnich dovednosti). Dynamika rozvoje pracovnich
schopnosti diky postupim e-development muze byt v jistém piedstihu pied bézné
vyuZivanymi metodami v organizaci. Nejen vedouci, ale i ostatni pracovnici mohou
pruzné reagovat na pozadavky a potencidlni moZnosti trhu i na potiebu neustalého
zdokonalovani systému fizeni organizace.

At jiz budeme uvaZovat o ,lidech, jez mdme k dispozici“ nebo o obecnych
»lidskych zdrojich* je jisté, Ze novou (lepsi) kvalitu jejich kompetenci ziskdme, pokud
Jjim poskytneme prilezitosti k uceni, k odbornému vzdéldvani. Takto se zlepSi vykon
jedince a samoziejmé i skupiny jedinci (tymu) i organizace. Metoda development
centra umoziuje vytvorit podminky podporujici dobry vykon zaméstnanca.

Diplomova price se na vySe zminénou metodu development centra zamétuje. Vysla

jsem z konkrétni praktické potieby vytvorit metodiku pro skupinu disponentu.
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1. VYMEZENi PROBLEMU, CiLE PRACE A METODY
ZPRACOVANI

1.1. Vymezeni problému a cile prace

Cilem diplomové préce bylo:

zjistit soucasny stav vzdeélavani zameéstnanci ve spolecnosti X.

- navrhnout zmény v této oblasti a zdivodnit pouziti development centra pro
skupinu disponentt

- vytvorit kompetencni model pro skupinu disponent

- navrhnout individudlni a skupinové modelové situace

- vybrat a popsat vhodné psychodiagnostické testy v kooperaci s poradenskou
agenturou Y, doporucit jiné vhodné testy apod.

- pfipravit Casovy harmonogram development centra

- vypracovat zdiznamovy arch

- prakticky zhodnotit a uvést ptinosy development centra pro firmu X.

Plnéni vytyCenych cila prace je popsano v 3. a 4. kapitole.

1.2. Metody zpracovani

Prvotnim impulsem pro diplomovou prici bylo vedeni firmy X, které pozadovalo
zjistit souCasny stav vzdelavani ve firme€, a to specidln€ v oblasti pracovni skupiny
disponentt, s tim, Ze budou-li zjistény nedostatky, mam navrhnout feSeni k zlepSeni. Na
zakladé dotaznikového Setfeni (dotaznik vzdé€lavani zaméstnanci) jsem zjistila, Ze ve
firmé X nenfi systematicky zpusob vzdélavani. Proto mimo jiné navrhuji vedeni firmy X
pfistoupit k realizaci development centra (ddle DC), které umozni zjistit individudlni
vzdé€lavaci plany disponentl, vybrat jim optimdlni $koleni, pldnovat ndstupnictvi
v systému fizeni kariéry apod.

Pro vlastni realizaci DC jsem nalezla partnera v agentufe Y, kterd by se mohla
findln¢ stat agenturou, kterd DC prakticky pro firmu X zrealizuje na zdkladé mych

materiald. Mam tedy vlastné dva subjekty diplomové prace: firmu X, pro kterou
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navrhuji DC a agenturu Y, se kterou na ndvrhu spolupracuji. Takto ziskdvdm od ni

dilezité poznatky, které mi pomahaji vlastni DC navrhnout.

V diplomové prici se nékteré pojmy mnohondsobné opakuji, proto je zde vysvétlim

a uvedu synonyma:

assessor neboli hodnotitel, pozorovatel (napf. personalista, manaZer, vedouci,
psycholog, odbornik na zkoumanou problematiku, odbornik na jinou nez
zkoumanou problematiku);

assessovany neboli hodnoceny, pozorovany, ucastnik, zaméstnanec

(disponent).

Pojmy tykajici se logistiky, které jsou uZity nebo piimo souvisi s uZitymi pojmy

v této diplomové préci. Pfi popisu niZze uvedenych termini vychazim z konzultaci se

zamestnancem spolecnosti TS a z odborné literatury (Lambert, James, Ellram, 2000):

dopravci — zabyvaji se dopravou zboZi vlastnimi dopravnimi prostiedky
zasilatelé neboli speditéri — nakupuji dopravni sluzby od raznych dopravcu,
v nékterych piipadech sami urcité dopravni prostfedky vlastni

disponent — pracovnik zasilatele

prikazce (objednavatel) — objednava a hradi dopravu zboZi

kupujici — plati prodavajicimu za prepravované zboZi

prodavajici — prodava za smluvenou cenu zbozi kupujicimu

odesilatel — odesild zboZzi

prijemce — piijimd zbozi, v mnoha ptipadech vibec neni kupujici, ale zbozi
nakupuje pro kupujicitho

relace — oznaCeni zemé (napt. NL, BE, CZ atd.)

destinace — konkrétni misto v dané relaci (zemi)

smluvni dopravce — poskytuji za smluvenou cenu dopravni prostiedky
zasilateli

zasilka — souhrnné oznaceni pro zbozi prepravované z piikazu piikazce
nakladka — misto, kde se fyzicky realizuje naloZeni zbozi do dopravniho

prostfedku
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- vykladka — misto, kde se fyzicky realizuje vyloZeni zboZi z dopravniho
prostfedku

- shérna sluzba - organizovany systém prabéhu drobnych zasilek od
odesilatele k pfijemci; zasilky probihaji pfes nékolik patefnich terminald
(prekladist), kde se seskupuji podle sméru a mista urCeni. Je vyhodna
u drobnych zasilek, protoZe zde neni kladen hlavni diraz na rychlost, ale na
cenu. U vétSich zésilek nebyva jiz vzhledem k manipulaci tak vyhodna.

- zasilka vytézujici ¢ast kamionu — zasilka vzhledem ke svym rozmérum bud’
technicky neumoZfiuje piepravu sbérnou sluzbou, nebo neni ekonomicky
vyhodnd. K zésilce 1ze dolozZit cestou dalsi zbozi. Zasilkami vytézujicimi Cast
kamionu se zabyvaji zpravidla zasilatelé. Byvaji rychlejsi nez sbérnd sluzba
a cenoveé vyhodnégj$i nez z4silky, které vytéZuji cely kamion.

- zasilka vytézujici cely kamion — tidi¢ naloZi zasilku na cely kamion v misté
A a ptepravi ji do mista B

- INCOTERMS 2000 - soubor mezindrodnich pravidel pro vyklad nejvice
bé&Zn€ pouzivanych obchodnich dolozek v zahrani¢nim obchodg, napf. dhrada
dopravnich ndkladl, pojisténi, vymezeni odpovédnosti za naklad apod.
(z anglictiny International Commercial Terms)

- kombinovana preprava — zboZi je pfepravovano vice dopravnimi prostiedky,
zpravidla po silnici a Zeleznici. Tento systém je rozvinuty ve Svycarsku,
Némecku, Francii. Je vyhodny jednak pro dopravce (ispora PHM), fidice
(moZnost odpocinku), stit (dspora silnic, sniZzeni frekvence provozu).

- rejdar — majitel lod{

- terminal — do kterého se prijimaji a odesilaji z ného zasilky

- svoz zasilky — doprava zdsilky z mista nakladky na termindl odkud odjizdi
sbérné linky

- rozvoz zasilky — doprava zasilky z terminédlu na misto vykladky

VySe jsou uvedeny nékteré zakladni pojmy spadajici do oblasti logistiky. Ty mohou

CasteCné objasnit sféru, ve které se pohybuje disponent.
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1.2.1. Vyhodnoceni urovné vzdélavani zaméstnanct pomoci
dotazniku

Pro objektivnéj$i posouzeni souCasného stavu vzdéldvani ve firm€ X vychdzim
z dotazniku vzdélavani zaméstnancu, ktery uvadim v Tab. 1. Jednd se o jeden z osmi
dotaznikd auditu fizeni lidskych zdroju (dale RLZ) (viz Blaha, Mateiciuc, Kanakova,
2005). Dle Paldna (2002) RLZ piedstavuje persondlni fizeni v organizaci. Smyslem
persondlniho fizeni je vést podiizené tak, aby jednali ve shodé s cili toho, kdo je ridi.

Ostatni dotazniky nesouviseji s t¢ématem diplomové préce.

Upraveny postup dotazniku vzdélavani zaméstnancu dle Blahy, Mateiciuce,
Kanakové (2005):

1. krok

Shromdzdeéni informaci — k tomu slouzi uvedeny dotaznik (viz Tab. 1).

Otédzky ano ne

. Je ve firm€ nastavena politika vzdéldvani?

. Je ve firm¢ urCena osoba, jeZ je zodpovédnd za vzdE€ldvani zaméstnancu?

. Je podporovano vzd¢lavani zaméstnanci prostfednictvim $koleni mimo firmu?

. Je ve firm¢ zaveden ustédleny postup vybéru zaméstnancti pro vzdélavani?

. Zjistujete potieby vzdéldvani zaméstnanci s ohledem na pfedpoklddany
rozvoj firmy?

6. Nabizi firma semindfe pro vedouci v oblasti vedeni lidi?

7. Ma firma zpracovdn program vzdélavini zaméstnancu?

8. Jsou vysledky vzdéldvacich programi vyhodnocoviny?

9. Existuje evidence zaméstnancu, ktefi se Gcastni vzdéldvacich programii?

10. Vyhodnocuje firma investice do vzd¢ldvani zaméstnanci?

11. Kolik hodin v pruméru stravi ron¢ zaméstnanec na $kolenich (kursech), jeZ nejsou povinné ze zdkona?

|l jWwl]—

JetoO VICE NEZ ..vuvniniiiiiiiii hodin
12. Jaka je celkova droven vzdélavani zaméstnanci ve firmé? Zakrouzkujte horsi lepsi
odpovéd’ na stupnici 1-5, kde 1 je nizké, 3 stfedni a 5 nejvyssi. 1 2 3 4 5

Tab. 1 — Upraveny dotaznik vzdélavani zaméstnancu (Blaha, Mateiciuc, Kafiakova, 2005)

2. krok

Hodnoceni — sumarizace bodu. U otazek 1-10 za kaZzdou odpovéd ano jeden bod.
U otazky 11, pokud je uvedeno 4 a vice hodin, se pfipisi 3 body, pokud mén¢, 2 body.
Pokud byla uvedena 0, zadny bod. U otazky 12 se pfipiSe uvedeny pocet bodi mezi 1 az

5, ktery respondent uvedl. Nejvice Ize ziskat 18 bodu.
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3. krok

Analyza tirovné vzdélavani ve firmé. Uroveil vzdélavani ve firmé:
vysokd troven 14-17;

stfedni tdroven 10-13;

nizka droven do 9.

4. krok
Plan — na zdklad€ zjiSteného stavu vzdéldvani ve firmeé se formuluji ndvrhy,
doporuceni, jakym smérem by se firma méla ubirat, aby dosdhla vysoké drovné v této

oblasti.

Metodika dotazniku vzdélavani zameéstnanci je navrZena spiSe pro mensi
organizace, v nichZ zpravidla nejsou zfizeny persondlni ttvary.

Definice pojmu stfedni, maly podnik a mikropodnik: 1. ledna 2005 vstoupila
v platnost podle Evropské komise nova definice pojmu stfedniho podniku, malého
podniku a mikropodniku pro dGcely podpor a dlev poskytovanych na evropské i ndrodni
trovni. Stfedni podnik zaméstnava méné nez 250 lidi. Jeho obrat mize dosahovat az 50
miliont EUR rocné, jeho platebni bilance nemd prevySovat 43 miliont. Maly podnik
md do 50 zaméstnanci, obrat nejvyse 10 miliond EUR, 7-10 miliénd EUR finan¢ni
ro¢ni finan¢ni rozvahu. Mikropodnik zaméstndvd méné neZ deset lidi a ma obrat Ci

bilanci do vyse dvou miliéni EUR ro¢né (Styblo, 2003).

1.2.2. Vytvoreni kompetenéniho modelu pro skupinu disponentt

Na zakladé vzorovych kompetenc¢nich modelt poskytnutych vedenim angentury Y,
odborné literatury (Hronik, 2005), (Hronik, 2006), (Hronik, 2007), internetového zdroje
(39), konzultaci a pozorovani ve firmé X jsem vytvotila kompetencni model zamé&feny
na skupinu disponentt. Timto kompetenénim modelem je splnén jeden z cila diplomové

prace. Diive neZ popiSi vlastni kompetencni model, objasnim pozici disponenta.
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1.2.3. Tvorba individualnich situaci a skupinovych modelovych
situaci

Zékladem metody DC jsou individudlni a skupinové modelové situace. Tyto situace
mohou byt formulovdny rozlicnym zpasobem, a to v mnoha smérech. Mohou byt
pfedloZeny v CeStin€ nebo v jinych jazycich. Mohou byt pfeCteny ustné, piedloZeny
pisemnég, prezentovdny formou dataprojektoru, ¢i jinak dle umyslu zadavatele.
Nejcastéji uzivanym kritériem je déleni dle rozsahu a specifiky zaddni. Zastanci ryze
psychologického pfistupu maji tendenci uzivat spiSe strucného zadéni s tim, Ze strucnost
usnadiiuje postihnout mechanismus projekce ucastnika, tj. dle Kredatuse (1989)
Ucastnik pfipisuje vlastni ndzory a postoje, klady a zdpory n€komu jinému. Zastanci
druhého piistupu, ktery bychom s jistou nadsdzkou mohli nazvat pedagogickym, nebot
imituje spiSe priklady probirané v rdmci nicviku socidlniho uceni programovaného, voli
delsi a podrobné propracované zadani. Dle Hartla, Hartlové (2000) socidlni uceni
programové je forma uceni, kterd vychazi z pozorovani a modelovani chovani, postoji
a citovych reakci druhych lidi. Prebird socidlni zkuSenosti a chovani druhych. Vyhodou
druhého pfistupu je, Ze tak lze do jisté miry presvédCiveé improvizovat vznik drobného
stresu z pfepracovdni, situaci, kdy b&hem kritké doby pracovnik musi feSit mnoho
tkolt, na jejichz prichod nebyl bezprostiedné pfipraven. Zastanci tohoto piistupu tvrdi,
Ze podrobng&ji vystihuje situaci na pracovisti. Navic i zde se mohou projevit prvky
projekce, a to jak ve zvoleném poradi feseni, tak v samém feseni ukold. Dalsi variantou
je pristup kombinovany, tj. takovy, ktery pouZije, jak obsdhlou a velmi podnétnou
situaci, tak situaci, kterou lze na zdklad¢€ téchto kritérii povaZovat za stfedné
diferencovanou. Navic pak pouZije 1 situaci velmi méalo diferencovanou, prezentovanou
jen v jedné nepfili§ rozvinuté véte.

Sama se piiklanim pfi tvorbé individudlnich a skupinovych modelovych situaci

Yev s

zéklad¢€ praxe a hodnoceny zkuSenym psychologem.
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1.2.4. Vytvoreni zaznamového archu

Pti vlastni tvorbé zdznamového archu individudlnich a skupinovych modelovych
situaci, testi a kompetenci pro méfeni a pozorovani v DC vychdzim z odborné literatury
(Hronik, 2006).

Pti designovéani DC je zdznamovy arch bez ¢isel. Jen tmavsi policka odkazuji na to,
7e v dané modelové situaci bude méfena uréend kompetence. Tak je mozné designovat
DC, ve kterém bude kazd4 kompetence méfena opakované a zaroven v jedné modelové
situaci nebudou sledovdny vice neZ Ctyfi kompetence. ProtoZe cely zdznamovy arch je
v Excelu, je mozné po shodé assessori na hodnoceni zanést piislusnou bodovou

hodnotu a na zavér DC lze ziskat ,,celkové ¢islo* a kompetenc¢ni profil (Hronik, 2006).
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2. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.1. Obecna teorie zamérena na vzdélavani zameéstnancu
v podniku

2.1.1. Personalni prace v podniku

Jakakoliv organizace muze fungovat jen tehdy, podafi-li se ji shromazdit, propojit,
uvést do pohybu a vyuZivat tyto zdroje (Koubek, 2001):
- materidlni
- finan¢ni
- informacni

- lidské

Lidské zdroje maji rozhodujici vyznam pro organizaci a je samoziejme i kliCovy
vyznam jejich fizeni a hospodafeni s nimi, tedy rozhodujici vyznam ma personalni
prace. Dle Bldhy, Mateiciuce, Kandkové (2005) termin lidské zdroje se uziva od 80. let
minulého stoleti, jde o vystiZeni persondlu nezbytného k fungovéni organizaci. Sdm
termin ,lidské zdroje muZe vyvoldvat nejen urCitou nejasnost, ale i nepfesnosti
v komunikaci soucasnych personalistii. Ti, ktefi jsou orientovani vice psychologicky
nebo filosoficky, namitaji, Ze Clovek je bytost a ne zdroj. Pouzivdni vySe zminéného
terminu pak povazuji za nepfesné, nemoderni a psychologicky méné€ korektni.
Odbornici, jejichZ pristup je spiSe ekonomicky, termin akceptuji, povazuji jej za tradi¢ni
a poukazuji na jeho vyhodnost. Je vSeobecné zndm, existuje o ném rozsahla literatura.
Odstranénim starSiho terminu (lidské zdroje) a jeho vyménou za vhodnéjsi formulaci
(napf. pracovnici, ktefi jsou k dispozici, zdjemci o prici v regionu, tj. jakoukoliv
formulaci, kterd nedegraduje Clov€ka na pouhy zdroj prace) nevznikd samo o sobé€ nic
nového ¢i lepsiho atd.

V praxi i v literature se v souvislosti s fizenim lidi v organizaci setkdvame s terminy
persondlni prace, personalistika, persondlni administrativa, persondlni fizeni & RLZ.

Tyto terminy byvaji Casto povazovdny za synonyma, ale z Cist¢ teoretického hlediska
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tomu tak neni. Odbornd literatura rozliSuje zejména mezi persondlnim fizenim na strané
jedné a RLZ jako nejmodern&jiim pojetim persondlni price na stran& druhé.

Terminy persondlni prace Ci personalistika se obvykle pouZivaji jako nejobecnéjsi
oznaceni pro tuto oblast fizeni organizace, bez ohledu na to, o jakou koncepci, o jaky
systém ¢i o jakou vyvojovou fazi tohoto fizeni jde. Terminy persondlni administrativa,
persondlni fizeni a RLZ pak oznauji jednotlivé vyvojové fize & koncepce persondlni
prace a jeji postaveni v hierarchii organizace (Koubek, 2001).

Persondlni priace je obecné oznaCeni persondlnich Ccinnosti, tj. prdvnich,
administrativnich a fidicich (Paldn, 2002). Jednd se nejCastéji o tyto Cinnosti (Koubek,
2003):

- vytvafeni a analyza pracovnich mist

- persondlni planovani

- ziskdvani, vybér a pfijimani pracovniki

- hodnoceni pracovniku

- rozmistovani pracovnikti a ukonceni pracovniho poméru
- odménovani

- vzdeélavani a rozvoj pracovnikil

- pracovni vztahy

- péce o pracovniky

- persondlni informacn{ systém

- pruzkum trhu price

- zdravotni péce o pracovniky

- Cinnosti zaméfené na metodiku pruzkumu, zjistovani a zpracovani informaci

- dodrzovani zdkonl v oblasti prace a zaméstnavani pracovnika

K zajisténi tkold persondlni prace ve firmé je tfeba provadét persondlni Cinnosti,

které jsou vySe shrnuté.

2.1.2. Podnikové vzdélavani

Diplomova prace je zaméfena obecné na vzdélavani, tj. jeden ze zplisobu uceni se

— proces zmeény, ktery zahrnuje nové védeéni i nové kondni. Vzdélani je organizovany

Strana 17



a institucionalizovany zpusob uceni. U¢ime se nejen organizované, ale i spontanné, aniz

o tom vime, uc¢eni je pojem, ktery zahrnuje vice neZ rozvoj a vzdé€lavani (Hronik, 2007).

Pojem vzdélavéani se pouzivd pro oznaceni cilevédomého procesu piipravy jednotlivce

pro urcité socidlni (pracovni) role (Tureckiovd, 2004).

Dle Tureckiové (2004) pti piiprave podnikového vzdélavani firmy vychézeji z (ze):

firemni strategie — formulovani cild a okrajovych podminek (vztahy mezi

pracovniky, kapitdlové vztahy, dodavatelské vztahy, spoleCenské piinosy) je

komplexni proces, kterého se tcCastni rizné zdjmové skupiny. Cilem podniku
je vytvéret zisk.

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

soubor sdilenych a mnohdy neuvédomovanych ocekdvéni, kterd maji vliv na

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

v jakékoliv organizaci existuje velmi mnoho véci, kterym se zaméstnani lidé

musi ucit, aby byli schopni provadét svou priaci. Ui se komunikaci

s ostatnimi, zpasobu oblékani, chovani v organizaci apod. Podnikovou kulturu

tvoii dle Posvarte, Erbese (2002) tfi skupiny slozek. Mezi tyto slozky patii:

— hodnoty — pro vefejnost obtizné€ viditelné, vyjadfuji, co je pro organizaci
nejdilezitéjsi, co by méli vSichni zaméstnanci uzndvat (napi. péce
0 zaméstnance, trvaly rust organizace, kvalita vyrobka)

— normy — pro vn&jStho pozorovatele CasteCné viditelné, nepsand pravidla
pracovniho a spoleCenského chovani, novy zaméstnanec se jim musi
prizpusobit (napf. zaatek pracovni doby, kvalita prace, vyuZziti pracovni
doby, oslavy narozenin, vyroci)

— symboly — urCeny pro vnéjSiho pozorovatele (napt. ndzev firmy, logo,
hesla, propagace, obleCeni zaméstnanci)

»lidska strategie — dle Koubka (2001) se ,lidskd strategie® tyka

dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cili v oblasti potieby

pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby a pochopitelné i v oblasti
vyuZzivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. SouCdsti persondlni strategie
jsou predstavy o cestach a metodach, jak téchto cili dosdhnout.

strategie vzd€lavani zameéstnanci - strategie vzdé€lavani je zdvisld na

nadfazenych strategiich, kterymi jsou ,lidskd strategie® a firemni strategie.
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VSechny uvedené strategie se vytvafeji na urcitou dobu, maximdlné na obdobi

3-5 let. Z tohoto hlediska je tieba védét, zda koncipujeme vzdéldavani pro

»organizaci na jedno pouZziti nebo ,,na del$i dobu®, tj. pro revitalizujici se

organizace. Pokud jde organizaci jen o aktudlni vykon, pficemz lidské zdroje

zde jsou spiSe jen na jedno pouZiti, neni tfeba pfili§ investovat. Naproti tomu
revitalizujici se organizace musi podstatné pruznéji reagovat na vnéjsi
podminky. Strategie firemniho vzdélavéni je propracovanégjsi a struktura, kterd
zabezpecuje realizaci této strategie, bude slozitéjsi. U stfednich a vétSich firem

budou nachéazet uplatnéni specialisté na rozvoj a vzdélavani (Hronik, 2007)

- zdsad politiky vzdéldvani — pojem politika vzdélavani 1ze chédpat dle Koubka

(2005) dvojim zpusobem:

— jako systém relativné stabilnich zdsad, jimiZ se subjekt politiky vzdelavani
(vedeni, persondlni utvar) fidi pfi rozhodovénich, kterd se tykaji oblasti
vzdélavani pracovnika

— jako soubor opatfeni, jimiZ se subjekt politiky vzdélavani snaZi ovliviiovat

oblast vzdélavani zaméstnancu

Dle Tureckiové (2004) nejefektivnéj$im vzdé€lavanim pracovnikii v organizaci je
dobfe organizované vzdelavani. Cilem organizace vzdélavani je vytvofit pro podnikové
vzdélavani odpovidajici podminky a zajistit pro né patfi€né zdroje (materidlni, finan¢ni,
informacni i ,,lidské*). Na obrdzku Obr. 1 jsou zndzornény komponenty systému
podnikového vzdéldvani. Podnik by mél brat na zietel kazdy uvedeny komponent, ve

spodni ¢4sti obrdzku je zndzornén vzdélavaci cyklus, ktery je detailn€ zobrazen na Obr.
2.
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Obr. 1 — Schéma komponenti systému podnikového vzdélavani a vazeb mezi nimi (Tureckiova,
2004)

Dle Koubka (2003) vlastni cyklus podnikového vzdélavani sestdva z ndsledujicich,
vzajemné provazanych a postupnych krokii (viz Obr. 2). Zacina identifikaci potfeby
vzdélavani pracovnikl organizace. Nasleduje faze planovani vzdélavani, béhem niZ se
fesi otazky rozpocCtu, Casového planu, pracovnikl, kterych se bude vzdé€lavani tykat,
oblasti, obsahu a metod vzdelavani apod. Tteti fazi cyklu je vlastni proces vzdelavani,
tedy realizace vzdé€lavaciho procesu. Protoze vzdé€lavani pracovniki byva dosti
ndkladnou zdileZitosti, musi organizaci zajimat, do jaké miry byly stanovené cile
vzdélavani splnény a jak se pfitom osvédCily néstroje, metody pouZzité ke vzdeélavani
pracovniku. Proto nasleduje faze hodnoceni efektivity podnikového vzdélavani.

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

aby odpovidal na zmény a vyvoj vzdelavacich potteb. Ty vznikaji zmeénami orientace
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a priorit firemnich procesd, souvisejicich se situaci na trhu, eventudlné i pfi dpravach

pravnich norem. Navic je nutno korigovat systém, pokud vzdéldvaci potieby nebyly

postiZeny spravng.

1. identifikace vzdélavacich (tréninkovych a rozvojovych) potieb N

.~
.
.
.
.
.
[y

2. plan vzdélavani (jeho koncepce a projekty vzdélavacich akci)

!

3. realizace vzd€lavani (respektive vzdélavacich akci a rozvojovych programii) ’

0
.
.
.
.
.
.

4. hodnoceni efektivity (G¢innosti) podnikového vzdélavani °

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

Firemni vzdé€lavaci aktivity jsou ohranicené, maji svij zacéatek a konec. Cleni se na
(Tureckiova, 2004):
- tréninkové (vycviky a Skoleni)

- rozvojové kurzy nebo programy

Trénink je vzdé€ldvaci aktivita zaméfend na ziskani specifickych znalosti
a dovednosti aktudlné pottebnych pro kompetentni vykon. Takovy vykon sméfuje
k doplnéni chybéjicich znalosti a dovednosti. Ty by mély vést ke zm&ndm v pracovnim
chovéni a ndvycich.

Rozvoj pracovnikii jsou vzdélavaci aktivity zaméfené na budouci potieby
orientované na ziskdni SirSi palety znalosti a dovednosti, neZ jaké jsou nezbytné nutné
k vykonavani souCasného zaméstnani, pfispivaji k seberealizaci pracovniki
(Tureckiovd, 2004). Rozvoj pracovniki neni zdleZitosti dotykajici se jen jeho
samotného, ale bezprostfedné se tykd i celkovych vysledkd pracovisteé, spokojenosti
jedince i moznosti dosahnout pracovnich cild (Harrison, 1993 v Foot, 2002). Rozvoj
pracovnikt jako soucést podnikového vzdélavani se tykd obvykle jen vybranych skupin
zaméstnancu, mezi néZ vétsSinou patii (Tureckiova, 2004):

- soucasni manazefi

- specialisté s vysokym rozvojovym potencidlem
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- specificka skupina talentq, tj. pracovnikd, ktefi tvoii zdkladnu, z niZ budou
vybrdni budouci vysoci manaZefi anebo specialisté, pro né jsou obvykle
zpracovavany plany nastupnictvi v systému fizeni kariéry (Tureckiova, 2004).
Talent management je nastrojem fizeni kariéry vybranych lidi (Hronik, 2007),
tj. persondlni c¢innosti sméfujici k realizaci osobnostnich potencidll
pracovnikl a saturaci jejich potieb ve shodé s podnikovymi potiebami a cili
(Paldn, 2002). Plany néstupnictvi jsou koncepty, které maji dlouhodobéjsi
horizont nez rozvojové plany, jsou do nich zakomponovéany riizné rozvojové
a vzdélavaci aktivity (Hronik, 2007).

- klicovi pracovnici, tj. pracovnici vysoce vykonni, pracujici v profesich, které
jsou pro firmu strategicky vyznamné (Tureckiovd, 2004). Do této skupiny lze

zatadit i skupinu pracovniku, ktefi jsou pfedmétem zdjmu této prace.

Dle Hronika (2007) v malych firmach zodpovida za rozvoj lidskych zdroji vétSinou
sdm manaZer, ktery tidi, vede své lidi. Ve stfednich firmédch je vhodné jiz vytvofit
persondlni oddéleni (alesponi jeden personalista). Ve velkych firmdch se setkdvdme
svych lidi manaZer, ale md k tomu rizn€ zamétené personalisty.

Dle Harrisonové (1997 v Armstrong, 2002) je strategicky rozvoj lidskych zdroju
,»rozvoj vyplyvajici z jasné vize o schopnostech a potencidlu lidi, ktery probihd
v souladu s celkovym strategickym rdmcem daného podniku®. Strategicky rozvoj
lidskych zdroja je termin, ktery piedstavuje dlouhodoby pohled na to, jak praxe rozvoje
lidskych zdroji muze pfrispét k uskuteénéni podnikovych strategii, zabezpeceni
podnikovych cili. ZvySuje schopnost lidi s védomim, kvalifikovany ¢lovék ,,na svém
misté¢“ je  mimofddné cennym  intelektudlnim  kapitdlem  zvySujicim
konkurenceschopnost firmy. Strategicky rozvoj lidskych zdroji je rdmec, v némzZ se
rozviji osobnostni i dovednosti komponenty zaméstnanct. Patii sem i vznik prostiedi,
v némz budou lidé motivovéni k dal§im vzdélavanim i nabidka programt k takovému
vzdélavani. Nejde jen o prevzeti obecnych poznatkl, ale o tvofivou aplikaci
intelektudlniho kapitdlu v ramci podniku. Strategicky rozvoj lidskych zdroju je sice

zélezitosti podnikatelskou, ale musi brit v dvahu také individudlni aspirace a potieby.
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Neni tedy mozné lidské zdroje pouze ,,vytézit“, ale musime je také obnovovat, rozvijet

a v této sfére i adekvatn€ investovat.

2.1.3. Identifikace vzdélavacich potieb

Teoretickd C4st diplomové price se zabyva podrobn€ pouze prvni fazi cyklu
podnikového vzdélavani, tj. identifikaci vzd€lavacich potteb. Dalsi faze teoretické Casti
a praktickd Cast popisuje podrobn€ pouze jednu z metod identifikace vzdéldvacich
potieb, a to DC.

Pokud chceme pracovniky firmy vzdé€lavat, je predev§im vhodné znét nedostatky
v jejich znalostech. Vzdélavani pak muze pomoci naplnit jak individudlni potfeby, tak

1 potfeby organizace.

2.1.3.1. Metody hodnoceni

Mezi metody identifikace vzdéldvacich potfeb mizeme zaradit vSechny metody

hodnoceni (viz Obr. 3).

Zhodnoceni praxe (certifikaty)

v
Assessment centrum
IR 4
.- _.p- Development centrum
Hodnocent vstupu R - ® Manazersky audit
.."A Zkouska
‘A

Hodnoceni potencidlu

Metoda klicové udalosti

’::’." Sociogram
Hodnoceni procesu t.‘::' ---- P 360" zpétna vazba

*.. " Supervize

Zamam vysledku
Srovnani vysledku

Pozorovani na misté

“A Intervize
Hodnoceni vystupu ’:'

™ Mystery shopping

MBO, BSC

Obr. 3 — Metody hodnoceni (Hronik, 2006)

Vstupy predstavuji predpoklady pracovnika (potencidl, zpusobilosti, praxe). Mezi

vstupy jsou velmi Casto zatazovdny kompetence a zkuSenosti. Hodnoceni procesu je
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hodnocenim pfistupu pracovnika k riznym zadanim, dkolim (jak se pracovnik chova
pii praci). Vystupy nejcasteji piedstavuji vykony a vysledky, které jsou dobie méfitelné.
Za ptimé hodnoceni méfeni vystupu lze povazovat vykon Ci vysledek, ktery lze Ciselné
vyjadrit a mé rozliSovaci schopnost. Vysledky lze hodnotit i na zdklad€ stupnice, na
které jsou odhadovany hodnoty vystupu. Napiiklad na stupnici 0—4 ohodnotim vystupy
pracovnika hodnotou 3.

Mezi zékladni metody hodnoceni fadime takové metody, které maji obecny
charakter. Obvykle mezi né patii motivacné-hodnotici pohovor a fizeni pomoci cilti
z angliCtiny Management by Objectives (ddle jen MBO) a Balance Score Card (ddle
BSC). MBO a BSC se vice zamétuji na relativné€ snadnéji métitelné hodnoty, a proto se

uplatiiuji predevsim pfi hodnoceni vystupt (Hronik, 2006).

Motivacné-hodnotici pohovor

Motivaéné-hodnotici pohovor ma dvé ¢asti. V prvni €asti pracovnik hodnoti sebe.
Ohlizi se za tim, co se stalo, ale nezistiva u toho, posléze se vice zaméfuje
k budoucnosti a ke kontextu (pracovisté, firma). Text otdzek dostivd predem, aby se
mohl dobfe pfipravit.

Ve druhé ¢asti je hodnoceni nadiizenych. Jestlize motivaéné-hodnotici pohovor
navazuje na pfedem zadané ukoly, je do takového hodnoceni zakomponovéna kontrola
plnéni a splnéni.

Motivacné-hodnotici pohovor je soucasti naprosté vétSiny hodnoticich systémd.
Jeho struktura muze byt mirné odli$nd, v zasadé je zde Cast sebehodnoceni a Cést

hodnoceni druhym. Hlavni vyhodou je to, Ze mize pokryvat vSechny oblasti a Casové

horizonty hodnoceni (Hronik, 2006).

MBO (Management by Objectives)
MBO je metodou zaméfenou na budoucnost. MUiZe se orientovat na v§echny oblasti.
Nejvice je ,,doma* v hodnoceni vystupi.
Mezi zakladni prvky MBO patii (Hronik, 2006):
- stanoveni cilil — jadro procesu MBO
- planovani akci, dkold — zatimco cile specifikuji ¢eho ma byt dosazeno, akce

a ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosaZeno
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- sebefizeni — pfedpokladem dspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO
a usili, které jsou nenahraditelné pro samostatné plnéni ukola

- prubéznd pravidelna kontrola — koucCovani, tj. metoda zaloZena na vztahu dvou
lidi a pouziva se krozvoji individudlnich dovednosti, znalosti a postoja,

koucovani pomdha ucit se (Bldha, Mateiciuc, Kandkova, 2005)

MBO v sou€asném chdpédni vnesl do managementu P. Drucker jiz v 50. letech

minulého stoleti (Hronik, 2006).

BSC (Balance Score Card)

BSC nelze chéipat pouze jako ukazatelovy systém k hodnoceni soucasné vykonnosti
podniku. Jelikoz se snazime pomoci hodnoceni vyvoje hlavnich faktord vykonnosti
mefit budouci — strategickou vykonnost podniku, musi byt ukazatelovy systém propojen
se strategickym fizenim. Kazd4 vize a strategie bude uspéSnd pouze tehdy, bude-li
realizovédna konkrétnimi opatfenimi v oblasti operativniho fizeni.

BSC si proto klade za kol pretransformovat vize a strategie do konkrétnich cilg,
ukazatel, ukold a opatfeni, které zajisti jejich realizaci v oblasti operativniho fizeni
(Solar, Bartos, 2003).

Hlavnim piinosem autorti BSC je velmi jednoduchy, prehledny a pfitom komplexn{
pristup k interpretaci vize a strategii firmy formou cilli, ukazateli a opatfeni pro rozvoj
nasledujicich ¢tyt zdkladnich oblasti chdpanych jako zdkladni perspektivy rozvoje
vykonnosti firmy (Solaf, Bartos, 2003):

- finance
- zdkaznici a trhy
- hlavni interni procesy

- uceni se a rozvoj inovacnich schopnosti

Doprovodné metody hodnoceni doprovazi, dopliiuji zdkladni metody. Nelze na nich
postavit systém hodnoceni, ale zdroveii se bez nékterych znich neobejdeme.
Doprovodnych metod hodnoceni mize byt celd fada. Vycet doprovodnych metod

hodnoceni je tedy ilustrativni, nikoli dplny (Hronik, 2006).

Strana 25



Metoda klicové udalosti

Jednd se o metodu, kterd je zamé&fena na sledovani oblasti ,,proces*. Metoda spoCiva
v pravidelném zaznamendvdni jedné pozitivni a jedné negativni uddlosti b&hem
stanoveného intervalu. Je velmi vhodnou metodou pro svou €asovou a administrativni
ndroc¢nost. Ackoli jde o metodu zameétenou na to, co se stalo, 1ze ji kvalitn€ vyuZit pfi

koncipovani zmeény a rozvoje (Hronik, 2000).

Assessment centrum

Zpocatku se objevovaly urCité snahy termin Assessment Centre/Center (podle toho,
jestli pouzivdme anglickou nebo americkou anglictinu) pieklddat jako diagnosticko-
hodnotici stfedisko (gtikar, Rymes, Riegel, Voskovec, 2000 v Kyrianova, 2003) nebo
jako hodnotici stfedisko (Weather, Davis, 1989 v Kyrianova, 2003). V soucasné dob¢ se
témet vyhradné objevuje termin assessment centrum (dédle AC).

Dle Kyrianové (2003) AC je soubor metod aplikovanych na skupinu. Jejim cilem je
obsazeni pracovni pozice. Hlavnim rysem AC je jednak vice hodnotitell, ktefi posuzuji
kandidata z riznych hledisek a riznymi metodami. Doba, po kterou trva AC, je rtzna.
Muze trvat nékolik hodin, nékdy cely pracovni den. AC se tcastni cca 4—12 kandidata
(muze to byt také vice nebo méné), odpovidajici pocet hodnotitelt, tedy lidi, ktefi jsou
vySkoleni k hodnoceni chovani kandidatl, manazer/fi aj. Déale moderator, tedy clovek,
ktery AC vede. V zavéru AC se kond tzv. porada hodnotiteli, kde si hodnotitelé,
manazefi a moderdtor aj. vymenuji postiehy o kandiddtech a uzaviraji predbéZna
stanoviska. Vystupy z AC maji charakter psychologickych posudkt, i kdyZ jsou
zamefeny na hodnocend kritéria a predikci pracovni UspeSnosti. Zprdvy v pisemné
formé se vyhotovuji do n€kolika dnt po realizaci AC. Vedeni firmy se samo rozhodne,
zda bude chtit zp&tnou vazbu pro management a icastniky v pisemné formé nebo ustni.

Dle Novéka, Capponi, Kotka (1989) pozoruhodnou variantou tohoto postupu, kterd
vznikla zcela mimo hlavni proud vyvoje metody, jsou tzv. programované diskusni
skupiny. Programovd diskusni skupina vychdzi ze socidlntho uceni programového.
Nezaméfuje se pouze na efekt ve skuping, ale primdrné si v§imd diagnostiky, tj. ureni
dané miry znalosti, schopnosti, pfedpokladu atd. Vytvofili je psychologové pod tlakem
pozadavku dukladného vybéru ze zajemct o osvojeni a pé€stounskou péci. Na zakladé

informace poskytnuté oponentem neznali autofi pfi tvorbé metody nic z teorie AC.
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Faktem ov$em je, Ze takto vybirali lidi na pozice, kde chyba muze zpusobit velké ztraty.
Osvojitele 1ze povaZovat za ,,specialisty* na vychovu ve specifickych podminkach. Jde
o vybér na pozici, kam se hlasi velky pocet uchazect. Obdobné mezi nimi chtéji rychle

vybrat ty vhodné, ale zdroven dat Sanci vSem, ktefi spliuji zdkladni podminky.

360° zpétna vazba

Dle Hronika (2007) 360° zpétnd vazba je idedlnim dopliikovym ndstrojem pro
identifikaci individudlnich vzdéldvacich potieb. Jako kritéria mohou byt jednotlivé
projevy kompetenci nebo takové projevy chovdni, které jsou nezbytné pro zvladnuti
ukolt, jez jsou pred strategickou obchodni jednotkou (dale SBU). SBU muze dle
Mallyy (2007) byt definovana jako seskupeni podnikovych subjektt (divize, vyrobky,
vzdjemn¢ propojend oddéleni, jednotlivé podniky, jejich seskupeni apod.)

Metoda se nékdy nazyva vicezdrojové hodnoceni. Spociva v tom, Ze podle stejnych
kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi. Je vyhodné, kdyZ metoda je postavena
na kompeten¢nim modelu, ktery je uplatiovan v DC.

S DC ji spojuje to, Ze zde probiha hodnoceni podle principu ,,vicero o¢i*. Tentokrat
jsou to vSak oci, které €loveéka pozoruji za bézného chodu.

Do systému muze vstoupit libovolny pocet respondentt, ktefi spadaji do sedmi
zakladnich skupin. Tyto skupiny pak mohou byt jeSt¢ dale Clenény. V zdkladnich
skupinidch probihd sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenym, hodnoceni kolegy,
hodnoceni podfizenymi, hodnoceni zdkaznikem, hodnoceni dodavatelem, hodnoceni
»zolikem®, tj. jeden ¢i vice lidi, ktefi jsou vybrani samotnym hodnocenym a obvykle
doty¢ného znaji, napt. byvaly kolega, manzel, pfitel apod.

V soucasnosti je obtizn€¢ myslitelnd 360° zpetnd vazba bez elektronické podpory,
kterd umoZiiuje administraci a vyhodnoceni.

Zékladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich
setfidénost. Za béZznych podminek hodnoceny neni schopen absolvovat hodinové zpé&tné
vazby s desitkou lidi a odnést si utifidéné informace. Takto koncentrované a setfidéné
informace jsou velmi dobrym podkladem pro formulovédni velmi konkrétné zacileného

rozvojového planu (Hronik, 2000).
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Sociogram

Sociogram predstavuje grafické znazornéni vztahi mezi Cleny skupiny ziskané na
zékladé metody sociometrie, tj. dle Hartla, Hartlové (2000) nauky zabyvajici se
nalézanim a méfenim socidlnich vztaht, jejich struktury, sméry a sily. Sociogram, stejné
jak 360° zpétnd vazba, je metodou, kterd je zaméfena na aktudlni stav a hodnoceni
procesu. Neklade si za cil zhodnoceni dovednosti daného ¢lovéka, ani jeho vysledka.
Zatimco 360° zpétnd vazba md v centru pozornosti jednotlivce a jeho hodnoceni
druhymi, u sociogramu jsou sledovany vzdjemné vazby. Kazdy ucCastnik sociogramu
muZe vidét své postaveni ve srovnani s druhymi, respektive sebehodnoceni a hodnoceni
druhymi.

Pii souCasnych trendech, kdy dochazi k ,promiseni” ruznych metod, jako je
napiiklad zafazeni 360° zpé&tné vazby do development centra, lze néco podobného
ocCekdvat i1 u sociogramu. Také byva zafazovin do development centra ¢i dokonce

assessment centra (Hronik, 2006).

Manazersky audit

Manazersky audit predstavuje soubor ruznych metod, které jsou povétSinou
individudln€ administrovany. SloZeni téchto metod byva velmi rozmanité.

Manazersky audit obvykle obsahuje (Hronik, 2006):

- kompetencni rozhovor nebo tzv. hloubkové interview, dle Hartla, Hartlové
(2000) se zaméfuje na zdkladni vlastnosti, rysy a zdroje naseho chovéni, jez
mohou byt pti prvnim sledovani skryty, opak behavioralni interview)

- business esej (pisemnd charakteristika prace, kterou vykondva)

- psychologické hodnoceni (obecné kazdé hodnoceni psychologem za pouZiti
zékladnich metod, tj. pozorovani — sledovdni chovdni zameéfené na urcitou
aktivitu, rozhovoru — dotazovani smétujici k ur€itému cilu, analyzy produktu
Cinnosti — rozbor toho, co cCloveék vykonal, ¢i experimentu — metoda
kontrolujici razné proménné, umoziujici vyvozovat urCité vztahy mezi
promeénnymi)

Manazersky audit se obvykle vyuzivd u vyS$Sich manaZerskych pozic (Hronik,

2006).
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Mystery shopping

Mystery shopping je obdobou metody pozorovani na misté. Rozdil je v anonymité
pozorovéani a Casové ndvaznosti zp€tné vazby. Pfi mystery shoppingu pozorovatelé
zustavaji po celou dobu v anonymité, jsou k nerozeznani od ostatnich lidi. Zpétna vazba
na jednotlivé zaméstnance nendsleduji ihned, protoZe je nezbytné ji zpracovat.

Metoda se velmi Casto pouZziva tam, kde pracovnik prichdzi do ptimého kontaktu se

zdkaznikem. Vzhledem k principu ,tajnosti pozorovdni je provddéna externimi

pracovniky (Hronik, 2006).

Hodnoceni potencialu
Casto hodnotime potencidl velmi nepiimo, napiiklad na zékladé vysledkd v DC
soudime na potencidl. To je pon€kud troufalé, protoze pozorované a hodnocené chovani
v DC vyjadfuje spiSe aktudlni vykon, nez ptredpoklad budouciho vykonu. Proto je tfeba
mit relativné samostatné metody pro hodnoceni potencidlu.
Potencidl se definuje jako trojsloZzkovy (Hronik, 2006):
- kognitivni pfedpoklady jsou identifikovany pomoci vykonovych testa
- u flexibility je hodnoceno, do jaké miry vyhovuje testovanému podnétové
bohaté €i chudé prostiedi, do jaké miry je otevien zmén€ a do jaké miry je
cileny ¢i situaéni

- zaujeti predstavuje schopnost nadchnout se, Zit né¢im, schopnost nasadit se

Hodnoceni potencidlu je pomé&rné ¢asto vyZadovano pii zaddvani DC. Tak je mozZné

srovndvat vykon v DC s potencidlem.

Supervize a intervize

Metody supervize a intervize jsou spiSe metodami rozvoje nez hodnoceni. OvSem
jejich podstatnou Césti je reflexe a zpétnd vazba. Reflexy a zpétnou vazbu poskytuji
kolegové, ktefi jsou vétSinou z jinych dsekd a maji predpoklady podivat se na
prezentovany problém z nadhledu. Jsou na pfiblizn€ stejné drovni v hierarchii, avSak

vzdajemneé nejsou ve vztahu piimé podiizenosti a nadfizenosti (Hronik, 2000).

2.1.3.2. Metody subjektivni identifikace vzdélavacich potreb
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Individudlni vzdélavaci potieby lze identifikovat ze tfi rGznych dhli pohledu
(Hronik, 2007):
- subjektu vzdélavani (individudlni potieby a pfani)
- pozadavku vyplyvajicich z funkce (zjiStuje se potieba vzdélavani tim, ze se
hodnoti naroky prace s realnymi zpisobilostmi)

- budoucnosti (o¢ekavani planovaného profesniho a kariérového rastu)

Metody subjektivni identifikace vzdé€ldvacich potieb jsou zaloZeny na
sebeposouzeni, které je zaméfeno predevSim na pracovni chovéni. Dulezity je tedy

popis chovani, nikoli jeho abstrakce do silnych a slabych stranek (Hronik, 2007).

Autofeedback

Autofeedback je metodou, kterd neni jen diagnostickou, ale také korektivni,
umoznujici zménu. Autofeedback je vhodné provadét v pulrocnim, az jednorocnim
intervalu (Hronik, 2007).

Variant autofeedbacku muze byt celd fada. Lze modifikovat metodu klicové
uddlosti pro sebeposouzeni s prostorem pro zdznam cild a predpokladanych
konsekvenci tim, Ze vlastni zdznamy se srovnaji se zdznamy jiné osoby (nadiizeného).
Tuto metodu mizZeme nazvat ,,prabézna analyza kliCovych rozhodnuti“. Autofeedback,
ktery se provadi s Casovym odstupem, se nazyva retrospektivni autofeedback.
Retrospektivni autofeedback spociva v analyze vyjimecnych pozitivnich a negativnich
udalosti, dspéchtd a nedspéchd, hledani jejich zdroji u sebe samého, ve znalostech,
dovednostech, vlastnostech a podobné. Kromé analyzy kli¢ovych rozhodnuti, dspécht
a nedspéchu je tfeba analyzovat, jaky zpusob ufeni ndm nejvice vyhovuje pomoci
metody Styly uceni. Podle ndm vlastniho stylu uceni pak mizZeme piesnéji formulovat
zpusoby naplnéni rozvojovych cilti, které si formulujeme do rozvojového planu. Je
ziejmé, Ze neexistuje jeden spravny zpusob uceni a Ze styly uceni jsou pomérné znacné
individudlni. Na zdklad¢ testu stylu uceni je pak moZno usuzovat, za jakych okolnosti je
u toho kterého ¢loveka nejefektivngjsi uceni. Je tfeba mit na paméti, Ze i styly uceni se
meéni, takZe je tfeba se zaméfit na vlastni analyzu stylu uceni s urcitou periodicitou

jeden az tfi roky (Hronik, 2006).
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2.1.3.3. Metody objektivni identifikace vzdélavacich potreb

Metody objektivni identifikace jsou zameéfeny na hodnoceni druhymi lidmi.
V pracovnim prostiedi se nemusi jednat jen o nadfizeného.
pfi identifikaci vzdéldvacich potieb. Zde je mozné volit direktivni, pfedem danou cestu,
kdy vedouci vi, co chce, aby se podfizeny naucil nebo postup demokraticté;si.

Po cesté muze-zna-umi-chce je cestou partnert. Nadiizeny podle daného schématu
neprovadi vyslech, ale nadfizeny a podfizeny spolu hledaji moznosti zlepSeni (Hronik,

2007).

Development centrum
DC slouzi k identifikaci individualnich vzdélavacich potieb. Na zdkladé vysledku
1ze formulovat kompetencni profil. Vystupy z DC jsou podnéty pro tvorbu rozvojového
pldnu (Hronik, 2007). Oblast je vcelku novd a mnohé zdroje o problematice jsou
ve forme¢ védeckych clank. O problematice se zminuji mimo jiné odborné clanky
(Halman, Fletcher, 2000), (Higgs, Aitken, 2003).
DC m4d podle Halla (1991 v Armstrong, 2005) nésledujici faze:
1. den:
- Ucastnici zkoumaji svou dosavadni préci spole¢n€ s jinymi ucastniky
- individudlni dkol
- strukturovany pohled na sebe sama

- prakticka simulace

2. den:
- dotaznik zaméfeny na tymové role
- dotaznik zamé&feny na osobni profil

- dalsi konzultativni zasedani a sebehodnotici postupy

3. den:
- testy numerickych schopnosti
- zpétna vazba na dotazniky (vyhodnoceni dotazniki)

- konzultace tykajici se plana osobniho rozvoje
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- prehled hlavnich bodu a zjistén{

Naznaceny model je jednim z mnoha moZnych. Kazdé DC si s ohledem na zakdzku

bude vytvéret modely dle svych potieb (Armstrong, 2005).

Rozvojovy plan (uzaviena dohoda v pisemné formé pracovnika s nadfizenym), tj.
vzdélavaci program ,Sity na miru“ konkrétnimu zameéstnanci (Kyrianova, 2000).
Navazuje na dohodu o rozvoji, kterd je soucdsti hodnoceni pracovni vykonnosti.
Obsahuje vlastni pfedstavu, pfedstavu nadfizeného na zdklad€ zhodnoceni souladu ci
nesouladu mezi o¢ekdvanymi a redlnymi vysledky a plan, ktery odrdzi budouci potiebu
znalosti a dovednosti (Hronik, 2007). Dle Montaga (2002) rozvojovy pldn musi
obsahovat jasné a vécné body vcCetné zdsad nezbytné kontroly a piipadnych sankci
v piipadé jejich nedodrzeni. Po ukonceni celého cyklu rozvojového programu ucastnikt
by nemélo chybét zjiSténi diference a ucinnosti pfijatelnych opatfeni. Je vhodné
zorganizovat dal§i DC nebo vyuZzit metodu hodnoceni ,,360° zpétnd vazba®,

pfinejhors$im alespoi provadét pravidelné periodické hodnoceni.

2.1.3.4. Metody identifikace vzdélavacich potreb organizace

Vzdé&lavaci potieby organizace identifikuje v konfrontaci dvou hledisek (Hronik,
2007):
- kde je a kam smétuje (strategie)
- jaké ma4 lidi a jaké potiebuje, aby naplnila obchodni strategii SBU, tj. cilem
obchodni strategie SBU je zpravidla patfit k vedoucim konkurentim na trhu,

na kterém pusobi nebo na ktery chce proniknout

Benchmarking

Zéakladni metodou identifikace vzdélavacich potieb organizace spo¢ivéd ve srovnani
vysledkt SBU a hodnoceni kompeten¢ni trovneé. Takto se ziska srovnani na drovni
jednotlivych ¢asti firmy, tj. intrafiremni srovnani. Také muZeme provadet srovnani

s jinymi firmami (Hronik, 2007).
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Development centrum
Dle Hronika (2007) pomoci DC se vytvaii kompetencni profil definovanych skupin
a organizacnich celki. Na zdkladé profilu a vysledka je posléze vytvofen rozvojovy

plén pro vSechny ¢i jednotlivé podskupiny.

2.2. Aplikovana teorie zamérena na osobnost, kompetenéni
model a development centrum

2.2.1. Struktura osobnosti

Definice osobnosti

Dle Hartla, Hartlové (2000) nejcastéji je osobnost definovana jako celek dusevniho
Zivota Cloveéka. Ma svij puvod ve slové persona, coz byla pivodné maska pouZivana
v antickém divadle. Pozdgji se slovo persona uvddelo ve smyslu staly typ, charakter,
role Cloveka.

Dle Drapela (1997) v uplynulych sto letech pfedloZzili na zdkladé védeckého badani
psychologové mnoho definic osobnosti. Zdkladnim délitkem miaZe byt piistup
k osobnosti jako ke specifice kazdého Clovéka, tj. kazdy jsme n€jakou osobnosti nebo
k osobnosti jako k souhrnu svym zpasobem jedineCnych a vynikajicich vlastnosti.
Soucasnd psychologie se spiSe ptiklani k prvni variant€, tj. k vniméni toho, Ze kazdy
Clovek je osobnosti. Lze uvést dva opacné ndzory pojmu osobnosti dle Drapela (1997):

- teoretici vnimaji osobnost jako néco skutecné existujici se skute€nymi tcinky;
- behavioristé oproti tomu poklddaji osobnost za pouhou odvozeninu z chovéni,
kterd je jedinym piimo pozorovatelnym a meéfitelnym jevem. Pojem
behaviordlni dle Hartla, Hartlové (2000) se tykd chovani nebo pfistupu

k lidské existenci na zdklad€ pozorovani chovani.

Dle Nakonecného (2005) osobnost 1ze chipat jako interindividudlné odliSny celek
dugevniho Zivota. Clovék je utvdfeny biologickymi &initeli a osobnimi zkugenostmi.

Struktura osobnosti

Kazdé jednani cloveéka je vysledkem jeho schopnosti, motivace, temperamentu,

charakteru a postoje (viz Obr. 4) (Bedrnovd, Novy a kol., 2002).
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Celek (jednota) osobnosti

Schopnosti Motivace Temperament Charakter, postoje

Obr. 4 - Struktura osobnosti (Bedrnova, Novy a kol., 2002)

Vlohy (resp. schopnosti) nejsou samy o sobé& postacujici zarukou uplatnéni ¢loveéka
a jeho dspésnosti v praci i v zZivoté vubec. Ani vynikajici schopnosti nemusi ¢lovék
umeét Ci chtit v plné mife vyuZzit, zejména pokud mu budou chybé&t potifebné vlastnosti
motivacni. Vlohy jsou vrozenou vybavou, biologickymi zdklady pozdéjSich schopnosti.
Nadéni nebo talent vznikd na zdklade€ spojeni vloh vétSiho rozsahu. Zarucuje jedinci
vetsi pravdépodobnost uspeéSnosti v dané Cinnosti nebo v daném okruhu Cinnosti.
Vyznamny podil na utvireni schopnosti mé predevs§im proces vzdélavani, v jehoZ rdmci
lidé postupné ziskavaji potfebné védomosti. Schopnosti byvaji z raznych hledisek
Clenény, napf. na obecné a specidlni, a to v zdvislosti na rozsahu a specifikdch ¢innosti,
které dovoluji jedinci dspeSn€ zvlddnout. Jiné déleni vychdzi ze zastoupenych t€lesnych
a duSevnich dispozic: schopnosti pohybové, smyslové a rozumové (Provaznik a kol.,
2002). Schopnosti Ize trénovat (Urban, 2003).

Motivace je soubor Ciniteld predstavujicich vnitini sily Cinnosti ¢lovéka, které
usmeériuji jeho poznavéni, prozivani a jednéani (Provaznik a kol., 2002).

Temperament vyjadfuje celkovy stav emotivity jedince a pfevazujici zpusob
prozivani ruznych situaci. Obr. 5 ilustruje zakladni temperamentové dimenze. Schéma
vychdzi zpuvodniho né€kolik tisicileti starého rozdéleni Hyppokratovského
(melancholik, cholerik, flegmatik, sangvinik), které rozsitil a zptehlednil Eysenck. Dle
Hartla, Hartlové (2000) melancholik je typ labilni a do sebe uzavieny. Cholerik je
labilni, otevieny aZz vztekly. Flegmatik je uzavieny, klidny a stabilni. Sangvinik je

stabilni, ke svétu otevieny, odolny.
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MELANCHOLIK Labilita CHOLERIK
(slaby) (neovladatelny)

Introverze Extroverze

FLEGMATIK SANGVINIK
(klidny) Stabilita (zivy)

Obr. 5 - Eysenckova typologie (Pokorny, 2005)

Charakter pfedstavuje vlastnosti vztahu Cloveéka ke svétu, Cinnosti, druhym lidem
a sob&€ samému.

Postoje se vymezuji jako komplexni a relativné stlé, kladné nebo zdporné soudy,
nazory, pristupy, citové vztahy a tendence jednat podobnym zpisobem v obdobnych
situacich. Tvoii jakési mustky mezi jedincem a realitou, ve které funguje (Lukes, Novy

a kol., 2005).

2.2.2. Posuzovani chovani v DC podle kompetenéniho modelu

Obecnd charakteristika osobnosti, byt provedend na zdkladé psychologické
diagnostiky, nefikd mnoho o kompetenci ¢lovéka v té i které oblasti aktivit. Je jasné, Ze
intelektoveé vysoce schopny Clovek se zdjmem o cizi jazyky, motivovany a charaktern,
tedy teoreticky vzato idedlni disponent se na tomto postu neuplatni, pokud bude zvySené
citivy na stres, nesnese hluk a nedokdZe rozdélovat svoji pozornost. Svoji
nekompetentnost pak zavrsi tfeba zvySenou mirou vztahovacnosti (paranoiditou).

Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni podnikovych i osobnich cili (Hronik, 2007). Kompetence jsou pozorovatelné
zpusoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykond. Pomoci rozliSeni zptsobu
prace a vysledki ndam umoziuje daleko cilenéji fidit vykon. Obr. 6 zobrazuje ptiklad

odbornych kompetenci manazera.
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Strategick é Fizeni
Rizeni a organizace
firemnich procesu

HR management

(vedeni lidi)
Obchod, ekonomika,
finance

Znalost oboru / profese

ODBORNE
KOMPETENCE
MANAZERA

bOVEDNOSTI
C— )

Obr. 6 — Odborné kompetence manazera (Kubrova, 2003)

Znalosti se interpretuji jako pamétni mentdlni predpoklady vykonu, osvojené
soubory prestav a pojmu (Lukes, Novy a kol., 2005). Znalosti sou¢asného manazera mu
musi pomahat hledat pro firmu vyhodné podnikatelské prilezitosti a navrhnout redlnou
cestu k jejich dosazeni v¢etné€ vymezeni zdroju (Kubrova, 2003).

Dovednosti se vymezuji jako praktické chovani, které je ddno na zdklad€ naSich
schopnosti a u€eni se (LukeS, Novy a kol., 2005). Dovednosti jsou spiSe zéleZitosti
vychovy — cilevédomého vedeni jedinci pfi modelové Ci redlné praktické Cinnosti.
Zakladaji vznik zkuSenosti — postupné upevnéné osvédcené zpusoby jednani (Provaznik
a kol., 2002). Dle Kubrové (2003) dovednosti je mozné rozdélit na tvrdé dovednosti —
metodické dovednosti, nezbytné pro dsp&€Sné pldnovani, organizovani, fizeni a kontrolu
firemnich procest. Tyto dovednosti jsou ramce pro uplatnéni tzv. mé€kkych dovednosti,
které jsou pfedpokladem pro zvlddnuti psychosocidlni strdnky vykonu manazerské
pozice.

Dle Kubrové (2003) hovotfime-li o schopnostech clov€ka, mdme na mysli jeho
individudlni (IQ) a emo¢ni (EQ) potencidl. Je to predevSim schopnost uceni se price
s informacemi a schopnost mluveného i pisemného projevu, schopnost umét pfijimat
rozhodnuti 1 v podminkéch neurcitosti vzniku ndhodného procesu, schopnost pozitivni
komunikace a vzdjemné spoluprice atd. Inteligence neni jen pamét a predstavivost,
schopnost kombinace a abstrakce, ale také schopnost orientace Vv jevech

i v mezilidskych vztazich. Dobry manazer by me¢l byt vybaven pfibliZzné stejnou merou
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IQ i EQ, aby mohl efektivné a bez stresti ovliviiovat €leny jim vedeného pracovniho
tymu, mit patfiCnou autoritu a ziskat tak pro jim navrZenou cestu k podnikatelskému cili
i €leny svého tymu.

Abychom mohli opravdu fidit firmu a lidské zdroje podle kompetenci, potfebujeme
si formulovat kompetenéni model. Kompetencni model obsahuje jednotlivé
kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznych a uspotrddané podle néjakého klice.
Funk¢ni kompeten¢ni model obsahuje takové kompetence, jejichZ rozvojem nésledné,
byt s urCitym zpozdénim, se zvySuje vykonnost. V soucasnosti nemame jiny ndstroj nez
je kompetenéni model, ktery by vytvorfil jednotny vykladovy rdmec pro vyber,
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, poptipadé odmeénovani. Kompetence a kompetencni
model vytvari kritéria, kterd miZeme uplatnit pfi identifikaci vzdélavacich potieb.
Stejné tak je mizeme pouZit pii vyhodnocovani efektivity rozvoje. Obr. 7 predstavuje

uplatnéni kompetencniho modelu (Hronik, 2007).

E-learning,
e-development

| Development Centre |

[ 360 zpétna vazba ] [ Rozvojovy plin ]

Hodnoceni
pracovniku

Behaviordlni
interview

Kompeten¢ni
model

Kompeteneni profil
kandidata

| Hodnotici pohovory |
Behaviordlni
interview

Obr. 7 - Uplatnéni kompeten¢niho modelu (Hronik, 2007)

Behaviordlni
interview

] Odménovani

pracovniku

[ Assessment Centre ]

Dle Hartla, Hartlové (2000) behaviordlni psychologie je psychologie chovani.
Behavioralni interview je rozhovor o chovéni.

Dle Hartla, Hartlové (2000) hodnotici pohovor je hovor s d€astniky vybéru nebo
Skoleni o vysledcich, které doséhli.

Kompetencni model ve firmé vytvari jakysi ,,most*. Timto mostem se propojuje

popis prace s hodnotami a principy firmy. Popis price ndm iikd, co ma Clovek délat,
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zatimco hodnoty a principy pfedstavuji vnitini voditka zejména pro situace nejistoty
afikaji ndm, jak se chovat v situacich, které nejsou zahrnuty v popisu préce.
Kompeten¢ni model tvoifi most také mezi obchodni strategii a ,Jlidskou strategii*, kterd
musi vZdy vychdzet z obchodni strategie SBU. ,Lidska strategie* fikd, jaké lidi chceme
mit. Kompeten¢ni model ndm napovidd, jakym chovanim nejspiSe dosdahneme cild,
které vyplyvaji z obchodni strategie. Pro ,lidskou strategii“ pak kompetencni model
znamend voditka pro vybér, hodnoceni, rozvoj nebo odmeénovéani. Dalsi vyhodou
kompetencniho modelu pro firmu je to, Ze prostupuje firmu celou jeji Sitkou i vySkou
atim poskytuje jednotnou terminologii pro pracovniky s raznym odbornym
a vzdélanostnim zdzemim. Sjednocuje tak tfeba ,jazyk* liniovych manazera
a vrcholového managementu nebo také finan¢niho a personédlniho oddéleni (39).

Kromé generdlnich kompetencnich modeld pro celou spolecnost ¢i manazerskych
kompetencnich modeld Ize vytvofit a mit i ¢astkové kompetencni modely, specificky
zaméfeny na urcitou skupinu pracovnika (39).

Ukazky takovych kompetenc¢nich modela lze vidét v Chyba! Nenalezen zdroj
odkazi. (model prodejnich kompetenci, model kompetenci pro vykonné pozice, model

kompetenci pro uplatnéni na trhu prace)

2.2.3. Historie, vyvoj development centra

Metoda DC se vyvinula z metody AC. Dle Kyrianové (2003) brano do dasledkt
muzeme prvky AC najit jiz v lidové tradici, konkrétné v pohadkach. Princ usilujici
o princeznu dostaval urcité tkoly. Teprve po jejich splnéni dostal souhlas k snatku a pul
kralovstvi k tomu. Urcité prvky metody lze najit i v praci Psychotechnického tstavu
v 30. a 40. letech minulého stoleti. Odbornici vychdzejici z psychotechniky uvadi
nekteré simulované situace, s nimiZ si uchazec¢ o praci meél poradit. V prvni poloving 20.
stoleti se nejvice rozvijela psychologie priace a organizace pfedev§im ve firmé Bata.
Ve zdejsich Skolach prace bylo mozno se potkat s fadou momentt, které bychom dnes
vnimali jako soucdst AC, které mély pfedevSim rozvojovy charakter. Pfi vybérovych
fizenich se uplatiiovaly pfedev§im zkouSky (ukdzky) price. Vyvoj vedouci ke vzniku
prvnich AC tzce souvisi s historii vzniku a uZiti psychodiagnostiky, tj. discipliny, kterd

se vyvinula mimo jiné i z psychotechniky. Psychotechnika ptivodné oznacovala jednani
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s lidmi, posléze se zamérovala na vybér pomoci riznych testi. Jako takova byla vSak
kritizovana pro nedostatecné pfihlédnuti k individualité jedince (Hartl, Hartlova, 2000).

Diagnostickou Cinnost 1ze pojimat jako proces, ktery jde od metody (tj. souboru
podnétt) k reakcim (tj. ke vzorku chovani) a od reakci k vlastnostem osobnosti nebo
k celku chovani. Pfitom prvni Cist tohoto procesu (metoda — reakce) je tvofena
pozorovidnim a meéfenim, druhd Cast (reakce — vlastnosti osobnosti Ci celek jejiho
chovéni) vyplyva z interpretace a hodnoceni.

Psychodiagnostickd metoda je soustavou podnétd (ukold, situaci, otazek), jimiz
zdmeérne¢ vyvoldvdme choviani nebo vymezujeme podminky pro sledovdni chovéni
(dkony, jednéni, slovni odpovédi) zkoumané osoby. Toto chovani presné registrujeme
(resp. méfime) a pak z ného usuzujeme na zvlastnosti prislusnych psychickych procesu,
stavll nebo vlastnosti (Mojmir, 1999).

V cizin€ byla metoda poprvé uzita pro vybér pracovnikii v Michiganské Bellove
centrale v roce 1958 (Montag, 2002).

Metoda AC puvodné zastieSovala ti oblasti prace (Montag, 2002):

- programy pro vybér a povySovani zaméstnanci s cilem predvidat budouci
uspéSnost v profesi. Vystupem muze byt, Ze z celkového poctu 10 uchazeca
o post Z byl vybran XY jako nejvhodnéj$i uchaze¢. Misto je tedy obsazeno
timto Clovékem.

- u diagnostickych programt jde o rozsiteni pfedchoziho a navic se vyzaduje
jednoznaéna schopnost co nejpiesnéji méfit a rozlisit rizné charakteristiky

- rozvojové programy — jde o trénink, nacvik, osvojeni si dovednosti. Tato sféra
m4 blizko k socidlnimu uceni. S nadsizkou ji vystihuje polsky aforista S. J.
Lec: ,,Trénink je vSechno. I kvétdk je jen dobfe vycepované zeli*. Vystupem je

tedy ,,cepovani®, tj. nauCeni toho, co je tfeba k vykonu profese.

Porovnani predpokladii a pozadavki podle pivodnich tii moznosti vyuZiti AC je

uvedeno v Tab. 2.
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Ucastnici

zaméstnanci s vysokym
potencidlem nebo uchazeci

vSichni dotCeni zamé&stnanci

vSichni dotCeni zamé&stnanci

Pracovni ¢innost,
ktera ma byt predem
zanalyzovana

¢innost, kterd ma byt
vykondvana nyni nebo v
budoucnosti

soucasnd nebo budouci prace

soucasnd nebo budouci prace

Pocet zjisSCovanych
dimenzi

ménc¢ (5-7), vice obecn&jsi

vice (8-10), specifictéjsi

méng (5-7)

Charakter dimenzi

potencidl, charakteristické
rysy

schopné rozvoje, pojmové
dostatené odlisené

trénovatelné dovednosti

Pocet cviceni malo (3-5) mnoho (6-8) vice nez jedno od kazdého
typu
Typy cvi€eni vSeobecna podobnd pracovnim ¢innostem  |pfiklady pracovnich Cinnosti

Potiebny ¢as pro AC

relativné kratky (0,5-1 den)

relativn¢ dlouhy (1,5-2 dny)

relativné dlouhy (1,5 -2 dny)

Typ zavéretné
Zpravy

kratkd, popisna

obsirna, diagnosticka

bezprostiedni slovni informace

Adresat zpétné vazby

ucastnik a manaZer na
fidicim stupni o 2 vy$§im

ucastnik a jeho nadfizeny

ucastnik, dle situace i
nadfizeny

Poskytovatel zpétné |pracovnik pers. iseku pracovnik pers. useku nebo pracovnik pers. useku, trenér
vazby hodnotitel nebo facilitator
Dulezity vystup z AC |celkovy AC skér skéry z jednotlivych dimenzi hodnoceni jednotlivych

chovani

Tab. 2 — Porovnani jednotlivych moznosti vyuziti AC (Thornton, 1992 v Montag, 2002)

Pojmy trenér a facilititor se uzivaji pro vedouci skupiny. Role trenéra je zaméfend
spiSe na uceni a pomoc pii ndcviku dovednosti. Facilititor je vedouci Ci ucitel, ktery
ustupuje ze své dominantni pozice a podporuje spiSe vztahy ve skupin€. SpiSe nez
klasicky vedouci ptuisobi jako moderator (Hartl, Hartlova, 2000).

V nejnovéjsich pramenech (Kyrianova, 2006), (Hronik, 2006), (Hronik, 2007) jsou
JiZz oddéleny terminy AC/DC. V jinych jiZ toto oddéleni neni zfejmé (Montag, 2002, s.
16)

personalistické terminologii) nazyvaji rozvojovd centra anglicky Development Centres

»~AC zaméfend na rozvojové programy se nekdy (pfedevS§im v britské

(Arnold, 1997 v Montag, 2002). PouZivaji stejné metody a techniky jako AC a 1i$i se
jen svym ucelem. MySlenka ,,rozvojovych center” se vyvinula z poznatku, Ze uZ jen
samotna ucast v AC, kterd muze trvat i nékolik dni, ma na jeho dcastniky nepopiratelny
vliv. Dokonce i tehdy, kdyZ jim neni poskytnuta formdlni zpétnd vazba, dozveédi se
hodné€ o sobé i o Cinnosti organizace diky pouhé pfitomnosti ostatnich ucastnika®.

Diferencovani se ovSem pfinejmensim z hlediska prehlednosti vyplati.
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2.2.4. Vyuziti development centra

Dle Kyrianové (2006) metoda DC se pouZije vZdy, kdyZ se chce zaméstnavatel
néco konkrétniho dozvédét o svych zaméstnancich. To néco se tyka jejich predpokladu
pro dal§i rozvoj a konkrétnich zpusobd, jak jim pomoct zvySovat kvalifikaci
a dosdhnout pozadované trovné.

Nemusi jit jen o vytvofeni ,,poolu* budoucich aspirantti na vrcholové fidici pozice —
tedy ve smyslu kariérového systému. MizZe sméfovat také ve vytvoreni kariérového
planu pro jednotlivce, které chceme ve firmé stabilizovat.

Dal$im moZnym, i kdyZ zdaleka ne tak Castym pifipadem je vyuzitim DC zjistit na
skupin€ pracovnika, ktefi délaji stejnou praci, ve kterych cCinnostech by se méli
zdokonalit. MuzZe slouzit k planu rozvoje profesnich dovednosti ve smyslu dosazeni
profesni seniority bez kariérového posunu. I to zaméstnance stabilizuje.

Dalsi variantou zadani je posoudit skupinu nastupnik a doporucit vhodny zpusob
vzdélavéani. Navrhnout vhodnou droven v hierarchii firmy, na kterou mohou tito lidé
jednotlivé aspirovat. Toto je asi nejcastéjSim zaddnim. Zadavatel chce slySet podrobné
zaveéry o kazdém ucastnikovi, jeho pfednostech a slabindch. Informace vyuZije jednak
pro sestaveni rozvojového pldnu, jednak pro kariérovy postup hodnocenych
zamestnancu.

Posledni variantou je posoudit zaméstnance a urCeni téch, ktefi z nich jsou pro
podnik nejmensim pfinosem. DC by mélo slouzit pro vybér lidi, které firma posléze

propusti.

2.2.5. Duvody pro pouziti development centra

V literatute se doCteme, Ze se jednd o jednu z aktudlné nejrozsifenéjSich metod,
kterou ma v repertodru snad kazdd persondln& poradenskd a vzdé&ldvaci firma. Rada
firem vyuzivd DC. Nejspi§ se na tom mohou podilet dvé prfiCiny, jednak dobra
zkuSenost s touto metodou, ale také urcitd soucasnd ,,médnost (Hronik, 2006). VéEtsi
podniky zameéstndvaji psychology, kteii DC realizuji. Tato €innost ovSem nevyZaduje
absolventa vysokoskolského, jednooborového studia psychologie. Jako psychologové se

zde uplatiuji i lidé, ktefi obor studovali v riznych kombinacich na rtiznych skolach.
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Tiebaze se v personalistické praxi v CR tato metoda vyuZivd jiz déle nez 15 let
(v Evropé€ 1 ve svété 35-45 let), existuje v ¢eské odborné literature malo publikovanych
knih, které by se touto problematikou ucelené zabyvaly a ¢lanku v Casopisech (Montag,
2002).

Nutnou podminkou ekonomicnosti je rozumnd cena DC. Organizace by mela byt
schopna posoudit, zda je pro ni vyhodné&j$i zameéstnat interniho psychologa nebo si
najimat externi dodavatele (Montag, 2002). Castky, jeZ zejména velké firmy vénuji na
Skoleni a tréninky svych zameéstnancu, jsou zpravidla zna¢né, jejich efektivnost je vSak
mnohdy problematickd. Zajistit ndvratnost investic do vzdéldvani zameéstnancu
vyzaduje respektovat Ctyfi zdkladni predpoklady (Stoklasovd, 2003):

1. analyza vzdé€lavacich potieb organizace
respektovani principa uceni

s tréninky fidicich dovednosti je tfeba zacit shora

Eal

hodnoceni vysledkt vzdélavani

JestliZze se spolecnost rozhodne investovat ¢as svych zaméstnanci a dalsi financn{
prostiedky do provedeni analyzy rozvojovych a vzdélavacich potieb svych pracovniki,
je velmi vhodné v kritké dobé navdzat samotnou realizaci jejich osobniho rozvoje,
ziskané vysledky tak mohou byt ihned efektivné zhodnoceny a vyuZzity v jejich
prospéch. Dojde tim k prohloubeni jejich motivace a loajality ke spolecnosti, nebot
budou mit pocit, Ze samotné spolecnosti zdleZi na jejich budoucim rozvoji a pasobeni
a naopak (Stoklasova, 2003).

Metoda md samoziejmé& i své nevyhody, a to ndklady na pouZziti. Ndklad na jednu
zkoumanou osobu se pohybuji v rozmezi 10 000 K¢ a 22 000 K¢ (dle délky DC,
rozsahu zpravy a zpétné vazby, kterd muze byt poskytnuta zvlast hodnocenému a jeho
nadfizenému). Kdyz v§ak vezmeme do tvahy to, jaké informace muiZe poskytnout, které
v kone¢ném disledku vedou k efektivnimu rozvoji (Hronik, 2006).

Pomoci metody DC se ziskd vétsi mnoZstvi informaci, tzv. mékkych dovednosti, ale
i ovéfeni tvrdych dovednosti o ucastnicich, ¢im del§i dobu a ¢im vice hodnotitell
pozoruje, tim vice vidi (Kyrianova, 2003).

Na zakladé vysledkl identifikace rozvojovych potieb l1ze formulovat kompetencni

profil. Vystupy z DC jsou podnéty pro tvorbu rozvojovych plani. Za obrovskou vyhodu
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lze povaZzovat také tvorbu kompetencniho profilu pro definované skupiny a organizaéni
celky. Na zdkladé profilu a vysledkt je posléze navrzen plan rozvoje pro vSechny Ci
jednotlivé podskupiny (Hronik, 2007). Tento rozvoj je velmi dobie zacilitelny. Pti
koncipovani rozvoje je tieba dat pfednost planovani rozvoje skupiny. To, co pak neni
pokryto timto pldnem a je v individudlnich doporucenich, je pokryvano individudlnim
planem rozvoje (Hronik, 2000).

Metoda DC je komplexni, vyuzivd fady metod, pfi¢emZ nezbytné je, aby
konzultant, ktery s ni pracuje, mé¢l jasno o tom, jakd je organizacni struktura firmy,
firemni kultura, zptsob pfedavani informaci apod. — Cili aby nahlédl do systému
podniku (Montag, 2002).

Dle (Hronik, 2005) DC je pruznd metoda, vychdzi z konkrétnich potteb firmy
a pracovniku.

Cilem DC je dle Montaga (2002) predevsim:

- poskytnout hodnocenym detailni zpétnou vazbu o jejich chovani v pracovnich
situacich

- podpofit hodnocené vtom, aby zacali uvaZovat, jak si rozvinout ty své
dovednosti, v nichZ maji slabiny

- podpofit diskusi mezi hodnocenymi a jejich bezprostifednimi nadfizenymi
o0 jejich dal8im rozvoji a o rozvojovych planech

- zpracovat prehled o soubor kompetenci, které jsou vyzadovany organizact;

- umoznit vys$§im persondlnim a ostatnim manaZerim uvaZovat o budoucim
uplatnéni a rozvoji ucastnika s pfihlédnutim k jejich kompetencnimu profilu,
zjistenému béhem DC

- identifikovat zaméstnance s vysokym potencidlem, ktefi by mohli byt rychle

povySeni do vys$Sich manazerskych pozic

Z poslednich dvou polozek je ziejmé, Ze DC slouZzi také jako zdroj informaci pro
mozné povySovani. To vSak vede k tomu, Ze nejlepSim tcastnikiim je vénovana nejvetsi
pozornost, a tém, ktefi by potifebovali nejintenzivnéjsi zpétnou vazbu a pomoc, se ji

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

Metod uzivanych v DC je celd fada. Nekteré se vyplati pouZivat velmi Casto, jiné
vymys§lime piimo ,,na miru“ dané pozici. N€kdy jsou kritéria na kandidédty natolik
neobvykl4, Ze je potfeba hodné piemyslet, aby je bylo moZné pievést do spravné
podoby (Kyrianovd, 2006). Pozadavek na rozmanitost a pocet metod vyplyva
z podminky multisituac¢nosti. Jednim z podkladii efektivniho DC je mozZnost ,,vidét*
ucastnika v raznych situacich (Hronik, 2005). Kazda véc, kterou kandidat béhem DC
ud€ld, maze hodnotitelim poskytnout cenné informace.

Pro zpfehlednéni pouZzivdm v prici Clenéni metod na individudlni a skupinové

modelové situace, psychodiagnostické metody.

2.2.6.1. Individualni modelové situace

Kazdy z dcastnikti se miZe podle svych dispozic ruzné projevovat v individudlnich
a skupinovych situacich. Neéktefi 1idé mohou byt vyrazngj$i prdveé v individudlnich
situacich, které mohou byt rizné zaméfené. V individudlnich situacich ucastnik

vystupuje sdm nebo s figurantem (Hronik, 2005).

Prezentace

Prezenta¢ni dovednosti jsou daleZité pro praci obchodnika, ktery v prvé fazi
prodava své schopnosti. Taktéz jsou podstatné v praci manazera, ktery skrze prezentacni
dovednosti proddva své cile. Prezentovat je moZné nepteberné mnoZstvi témat. Blize
o tématech prezentace pojedndvd (Hronik, 2005). Dle Kyrianové (2006) individudlni
prezentace by méla byt pfisné Casové limitovdna, a to podle zdsady ,,Cim méng, tim
na vlastni projev a dalSich 5—10 minut na piipadnou diskusi a dotazy. V kazdém piipadé
by jedna prezentace neméla trvat déle nez 15 min. Velmi vyhodné je pouZiti
videotechniky. Nejen pfitomnost kamery, ale i védomi toho, Ze se bude projev natacet,
pusobi jako urcity stresor. Z projevu kandidata pfed hodnotitelskym tymem muzeme
zjistit ledacos o tom, co je pro ného dulezité, jestli je odolny vici stresu, jak dokaze
navdzat kontakt s lidmi, jakou zkuSenost ma v pracovni komunikaci, zda je zvykly

pracovat s informacemi, jak presvédCive je ucCastnik schopen sdélit néjakou informaci,

Strana 44



Casté&ji vSak na to, jak je schopen vysvétlit, pfipadné i odhalit sviij ndzor. Da se usoudit

1 na charisma, kouzlo osobnosti.

Rozhovor

Dle Montaga (2002) rozhovor méd byt veden odbornikem zvlast k tomu
vycvi¢enym, nejlépe psychologem nebo zkuSenym personalistou.

Jeho tucelem je pfedevSim zjistit a doplnit chybéjici poznatky o ucastnikovi,
zejména z oblasti jeho zajmu, postoji a motivace, schopnost sebereflexe aj. Jinym
divodem je nutnost doplnit ¢i bliZze objasnit reakce hodnoceného v rtiznych situacich
DC. Dalsim smyslem tohoto rozhovoru je poskytnout ucastnikovi alesponl prvni

a nejjednodussi zpétnou vazbu.

Moralni dilemata

Moralni dilemata jsou modelové situace, které nemaji jednoznacny zpusob feseni.
Do feSeni se promitaji rizné postoje, hodnotové orientace. Projeveny rdzny postoj
a jednoznaCnost feSeni totiZz muiZe byt bezprostiednim odrazem osobnosti, ale také

kompenzaci nedostatku (Hronik, 2005).

Hrani roli

Dle Kyrianové (2003) v téchto situacich vystupuje ucastnik obvykle v pozici
nadfizeného a vede rozhovor s ,podiizenym*, nebo v pozici podfizeného a hovoii se
svym ,nadiizenym*. Casto se pouZivd hrani roli v pracovnim vztahu specifickém pro
urcitou profesi, napiiklad obchodnik hovoii se zakaznikem apod.

Typickym piikladem hrani roli je nédcvik zpracovani reklamaci. Pfi cvicné
reklamaci lze takto zhodnotit jak ochotu pracovnika, tak i jeho znalosti, jeZ muze v dané

sféfe vyuzit.

Zkousky tvurcich a improviza¢nich schopnosti
Zkousky tvuréich a improvizacnich schopnosti jsou spiSe zajimavé nez rozsitené.

Problémem jsou i velké naroky, které metoda klade na posuzovatele (Hronik, 2005).
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Pripadové studie

Meé¢ly by byt zaméfeny konkrétné€ k dané situaci a mély by brdt ohled na postaveni
a zkuSenost tucastnikli (Montag, 2002). Dle Kyrianové (2003) hlavnim predmétem
posouzeni je komplex tvrdych a mékkych dovednosti. Dominuje vSak vécné feSeni.
Oproti hrani roli nds méné zajimd proces. Soustfedéni je na vyhodnoceni vysledku.

Byvd to napf. feSeni né&jakého problému, zvladnuti né€kolika tkoli najednou
a vypracovani harmonogramu nebo tfeba ovéreni technickych dovednosti, jazykové

vybaveni nebo schopnost zachdzeni s poc¢itaCem.

Zkousky znalosti a orientace v oboru

Zkousky znalosti a orientace v oboru se odliSuji od ptipadovych studii v mnozstvi
spravnych odpovédi. ZkouSky znalosti maji obvykle testovy charakter a omezeny pocet
spravnych odpoveédi. Dalsi odliSnost spociva v zaméfeni. Ackoli jsou ptipadové studie
zamefeny vécn€, je zde vzdy né&jakd neurCitost, kterd vyZaduje uplatnéni intuice.
Zkousky znalosti vice predpoklddaji konkrétni znalost a snazi se co nejvice eliminovat
ndhodnou volbu. Proto se zkousSky znalosti vice uplatiiuji u nemanazerskych pozic,
popt. manazerskych s vysokou mirou urcité odbornosti nebo specializace (Hronik,

2005).

Zkousky zrucénosti
Zkousek zruCnosti muze byt celd fada. ZkouSka zrucnosti jiného druhu nez pri
manudlni praci mize byt napiiklad zkusebni hodina ucitele ve tiidé pii pfedmétu, pro

ktery neni aprobovén (Hronik, 2005).

2.2.6.2. Skupinové modelové situace

Dle Hronika (2005) skupinové modelové situace umoZiiuji pozorovat d€astniky DC
pfi tkolu, pro jehoZ splnéni je potiebnd prace ve skupiné. Za skupinové modelové
situace muzeme povazovat ty, kterych se dcastni nejméné 2 ucastnici, ktefi maji zadan
tkol. Pfi ném se mohou ocitnout v raznych rolich. Tyto metody mohou akcentovat
raznou kvalitu a zaméfeni skupinové prace (feSeni problému, vyjedndavani a dalsi
interpersondlni dovednosti, prace pod tlakem apod.) Pfi skupinové praci lze zjistovat

takové charakteristiky, jako jsou aktivita — pasivita, dominance — submisivita, schopnost
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obhdjit svij nazor, schopnost naslouchat, zobecnovat, komunika¢ni dovednosti, ochota
piebirat zodpovédnost, CasteCné i empatie atd.

Pokud je to mozné, je velice vhodné potidit videozdznam. Videozdznam muze
splnit dvoji ucel — pomoci pfi feSeni rozpord mezi hodnotiteli a poskytnout zpétnou
vazbu tcastnikim. Podminkou ovSem je, aby videotechnika kvalitné fungovala a osoba,

ktera ji obsluhuje, byla dostatecné sofistikovana.

Modelové situace zamérené predevsim na sledovani vykonovych charakteristik
Dle Hronika (2005) u skupinovych modelovych situaci, které jsou zaméfené na
sledovani vykonovych charakteristik, je hlavnim tkolem skupiny pfedloZit, vypracovat
konkrétni dkol. Maji charakter ,,d€lani*, nikoli ,,povidani o tom, co by se mé¢lo délat*.
Vystup ma materidlni podobu, zatimco ostatni typy situaci (interpersondlni, kognitivni,

stresové) maji predev§im ideovy vystup.

Modelové situace zamérené predevSim na sledovani interpersonalnich
charakteristik

Dle Hronika (2005) u skupinovych modelovych situaci, které jsou zaméfené na
sledovéni interpersondlnich charakteristik, je hlavnim dkolem skupiny dohodnout se na
konkrétnich feSenich. Konkrétni osoba zde nemd tukol vyfeSit sama, ale spolecné

s druhymi a pro druhé.

Modelové situace zamérené predevSim na sledovani kognitivnich
charakteristik

Dle Hronika (2005) u skupinovych modelovych situaci, které jsou zaméfené na
sledovéani kognitivnich charakteristik, je hlavnim dkolem skupiny vymyslet to, co je

podstatné, co potiebuji k dalsi praci.

Modelové situace zamérené predevsim na sledovani reakci na stres

Dle Hronika (2005) modelové situace by se nemély zaméfovat pouze na konkrétni
ukoly, se kterymi se ucastnik setkd. V kazdém DC by méla byt alesponl jedna modelova
situace zameéfend na sledovdni stresu, zejména socidlniho tlaku, eventudlné jiné

psychologické charakteristiky, jeZ mtuze vyrazn€ ovlivnit pracovni kontakt. Nezvladnuti
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zminénych psychologickych charakteristik totiz mize vést k nedspéchu i tehdy, pokud

doty¢ny patficné dovednosti ovlad4.

2.2.6.3. Psychodiagnostické metody

Dle Hartla, Hartlové (2000) psychodiagnostické metody jsou metody, jimizZ lze
zjistovat dusSevni vlastnosti, stavy ¢i dal§i charakteristiky jedince. Zatimco pfi
individudlnich nebo skupinovych modelovych situaci dominuje pozorovani druhymi, pti
uziti psychodiagnostickych metod se jednd predevSim o sebepopis a sebeposouzeni.
Mira shody mezi posouzenim druhymi a sebeposouzenim je cennou diagnostickou
informaci. Sama o sob& vSak mnoho neznamend. Je nutné ji zafadit do kontextu jinych
poznatkt. Kazdy test md své vyhody i nevyhody, moznosti zkresleni. Na zdakladé
informace poskytnuté oponentem pozoruhodnym internim sporem mezi psychology je
feSeni otdzky, zda pouzivat klasické testové metody nebo se orientovat spiSe na zakladni
metody psychologie, tj. na rozhovor, pozorovini, experiment a analyzu produktu
¢innosti. Samotnou metodu ,.centra® lze povazovat za experiment. Pro zkuSeného
psychologa jsou neocenitelné a nenahraditelné techniky pozorovani a rozhovoru.
Obdobné i muaze doty¢ny ve spoluprdci s personalisty rozebrat predchozi vysledky
pracovni Cinnosti Ucastnika. Tyto tidaje mohou poskytnout vice informaci nez vysledky
testl, jejiz standardizace na Ceské poméry nebyva idedlni nebo dokonce neni
uskute¢néna vibec. Na druhé stran€ ovSem pro zadavatele a tudiz i platce maji testy své
kouzlo mnohdy aZ ponékud pfeceniované objektivity. ZkuSeny psycholog pfipusti, Ze
béhem pualhodinového rozhovoru doplnéného nékterymi projektivnimi testy, napf.
testem stromu, kresbou lidské postavy, Zulligeovym testem, ziskd vice informaci nez po
zadani a vyhodnoceni velmi rozsahlé baterie testt, s nimiZ ale nema velké praktické
zkusenosti. Dle Mojmira (1999) test stromu vychazi z predpokladii, Ze strom jako
takovy je idedlnim nositelem projekce, nebot’ patii k nejstarSim symbolam lidstva, pfi
hodnoceni je jednak vénovdna pozornost celku, napf. umisténi stromu na ploSe, jeho
velikosti a jednotlivym detailam, ¢astem stromu (kofeniim, stabilit€ kmene atd.). Kresba
lidské postavy patii k nejpouzivan€jSim kresebnym zkouskdm, byvéd pouZzivdna jednak
pro urCeni inteligence, kdy €im propracovanéjsi kresba, v nichZ nechybi zadnd cCést
postavy, tim vysSi intelekt, ddle jako prostor k projekci jednotlivych problému

zkoumané osoby. Obsahové byva kresba hodnocena podle 30 o¢ekdvanych znaki, napf.
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oCi, paze. Na negativni rysy se usuzuje z chabého kreslitského provedeni z détskych
elementd kresby, gumovani, Srafovani, zdiraznéni. Zulligetv test: jde o tfi podnétové
piedlohy ve skuteCnosti vzniklé vZdy ndhodnou karkou inkoustu. Zkoumana osoba
odpovidéd na otdzku, co by to mohlo byt. Opét se hodnoti schopnost postihnout celek,
podnéty atd. Z hlediska ucCastnika ale n€kdy plati rovnice peclivé a seridzni jest
dlouhodobé. Také ucastnik md dojem ,,veétsi péce”, pokud byl testovdn cely den.
Zéakladem pro rozhodovani, zda a které techniky psychodiagnostické metody se pouZziji,
je definovany ucel celého DC, ale také praktické zkuSenosti téch, ktefi budou

s uvedenymi metodami pracovat.

Vykonové testy

Dle Kyrianové (2003) vykonové testy jsou zaméfeny na meéfeni vykonu v né&jaké
situaci. Patfi sem testy inteligence, testy specidlnich schopnosti a jednotlivych
psychickych funkei (napf. pamét, kreativita, technické schopnosti, matematické
schopnosti, umeélecké schopnosti, testy organicity) a testy védomosti. Vykon se postihne
obvykle 1épe nez jiné méné jasné postizitelné hodnoty. L.ze méfit chyby razného druhu.
Co do vykonu Ize srovndvat jednotlivce s druhymi tcastniky. Jsou zde sprdvné a chybné
reakce a mezi nimi jsou jasné hranice. Problém s nimi maze byt v tom, Ze to, co lze
relativné pfesné zméfit, nemusi byt relativni vzhledem k tomu, co vlastné sledujeme.
Tyto problémy fesi psychologové v ramci vymezeni jedné ze zakladnich vlastnosti testtl
— validity. Validita nebo platnost testu vypovidd o tom, nakolik test skute€né¢ méii to, co
meéfit ma. Existuji vSak rizné typy validity, kdy se na platnost testu divime z riznych
pohledt. Pro DC je nejzajimavéjsi validita predikéni a piipadné jesté validita pojmova.
Predik¢ni validita je vlastn€ pravdépodobnost shody mezi vysledkem testu a chovanim
vySetfované osoby. Pojmova validita ur€uje, které psychologické kvality metoda méfi.
Navic je tfeba mit na paméti, Ze ve vykonovych testech je moZno dosdhnout hor$iho
vysledku, nez jak4 je skuteCnost. Ve spravné konstruovanych vykonovych testech vSak

neni mozno dosdhnout vysledku lepsiho (Svoboda, 1999 v Kyrianov4, 2003).
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Projektivni testy

Dle Kyrianové (2003) projektivni testy jsou ze vSech psychodiagnostickych testu
védomd kontrola odpovédi. Zkoumand osoba nevi, co vlastn€ svou odpovédi o sob&
sd€luje. Neni totiz az tak zfejmé, jakd by byla Zadouci odpovéd’. Specifickou formou
blizkou projektivnim testim jsou tzv. 1zi $kdly, jde o souhrny polozZek, z nichZ
zkoumand osoba nabude dojmu, Ze méii jeji poctivost, seridznost, spolehlivost a jiné
kladné vlastnosti. Pfi¢emz ve skute¢nosti je méfen bud’ sklon tcelové lhét, stylizovat se
ve svij prospéch nebo alespon tzv. desirabilita osobnosti. Posledné jmenovany termin

znamend pfecenovani sebe sama, nepfiméfené hodnoceni sebe sama v kladném smeéru.

Dotazniky

Dle Kyrianové (2003) dotazniky jsou zaloZené na sledu mnoha otdzek, ze kterych
lze usuzovat vlastnosti, city, postoje, ndzory, zajmy, zpisob reagovani v nejruznéjSich
situacich atd. Na jednotlivd slovni tvrzeni je obvykle odpoviddno ,,ano*, ,,ne“,
poptipad¢ ,,nevim*. Nékteré dotazniky jsou snadno ,,prohlédnutelné* a jsou vhodné pro
DC, kde je motivace zkresleni obrazu méné silnd. Nekteré maji zabudovanou ,.kontrolu®
(tzv. 1zi 8kalu). Dotazniky jsou citlivé na rGzna zkresleni, kterd nemusi byt ddna

zdmeérem ucastnika jevit se v lepSim svétle, ale tieba zkreslenym sebeobrazem. Byvaji

velmi Casto pouZivané pro jednoduchost administrace a vyhodnoceni.

Sociometrie

Dle Hronika (2005) sociometrické testy svym charakterem nepatii mezi
psychodiagnostické metody v pravém slova smyslu. Dle Hartla, Hartlové (2000) jedna
se spiSe o sociologickou metodu, kterou uzivime a jejiz vysledky ddvdme do
psychosocidlniho interpretatniho ramce skupiny. Jde piedevsim o odpovéd na otdzky
typu ,,S kym bys nejrad€ji pracoval na spole€ném udkolu (travil dovolenou, ztroskotal na
pustém ostrové)?* Obdobné jsou kladeny i zdporné formy takovych otdzek. Odpoveédi
jednotlivych €Clent skupiny se zakresli do grafu. Z toho grafu je ziejmé, kdo koho voli

a kdo koho odmit4d. Mimo jiné tak lze zjistit jak hvézdy, tak i Cerné ovce skupiny.
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2.2.7. Casovy harmonogram development centra

V odborné literature (Armstrong, 2002) se hovoii o DC, kterd mohou trvat i nékolik
dni. Dle Hronika (2005) zkracuje se Cas vénovany development centru. Doposud
obvykla délka dvou az tii dni je zkracena na jeden a pul dne. Souvisi s uplatiovanim e-
metod.

Dle Kyrianové (2003) v okamziku, kdy zjistime kritéria, tj. soubor pozadavki na
vzdeélani, praxi, dal$i znalosti a dovednosti a osobnostni vlastnosti, které by mél
spliovat ucastnik, n€kdy v této souvislosti hovofime o tvrdych a meékkych
dovednostech, pfichdzi stézejni Cast prace na ptipravé DC, a to jeho sestaveni. Kazdé
kritérium by meélo byt podchyceno alespofi dvéma metodami. Klasickym pozadavkem
psychologické metodologie je tvrzeni: ,Minimum vé&decké objektivity vyZzaduje
potvrzeni alesponl dvéma metodami®. Ostatné i seriozni novindfi publikuji zprdvu aZ po
pro jeho zjisStovani. DileZité je sledovani casové naroc¢nosti z hlediska globalniho trvani
celého DC, z hlediska poctu hodin na den a z hlediska pokryti jednotlivych kritérii.

Pro sestaveni ¢asového harmonogramu je jen mélo pravidel. Casovy harmonogram
je vzdycky jen rdmcovy. N€kdy kandidati vytesi tkol v tymové diskusi diiv, nez uplyne
Casovy limit, mize se sejit rychld skupina, ktera vSechny ukoly zvladne o néco rychleji.
Kalkulace Casu potfebného pro razné aktivity vychazi z pocétu ucastniki na DC
a pottebného Casu na jednu aktivitu. A tam také hraje roli osobni tempo kazdého
ucastnika. Vysledné nastaveni Casového harmonogramu ovliviiuji v prvni fadé do
jednotlivych metod zabalena kritéria, ale také Casovy aspekt (kolik ¢asu chce nebo muze
DC firma vénovat) a znalost, praxe s jednotlivymi metodami (Kyrianova, 2003).

Dle Kyrianové (2003) kazdé DC by mélo zacit uvitdnim a sezndmenim dcastnikt
stim, co se bude dit, co je cilem, jakd jsou oCekavani, predstavenim hodnotitell
a zodpovézeni piipadnych otazek. Dle Coreye (2006) ucastnikim se nevysvétluje, co
jednotlivé individudlni a skupinové modelové situace a psychodiagnostické testy
sleduji, z jakého divodu se vyuzivaji a co by z nich mélo vyplynout. Jinak by fada
z nich byla ve vysledném efektu zbytecnd. Navic by vysvétleni mohlo naruSit atmosféru

a negativné zasahnout do plynulého prubéhu DC.
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Dle Kyrianové (2003) po tvodu je vhodny okamzik pro vykonové testy, protoZe na
zaCatku nebyvaji Ucastnici unaveni a po nich vZdy nésleduje pfestivka. V piipadé, Ze
poté jeSté neni Cas na ob&d, nésleduji rolové hry, které jsou prostiidany piipadovymi
studiemi. Metody by se mély svym zameéfenim stiidat (napf. po tymové hie muze
nésledovat diagnosticky blok), aby se 1épe udrZzela pozornost ticastniki.

Dle Kyrianové (2003) vramci akce je ¢as na vypliiovani riznych dotaznikd,
individudlni rozhovory a psychodiagnostiku. V zdvéru lze pfistoupit k poskytovani
spolecné zpétné vazby. Béhem celého dne ucastnici poskytovali informace a povétSinou
se jim nedostdvalo zpétné vazby o jejich chovéni. To lze alesponi ¢4ste€né€ napravit
zavéreCnym orientacnim slovnim shrnutim, byt toto jesté nenabizi zdvazné vysledky.
Také zkoumané osoby mohou projevit sviij nazor na prubéh akce.

Dle postupu uZivaného Hronikem (2005) ucastnici poté odchdzeji a prichdzi ¢as na
poradu hodnotitel. Ta celé DC uzavird. Do jednoho tydne od kondni akce obdrzi
zadavatel, eventudlnég i ucastnici pisemné vystupni zpravy. Ty se pohybuji v rozsahu 1-
15 stran. Vystupy mohou mit dle zptusobu prace assessort a zadani rtznou podobu
(zpravy orientované po metoddch, zprdvy orientované na slozky osobnosti, zprivy
orientované problémové, zpravy orientované na pisemny popis, zpravy kombinované).
Variantou je i poskytnuti zpétné vazby tvaii v tvar dcastnikovi, eventudlné€ i zadavateli,
tj. poskytnuti informaci o sou¢asném stavu (jak hodnotitelé Gicastniky vidi béhem DC).
Tyto informace mohou slouZit ke korekci chyb. Zpétnd vazba probihd mezi 14-30 dny

od skonceni DC.

2.2.8. Skladba, pocet, Skoleni pozorovatell a poc€et uc¢astniku

Dle Kyrianové (2003) metoda DC muze byt provedena internimi pracovniky, ale
i externimi. Pokud zvolime variantu interni realizace DC, potfebujeme zaméstndvat
Cloveka, ktery metodu ovlada (napf. psycholog). Externim dodavatelem muze byt firma
nebo OSVC (jedinec nebo jedinci pracujici na Zivnostensky list). Nékteré firmy
konzultanty zaméstndvaji, jiné najimaji externi konzultanty jen na konkrétni zakédzky.
Firmy vétSinou vyuZzivaji externich sluZeb pfi realizaci DC.

Zdrojem efektivity DC jsou predevS§im pozorovatelé. Pro efektivni DC jsou

rozhodnéjSi neZ uZiti reprezentativnich a dobfe namichanych metod. Zadnd metoda
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nemuZe byt lep$i nez ten, kdo s ni zachazi. Heterogenita (rdznost), dostatecny pocet
a profesionalita hodnotitelt jsou zdkladnimi prvky jejich efektivity (Hronik, 2005). DC
by se nemeli dcastnit zcela nekvalifikovani a nezkuSeni hodnotitelé, kazdy z nich by
mel absolvovat alespon trénink hodnotitelt (Kyrianova, 2003).
Vyzaduji-li podminky heterogenni skladbu pozorovatelli, bude jich tfeba nejméné

v poctu tif, optimdlné péti. Riznorodost ve skladbé pozorovatell je dana predevsSim
témito promeénnymi (Hronik, 2005):

- ruznorodost dle véku

- ruznorodost dle pohlavi

- ruznorodost dle zkuSenost{

- ruznorodost dle externality/internity

Lze fici, ze pifi zamérné homogenni skladbé muize byt pocet assessort niZsi.
Odtvodnéni budou dva az tfi na jednu modelovou situaci.

Kromé homogenity ¢i heterogenity assessort bude mit vliv na jejich pocet také
pocet assessovanych v dané chvili.

Paklize budeme pozorovat a hodnotit praci 10 ¢lenné skupiny, kterd se muZze
vzhledem k charakteru ulohy rozdélit na podskupiny, musi byt pro zdarné, efektivni
pozorovani a hodnoceni nejméné pét hodnotitell. Lze tedy s uritym zjednodusenim
fici, Ze plati pravidlo poméru 1:2, kdy prvni ¢islo vyjadiuje poCet pozorovateld, druhé
Cislo pocet ucastnika.

DC se ucastni cca 4-12 kandidatd (muze to byt také vice nebo méné€), odpovidajici
pocet hodnotiteld, tedy lidi, ktefi jsou vySkoleni k hodnoceni chovani kandidatd,

psychologové, manazefti, personalisté (Hronik, 2005).

2.2.9. Prostorové zajisténi

DC se uspordddvd ve firmé nebo mimo ni. Kondni DC v prostordch firmy je
vyhodné piedevsim z financnich divodi. Lze predpokladat nizsi ndklady nez pii konani
v pronajatych prostordch v ur€ité vzdalenosti od firmy, protoZe je potfeba zabezpecovat
dopravu apod. (Hronik, 2005). Na DC je zapotfebi minimaln€ jedné velké mistnosti

s dobrou klimatizaci nebo vétranim a miniméln€ jedné dal$i mistnosti (mensi) pro
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individudlni rozhovory. Casto potifebujeme tfi mistnosti, z nichZ tfeti slouzi pro

individudlni psychodiagnostiku (Kyrianovd, 2003).

2.2.10. Provozni zajisténi

Pred DC muizeme pfipravit psaci pomticky (propisky, tuzky, piipadné fixy, papiry),
jmenovky, zdznamové archy, Casové harmonogramy DC, ma-li DC trvat pres poledne,
meli bychom pocitat s pfestivkou na obéd, mnohdy byva vhodné ob&dy zajistit, dale
ndpoje (minimdln€ kdvu a vodu), pochutiny, stopky, manudly, ptipadné dalsi potiebné
pomucky (Kyrianova, 2003).

Registrace je nezbytnou podminkou profesiondlntho pozorovani. Metoda
pozorovani je nejvyznamnéjs$i metodou, kterou v rdmci DC uzivdme. I pti rozhovoru ¢i
pti administraci psychodiagnostickych testi vedeme pozorovani (Hronik, 2005). Dle
Novéka, Capponi, Kotka (1989) zdznam lze provadét slovnim popisem nebo pomoci
posuzovacich $kal. Tam, kde lze predpokladat dalsi poradensky kontakt tcastniki, je
slovni zdpis nezbytny, protoZe s ¢asovym odstupem si poradce jiz nemuze sdé€leni
ucastniki pamatovat a z posuzovaci $kdly je nelze odvodit. Posuzovaci $kala abstrahuje
od konkrétniho sdé€leni, je formalizovanéjsi a je jiZ zdroven i hodnocenim. Zcela se v ni
vSak ztraci konkrétni informace. Jevi se pouZitelna tam, kde jde jen o diagnostiku bez
potieby poradenské intervence.

Typy zaznamovych archli (Hronik, 2005):

- zdznamovy arch pro volné pozorovdni mohou uZit pfipraveni, zkuSeni
assesssofi, kteff spolu nejsou poprvé. Na néj pak mize navazovat kvantifikace
v ur€itych kritériich.

- z4aznamovy arch pro CéasteCné standardizované pozorovdni jsou
nejpreferované€jsi, protoZe umoZziuji pomeétrovat pomoci kritérii a zdroven
ponechdvaji volny prostor pro vlastni zhodnoceni v danych kritériich

- pfti této varianté zdznamového archu pro uplné standardizované pozorovani lze
snadnéji dosdhnout shody mezi assessory. K rozhodovani jsou k dispozici

urcité varianty.
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Zaznamové archy mohou byt rizného typu. Nékteré konzultantské firmy opravdu
produkuji pfesné tabulky s rozpisem kritérii, posuzovacimi Skdlami a policky. Jini
konzultanti pracuji zase pouze s Cistym listem papiru. Kazdy z typi ma své vyhody

a nevyhody (Kyrianova, 2003).

2.3. Souhrn teoretické casti

Price se zameétfuje na vyuziti DC vrdmci persondlni priace podniku, strucné
vymezuje zasady fungovani této ¢innosti a podrobnéji si v§ima té sféry, kterd je metodé
DC nejblizsi, tj. podnikového vzde€lavani. Je popsané schéma cyklu podnikového
vzdélavani tak, jak je prezentuje soucasnd literatura. Prvnim krokem kvalitniho
podnikového vzdelavani je identifikace vzde€ldvacich potieb. V mé prici popisuji
nekteré metody hodnoceni ke zjisténi vzdélavacich potieb. Z hlediska pfedlozené prace
programovych diskusnich skupin ma zfejmé nejblize k pfistupu, ktery je
charakteristicky pro DC. V dalSich subkapitoldch stru¢né¢ uvddim metody subjektivni
i objektivni identifikace vzdé€ldvacich potieb, tj. metody identifikace jedincem
a druhymi lidmi. Tyto postupy jsou doplnény metodou identifikace vzdelavacich potieb
organizace, vychdzejicich z rozboru strategie organizace a z lidskych zdroju, které ma
vramci tzv. kompeten¢niho modelu, tj. trsi pfedpokladu jedince, ktery podporuje
dosahovani cili organizace. Pravé kompetencni model je zédkladnim teoretickym
vychodiskem pfi vytvafeni DC. Teoretickd Cast pokraCuje popisem historie a vyvoje
DC, naznacuje jeho moznosti vyuziti. Z toho pak vyplyvaji davody pro vyuziti DC. Aby
DC mohlo fungovat, je nutno pouZivat fadu individudlnich i skupinovych modelovych
situaci, nekteré znich uvadim. Teoretickd Cdst je zavrSena naznaCenim nékterych
technickych otdzek umoziujicich fungovani a zpracovani vysledkd DC. Jde o Casovy
harmonogram, skladbu a poc¢et hodnotitelti i tcastnikli, prostorové a provozni zajiSténi
akce.

Podle mého ndzoru metoda DC vyrazné prekondvd omezeni vyplyvajici
z klasického rozhovoru, v némz je pomérné snadnd stylizace. Nejde jen o hrani roli, ale

o postiZzeni raznych ¢asti celého komplexu chovéani posuzovaného. Jeji dal§i vyhodou je
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bezprostiedni spjatost s praxi, tj. to, Ze individudlni a skupinové modelové situace
obvykle vytvareji lidé, ktefi skuteCn€ znaji podminky provozu. Nezanedbatelnd je
i ekonomickd vyhodnost takového postupu.

Ani tato metoda vSak neni idedlni. Psychologové tvrdi, Ze minimum védecké
informace vyzaduje alespoil jedno srovnéni, pak také u této metody bychom méli jeji
vysledky srovnat alespofi s nékterou metodou dalsi, tj. s diagnostickymi metodami
komplexniho vySetfeni psychologického, zdravotniho, eventudlné i1 socidlniho. Nikdy
nelze opomenout ani otdzky motivace ve smyslu chténi uspét pfi vlastnim vykonu

profese a nejen pii vzdéldvani.
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3. ANALYZA VZDELAVANI VE FIRME X

Potfebnd data, tj. informace tykajici se zdkladnich udaji o spolecnosti,
zamestnancich, popisu organizani a fidici struktury spolecnosti a o vzdélavani
zaméstnancu ve spole¢nosti jsem ziskala témito zptsoby:

- internetové stranky spolecnosti X

- obchodni rejstiik

- studium dokumentace spolecnosti X

- pozorovani a rozhovory se zamé&stnanci a vedenim spolecnosti X

- dotazovani pomoci dotaznikd sestaveného dle zdroje (Bldha, Mateiciuc,

Kanakova, 2005)

Sbér dat jsem provadéla od 1. inora 2007 do 15. dubna 2007.

3.1. Zakladni udaje firmy X

Tato kapitola podrobné popisuje firmu X.

3.2. Zaméstnanci a organizaé&ni struktura firmy X

Dle informace poskytnuté vedenim firmy X a vnitrofiremniho telefonniho seznamu
jsem provedla analyzu vSech zaméstnanct spolecnosti X, analyzu vékového rozlozent,
dosaZzeného vzdélani, pohlavi disponentl, popsala vnitropodnikovou organizacni a fidici

strukturu.

3.3. Vzdélavani zaméstnancu ve firmé X

V této kapitole se zabyvam, na zdkladé informace poskytnuté vedenim firmy X,
strategii vzdeldvani ve firmé&, soucastnym stavem vzdeldviani ve firme€ na zdklade
dotazovani vedoucich pracovniki firmy X a metodiky dotazniku vzdélavani

zaméstnancu.
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3.3.1. Strategie vzdélavani zaméstnanct ve firmé X

Na zdklad€ informace poskytnuté vedenim firmy X v této subkapitole stru¢né

popisuji strategické aktivity, kulturu spole€nosti, strategii vzdélavani ve firme X.

3.3.2. Soucasny stav vzdélavani ve firmé X

Pro obecné celkové zjiSténi soucasného stavu vzdélavini ve spoleCnosti X jsem

pouzila metodu dotazovani vedoucich pracovnikt spole¢nosti X.

3.3.3. Dotaznik vzdélavani zaméstnancu spoleénosti X

Pro objektivn€js$i zjiSténi soucasného stavu jsem vyuzila metodiku dotazniku

vzdélavani sestaveného dle zdroje (Bldha, Mateiciuc, Kaidkova, 2005).

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

Obsahem kapitoly je navrh kompetenéniho modelu pro skupinu disponenti, DC

a jeho zhodnoceni.

4.1. Kompetenéni model skupiny disponentu

V této kapitole vysvétluji pojem disponent, coZz vyuziji k vlastni tvorbé

kompetencniho modelu pro skupinu disponentt.

4.1.1. Vychodiska pro tvorbu kompetenéniho modelu skupiny
disponentu

V této subkapitole jsem objasnila profesi disponenta ve firmeé X, tj. popsala jsem

profil disponenta (osobnostni pfedpoklady, odborné piedpoklady), pozitiva price
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disponenta, negativa a zdroje stresu price disponenta a firmou X uvazovany popis

pracovni ¢innosti disponenta.

4.1.2. Kompetenéni model skupiny disponentt

Navrhla a popsala jsem sedm kompetenci pro skupinu disponenta a uvedla piiklady

pozorovatelného chovéni.

4.2. Zaznamovy arch development centra

Pro assessory dle metodiky price jsem vytvofila zdznamovy arch individudlnich
a skupinovych modelovych situaci, testi, odborného prekladu a kompetenci pro méfeni

a pozorovani v DC.

4.3. Metody development centra

Individudlni a skupinové modelové situace jsem tvorila na zdkladé kompetencniho
modelu, konzultaci se zaméstnanci a ndvsteév ve firmé X. Jako vzorové materidly jsem
vyuzila odbornou literaturu (Hronik, 2005) a (Novék, Capponi, Kotek, 1989). Vzniklé
individudlni a skupinové modelové situace jsem konzultovala soponentem a

zameéstnancem agentury Y.

4.3.1. Individualni modelové situace

PredloZené individudlni modelové situace se tykaji:
- vyfizovani dopravy zboZzi
- poradenstvi klientd
- flexibility, dobré organizacni schopnosti
- kritiky podfizeného

- prezentace zlepSeni
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4.3.2. Skupinové modelové situace

PredloZené skupinové modelové situace se tykaji:
- fadného provadeéni transportt
- pozadavku na pozici disponenta

- zpracovani reklamaci

4.3.3. Psychodiagnostickeé, jiné testy a odborny pieklad

Psychodiagnostické testy jsem jen navrhla, stru¢né popsala v kooperaci s agenturou

X a doporucila jsem vedeni firmy X jiné testy (odborny, jazykovy) a odborny pieklad.

4.4. Casovy harmonogram development centra

V této kapitole popisuji Casovy harmonogram DC.

4.5. Praktické zhodnoceni development centra pro firmu X

Vedeni firmy X ziskd mou praci potfebné poznatky. Tak snadno vyhodnoti pfinosy
a naklady pro firmu. Na zdkladé zhodnoceni se vedeni firmy X muize rozhodnout DC
realizovat. Pro agenturu Y muZe byt piinosem ziskani zakazky. Podkladu z této prace

lze vyuzit k realizaci zakézky, jestlize se vedeni firmy X rozhodne k DC pfistoupit.

4.5.1. Finanéni a provozni detaily development centra

V této subkapitole jsem uvedla ndklady spjaté s realizaci development centra
a aktualizované ndklady spjaté s realizaci development centra o prici z diplomové prace
pro firmu X. Popsala jsem finan¢ni a provozni detaily tykajici se skladby, poctu

pozorovateld, poctu tcastnikl, prostorového, Casového, provozniho zajisténi.
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4.5.2. Pfinosy development centra

Piinosem pro firmu X je ohodnoceni skupiny disponentii a navrzeni zlepSujicich

opatfeni pro tuto skupinu.

Mezi piinosy DC pro firmu X fadim:

ziskani komplexniho ohodnoceni potencialu jednotlivych disponentd
konkretizovani vzdé€lavacich potieb, kvalifikaéniho rozvoje disponentd,
ziskani presnych informaci pro tvorbu rozvojovych plana disponentd,
zpracovani firemniho planu vzd€lavani disponenti a urCeni ocekdvanych
nakladu, piip. provedeni persondlniho opatieni, jako je vybér lidi s potiebnou
kvalifikaci

vytipovani disponentd vhodnych pro kariérovy postup (planovani nastupnictvi
v systému fizeni kariéry)

ovéteni vhodnosti pracovnikd na danou pozici

vystupni zprdva z DC piimo pro zameéstnance v pisemné formé (zprava
obsahuje dosazené Skdlové hodnoty, slovni formulace a kvalitativni
hodnoceni)

zavereCnd zprava z DC pro management firmy TS v pisemné formé (zpravy
Gcastnikl a managementu byvaji identické nebo rozdilné - dplnd pro

management a ¢astecnd nebo tlumend pro ucastnika)
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ZAVER

Predkladand price se tadi do oblasti personalistiky a zabyvd se problematikou
posouzeni urovné vzdélavini ve firmé a ndvrhu development centra pro specifickou
skupinu zaméstnancu.

V sekci cile jsem si stanovila, Ze posoudim droven vzdélavani ve firmeé X. Vedouci
pracovniky firmy to zajimd zejména v zavislosti vzdélavani zaméstnancli, a to
disponentd. Zjisténi tdrovné vzdélavani jsem popsala v tieti kapitole na zakladé
dotazniku vzdélavani zaméstnanci. Vysledkem bylo, Ze droven je nizka a je nutno
pfistoupit k ndpravnym opatienim, uréeni, kdo ve firmé bude povéreny funkci ,,manazer
vzdélavani®, nastaveni firemni politiky vzdélavani, konkretizaci vzdé€lavacich potieb,
zpracovani firemniho planu vzdélavani a urCeni ocekavanych naklada vzdélavacich akci
a jejich piinos pro firmu X. K tomuto vSemu také napomize vytvoreni development
centra pro skupinu disponentt, které je vhodné pro zjisténi vzdé€lavaci potieby,
kvalifika¢ni rozvoj disponentt, ziskani pfesnych informaci pro tvorbu rozvojovych
planut, vytipovani disponenti vhodnych pro kariérovy postup (planované ndstupnictvi
v systému fizeni kariéry) apod.

Poté co bylo pouziti development centra zdivodnéno, jsem se zabyvala vlastnim
navrhem tohoto development centra pro skupinu disponentd. V kapitole ¢tvrté 1ze nalézt
vSe, co bylo vyjmenované v cilech price, a to kompeten¢ni model pro skupinu
disponentti, vytvorené individudlni a skupinové modelové situace, vybrané a popsané
psychodiagnostické testy v kooperaci s poradenskou agenturou Y, navrZzené testy
(odborny, jazykovy) aj., Casovy harmonogram development centra, vypracovany
zdaznamovy arch. TaktéZ tam lze nalézt financni zhodnoceni, pfinosy a jiné detaily
navrhovaného development centra.

V préci ddle uvadim podrobny popis firmy X. Teoretickd Cast je zpracovana pro
ucely pochopeni praktické Casti, aby byla prace pouZzitelnd i pro neznalé problematiky,
napf. zamestnance firmy X.

Na zdkladé€ vySe popsaného se domnivam, Ze vSechny cile v prici byly splnény.
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