UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI
FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA SOCIOLOGIE A ANDRAGOGIKY

VYUZITiI ASSESSMENT CENTRA / DEVELOPMENT CENTRA V PNS,
A.S.
ASSESSMENT CENTRE / DEVELOPMENT CENTRE AND THEIR USE
IN THE COMPANY PNS, A.S.

Magisterska diplomova prace

Alena Molinari

Vedouci magisterské diplomové prace: Mgr. Hana Bartoikova, Ph.D.

Olomouc 2011



Prohlaseni
ProhlaSuji, Ze jsem tuto praci vypracovala samostatné a uvedla
v ni veskerou literaturu a ostatni zdroje, které¢ jsem pouzila. Seznam pouzité

literatury je uveden v zdvéru mé prace.

VOIOMOUCIANE .. e,

datum vlastnoru¢ni podpis



Podékovani
Velmi dékuji Mgr. Hance Bartonkkové, Ph.D. za pomoc pifi psani

mé diplomové prace. Jeji pfipominky mi byly velkou oporou.



Praci vénuji své roding a svému pfiteli.



L1 U 7

1. Terminologické UKOtVeNI.....cocuuiurenrurenreeenrnreennenrncennnennens 10

1.1  ROZVO] ZameEStNanCU. .......ovoveeinitite et et e eieeieenee e 10

1.2 Vzdélavani zam&stnancll..............coveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 12
1.3 Pfistupy k podnikovému vzdélavani zaméstnancd.........................15

1.4 Funkce a cil vzdélavani v organizaci...............ceevvvveineennnennnn.. 16
1.5 Oblasti VZAEIAVANI. ..o 16
1.6 Kdo je manazer a jaké ma kompetence?.........cccoecvvveevvveerveeenveeennnnn 18
1.7  Vzdélavani a rozvo] manazerll...........oovvviieiniennieeiieeneennnennnn, 21
1.8 Pfistupy ke vzdélavani manazert................cooviiiiiiiiiiiiiiiinnn, 21
2.  Assessment Centrum a Development Centrum...........cc.c.e..... 23

2.1 Coje to Assessment Centrum.........o.vviueernieeinieenneeeineannnennnnn. 23
2.2 Zakladni principy Assessment Centra............coeevveviieiniennnnnnn. 25
2.2.1 Princip VICEFO OCT .......ooeeiii it 25
2.2.2 Princip ruzného vhlu pohledu.......................ccoiiiiiiiiiiiini.n. 26
2.2.3 Princip sledovani zmény v ohraniceném case................cc.c.......27
2.3  Vyhody a nevyhody Assessment Centra...............ooevveeeennnennn. 27
2.4 Proc jsou Assessment Centra pouzitelnd pro manazery................. 29
2.5 Metody Assessment Centra...........ccoeeeviueennieeineennnerineennneennnnn 29

251 Hrani roli...........ccooov i iii e i e it eee e e e i 0030
2.5.2 PFipadove Studie.... ... .......cccccoeeveeiesiieiee e eeee e v iiiee veee aeeeeee 2. 30

2.5.3 Simulace... e et et e e e e e e e e e e e vee ee 20a 32
2.54 Psychodzagnostzcke metody U DUUPURRSRRRRRRR. )7,
2.5.5 Skupinova diskuze... e reeeeeeee e 34
2.6  Pro jakeé oblasti se Assessment Centra pOLlZlVajl ......................... 35
2.6.1 VYDEr ZameStnaNCil... ... ... ... ... oo vee evee et et et et et e e e eee ee aeeeeen 3D
2.6.2 Hodnoceni pracovmho vykonu U U U OPPPPRNC ¥ |
2.6.3 Rozvoj a vzdélavani manazeri.. .. e ee e e . 38

2.7  Zékladni kroky metody Development Centrum PSRRI ) |
2.7.1 Stanoveni ucelu Development Centra... ... ..........c.ccoueeerveeeee e 42
2.7.2 Analyza pracovniho miStQ... ..........cc.eeeeeeeeseeieeeeeevee vn e vee 042
2.7.3 Sestaveni Development Centra..................cccoeeeiveeieeaee venveee e .43
2.7.4 Realizace metody................cc.cco v ev e v eeeeeeeeeeeeeeeaae e 43
2.7.5 ZPOINA VAZDA... .......cc.ovevev it e e e e e e e e e e A4

3.  Prvni novinova spolefnost, a.s. .....cceeviuiiiiiins soriniineiiaiinionnn 46
3.1 Struktura a charakteristika Holdingu PNS.............................. 46
3.2 Prvni novinova spoleCnost, a.8......oouvviuiiiiiiiiiiiiieiieiiieee e 49
3.3 Soucasné vzdélavani zaméstnanctu v PNS, a.s........ooooiiiiil. 52

4. Development Centrum a jeho vyuZiti v PNS, a.s.......cce cvveeeeenn55

4.1 Utel Development Centra................ceuueeeeeeeeeeeeieeeeieeen... 55
4.2 Analyza pracovniho mista..............cooiiiiiiiiiiiiii i 55
4.2.1 Popis a analyza pracoviich POZiC... ... .....c.cc i veeveeeeeeeeiieees e e e 55
4.2.2 Manazer controllingu...............ccouiuiiiiiiiiiiiiiiiiieieannnnn, 57
4.3 Sestaveni Assessment Centra...........c...ovuevueiiiiiiiiiiiiiineninnann. 63



4.4 Realizace Metody......c.vviniiiiiii i
4.5 ZPENA VAZDA......e i 70
7 e 72
ANOLACE. c.ueiieiiiniiiitiietiieteiiettieteieeeissccsscsssssessccsnccsnasenee 73
Seznam PouZité lHteratury.....ccooeveieieiiniieiinieieinnrenessnsonecnns 74



Uvod

,»V soucasném globalnim svété¢ jsme kromé jiného 1 svédky toho,
jak globalizace ovliviiuje a méni tradi€ni vzdélavaci postupy. Vznikaji
a Siroce se vyuzivaji nové vzdélavaci technologie, vytvareji se nové zdroje
informaci a znalosti.! Stale vice je zfetelné, Ze informace jiz nestadi,
uz nejsou rozhodujici konkurenéni vyhodou. Nejdulezitéjsi a zaroven
rozhodujici konkurenéni vyhodou jsou v dne$ni dob& znalosti.>

Buckley a Caple tvrdi, Ze heslem a klicovym slovem jak
pro 20. stoleti, tak rovnéZ pro 21. stoleti je zména. Aby organizace piezily
a prosperovaly, museji pruzné a v€asné reagovat na socidlni, technologické,
ekonomické a politické zmény. Pfeziti a rst kazdé firmy zaleZi na jeji
schopnosti vyrovnat se sexternimi a internimi pozadavky, které tyto
socidlni, technologické, ekonomické a politické zmény zpisobi. Lidé
pracujici v organizacich si tak museji neustdle osvojovat nové znalosti
a dovednosti.’

V moderni spolecnosti se tedy pozadavky na znalosti a dovednosti
Cloveéka nepretrzit¢ meéni a clovek, aby byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti nepfetrzit¢ rozSifovat a prohlubovat. Vzdélavani a rozvoj
zaméstnanct se tak v moderni spolenosti stava celozivotnim procesem.”

7

Uspésnost  jakékoliv  organizace  spoéivda  vijeji  flexibilitd
a pfipravenosti na zmény. A pravé flexibilita organizace spociva
ve flexibilité jejich pracovnikli. Flexibilni pracovnici jsou na zmény
pfipraveni, zmény akceptuji a zaroven je podporuji. Pfedev§im z tohoto
davodu nejsou jiz tradi¢ni zpisoby vzdélavani zaméstnancti (napi. zéacvik,
doskolovani, pteskolovani apod.) dostacujici a pokud chtéji byt firmy
konkurence schopné a flexibilni, museji své zaméstnance neustale vzdélavat
a rozvijet. Firemni vzdélavani se tak stale vice zamétuje na rozvojové
aktivity, které formuji Sir$i spektrum znalosti a dovednosti, dale

se vzdélavani zaméstnanci zaméfuje na formovani osobnosti pracovnik,

jejich hodnotovych orientaci a v neposledni fadé na prizplisobovani

! Dytrt, Z. a kol.: Manazerské kompetence v Evropské unii. 1. vyd. Praha 2004, s. 125.

2 Srov.: Dytrt, Z. a kol.: ManaZerské kompetence v Evropské unii. 1. vyd. Praha 2004,
s. 125.

3 Srov.: Buckley, R., VCaple, J.: Trénink a Skoleni. 1. vyd. Praha 2004, s. 1.

* Srov.: Koubek, I.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 252.
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zaméstnanci firemni kultufe. Rozvojové aktivity tak utvari flexibilitu
pracovnikii a pfipravuji je na zmény.” Mezi tyto rozvojové aktivity patii
pravé Assessment a Development Centrum, jejichZ navrhem vyuziti se budu

v této praci zabyvat.

Ve své praci zc€asti tématicky navazuji na mou bakalarskou
diplomovou praci®, kde jsem popsala, jakym zpiisobem probiha vzd&lavani
manazeri v Prvni novinové spolecnosti, a.s., dale jsem identifikovala
nedostatky a bariéry tohoto vzd€lavani a zaroveinl jsem navrhla fesSeni téchto
nedostatkli a bariér. Navrhem feSeni téchto bariér a nedostatkli
ve vzdélavani manaZerd PNS, a.s. byl pfedevsim prechod od organizovani
jednotlivych akci k systematickému vzdéldvani manazeri a sestaveni
dlouhodobéjsiho, komplexniho a ucelené¢ho vzdélavaciho planu manazera.

Hlavni metody, které jsem doporucila zatfadit do tohoto projektu jsou

»Assessment Centre* a ,,Development Centre®.

Cilem této prace je navrh vyuziti Assessment Centra / Development
Centra v PNS, as. jako metody vzdéldvani manazeri. Prace se tedy
primarné zabyva metodami Assessment Centrum / Development Centrum
a moznostmi jejich vyuziti, a to pfedevS§im jako metody rozvoje
a vzdélavani manazert. Tyto poznatky se poté snazi aplikovat na manazery
PNS, a.s. Specifikace a vysvétleni toho, pro¢ uzivdm spojeni Assessment
Centrum / Development Centrum, jsou uvedeny dale v textu.

Préace je rozdélena do ¢tyt Casti. Prvni ¢ast se zabyva terminologickym
ukotvenim, kde jsou popsany a vysvétleny zakladni pojmy souvisejici
s naplnénim cile prace. Stézejnimi pojmy v této prvni ¢asti jsou vzdélavani
a rozvoj zaméstnanct, funkce a cil vzdélavani v organizaci, manaZer a jeho
kompetence, vzdélavani manazerti, rozvoj manazeri a piistupy
ke vzdélavani manazerti. Druha c¢ast jiz podrobné vysvétluje metody

Assessment a Development Centra, jejich principy, silné a slabé stranky,

> Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojt: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 252 —254.

% Molinari, A.: Deskripce vzd&lavani manaZert v PNS, a.s. Bakalaiska diplomové prace.
Olomouc 2009.



row s

hlavni oblasti jejich vyuziti a zakladni kroky. Tteti Cast se zabyva popisem
Prvni novinové spolecnosti, a.s., jeji organizacni strukturou a popisem
soucasného vzdélavani zaméstnancl. V posledni, ctvrté casti je navrZen
mozny zpusob vyuZziti Assessment Centra / Development Centra jako
metody vzdélavani manazerti PNS, a.s. Tento navrh vyuziti vychazi ze Ctyr
zékladnich krokd Assessment Centra / Development Centra. Témito
zakladnimi kroky jsou: Ucel Assessment Centra / Development Centra,
analyza pracovniho mista, sestaveni Assessment Centra / Development
Centra, realizace metody a poslednim velmi dilezitym krokem je zpé&tna

vazba.



Motto: ,, Podnikové vzdélavani se stane (...) hlavni ndplni prace manaZerii

a testem jejich schopnosti a nahradi v této pozici kontrolu.

1. Terminologické ukotveni

V prvni cCasti své prace vymezim pojmy, které jsou nezbytné
k dosaZeni cile prace, kterym je ndvrh vyuZiti Assessment Centra /
Development Centra v PNS, a.s. jako metody vzdélavani manazert.

Nejprve definuji pojmy, které umozni zékladni orientaci v dané
problematice. Témito pojmy jsou rozvoj a vzdélavani zaméstnancii, dale
piistupy k podnikovému vzdé€ldvani zaméstnancti, funkce a cil vzdélavani
v organizaci a oblasti vzdélavani.

Poté se zaméfim na vysvétleni toho, kdo je to manazer a jaké ma
kompetence. Zavérem této kapitoly popiSu pfistupy k rozvoji manazer
a definuji vyznam pojmu rozvoj a vzdéladvani manazerti. Vysvétleni téchto
pojmi je velmi dilezité a sméfuje k naplnéni cile prace, ktery s témito

pojmy Uzce souvisi.

1.1 Rozvoj zaméstnanci

Podle Armstronga je ,,zdkladnim cilem strategického rozvoje lidskych
zdroji zvysit schopnost lidskych zdroji v souladu s ptesvédcenim, Ze lidsky
kapital organizace je hlavnim zdrojem konkurenéni vyhody.“® Timto
si organizace zabezpecuje to, aby méla pro uspokojovani svych soucasnych
a budoucich potteb k dispozici kvalitni zaméstnance. Mezi dil¢i cile
strategického rozvoje lidskych zdroji v organizaci patii rozvoj
intelektualniho kapitalu, zlepSovani a propagovani individudlniho,

tymového 1 celoorganizaéniho uceni a vzdélavani, respektive vytvareni

7 Kiernan, M., J.: Inovuj, nebo nepteZije!: Zasady strategického Fizeni pro 21. stoleti.
1. vyd. Praha 1998, s. 203.

¥ Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojt: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha 2007,
s. 443.
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prosttedi, vnémZ jsou zaméstnanci motivovani a podnécovani
ke vzdé&lavani a rozvoji.’

Rozvoj je tedy vyvojovy proces umoziujici efektivni postup znalosti
a schopnosti ze soucCasného stavu ke stavu budoucimu, ve kterém
je potfebna vysSi turoven znalosti, dovednosti a schopnosti. Rozvoj
je realizovan pomoci vzdélavacich aktivit, které pfipravuji zaméstnance
na naro¢n¢js$i a odpoveédnéjsi pracovni tkoly. Rozvojové programy kladou
diraz na pldnovani osobniho rozvoje a na planované zkuSenostni uceni.
To znamena, Ze se rozvoj nezabyva pouze zlepSovanim pracovniho vykonu
zamé&stnance na sou¢asném pracovnim misté.'

Rozvoj zaméstnanci je soucdsti celkové strategie organizace.
Rozvojem zaméstnancii tak dochazi k rozvoji jejich dovednosti, znalosti,
ucebnich schopnosti a motivace. Soucasn¢ dochazi k nepfetrzitému ristu
jednotlivet a zdroven se zlepSuje 1 vykon zaméstnanc. Rozvoj
zaméstnanci musi byt soucasti podnikové strategie, podnikové vize
a podnikovych cili. Rozvoj zaméstnanc je pro podnik velmi dulezity,
protoze prosttednictvim rozvoje svych zaméstnanci umoznuje rist celé
organizace.'"

Palan vysvétluje, Zze organizace umoziiuje zaméstnanctim jejich rozvoj
tak, ze jim umoziiuje rast v souladu s jejich rozvojovym potencidlem.
Rozvoj zaméstnancli je ve vlastnim zajmu kazdé organizace. Rozvoj

v o0+ neo w7 . v TSN % o 12
zaméstnancu je $irSim pojmem nez vzdélavani zaméstnancii.

? Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 443.

' Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 470 —473.

'Srov.: Foot, M., Hook, C.: Personalistika. 1. vyd. Praha 2002, s. 205.

12 Palan, Z.: Lidské zdroje: Vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha 2002, s. 185.
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1.2 Vzdélavani zaméstnanci
Podle Armstronga je ,,vzdélavani nepfetrzity proces, ktery nejen
zvySuje existujici schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti

e 7 v

a postojli, které ptipravuji lidi na budouci $ir$i, naro¢néjs$i a z hlediska
GC13

24

urovné 1 vyssi ukoly.
Koubek charakterizuje vzdélavani zaméstnanci jako persondlni
&innost, ktera zahrnuje tyto aktivity:'*

- Prizpiisobovani  pracovnich schopnosti pracovniki ménicim
se pozadavkium pracovniho mista. Jedna se o prohlubovani
pracovnich  schopnosti, tedy doSkolovani.  DoSkolovani
se v organizacich vyskytuje nejcastéji.

- ZvySovani pouZitelnosti pracovniku, ¢imz dochdzi k rozSifovani
pracovnich schopnosti. Jde o to, aby zaméstnanci zvladali znalosti
a dovednosti, které jsou potiebné k vykonavani jinych pracovnich
mist. Tim dochazi k roz§ifovani pracovnich schopnosti.

- Rekvalifikacni procesy v organizaci. Jsou to procesy, kterymi jsou
zaméstnanci  preSkolovani  zjiz  nepotfebnych  povolani
na povoladni, které organizace potiebuje. Rekvalifikani procesy
jsou soucasti podnikem organizovaného vzdélavani zaméstnanci.

- Formovani pracovnich schopnosti. Ptizptisobovani pracovnich
schopnosti novych zaméstnancii specifickym pozadavkiim
konkrétniho pracovniho mista, pouzivané technice, technologii
a stylu prace v organizaci. Tento proces pfizpiisobovani zahrnuje
doskolovani, pfeskolovani a adaptaci novych zaméstnanci.

- Formovani  osobnosti  pracovnika. Formovani  osobnosti
pracovnika ovliviiuje vlastnosti, chovani a motivaci zaméstnance.
Ma vliv na formovani pracovnich tymi, déale na individualni
a kolektivni pracovni vykony. Formovani osobnosti pracovnika je

soucasti formovani pracovnich schopnosti.

* Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 462.
' Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 253 —254.
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Podnikové vzdélavani zaméstnanct je tedy hlavnim néstrojem rozvoje
zaméstnancl. Podle Tureckiové je vzdélavani zaméstnanci zdokonalovani,
roz8ifovani, prohlubovani nebo zména struktury a obsahu profesni
zpusobilosti zaméstnancl. Vzdéldvani zaméstnanci tak prispiva k vyssi
vykonnosti pracovniki a firmy jako celku.'

Bartonikova definuje podnikové neboli firemni vzd€lavani jako
,hleddni a nasledné odstraiiovani rozdilu mezi tim, co je, a tim, co je
74douci.“'® Podnikové vzd&lavani zahrnuje jak vzd&lavani v podniku, které
organizuje podnik ve vlastnim vzd¢élavacim zafizeni, tak zahrnuje
vzdélavani mimo podnik.'” Vzd&lavani mimo pracovisté je realizovano
naptiklad ve zvlastnich zatizenich, jakymi jsou vyukové dilny, trenazérové
¢1 pocitacové ucebny, dale na vyvojovych pracovistich, anebo je realizovano
podobné jako Skolni vzdélavani, kdy se jednd o rtzné kurzy na Skolach
a ve vzdélavacich institucich.'®

Vodak a Kuchar¢ikova uvadeji, ze podnikové vzdélavani je zaméteno
na formovani pracovnich schopnosti (respektive kompetenci) v SirSim slova
smyslu. Vzd€lavani zaméstnanci zahrnuje také utvafeni socialnich
vlastnosti, které jsou potieba pii vytvareni zdravych mezilidskych vztaht
mezi pracovniky dané organizace. Podnikové vzdélavani je soucasti

J A

personalni ¢innosti, protoze organizovanim a podporovanim vzdélavani
zaméstnancl vyjadiuje podnik svym zaméstnanciim to, ze si jich ceni a vazi,
&imz dochazi ke zvyseni motivace pracovniki. "

Vzdélavani zaméstnanci pfispiva ke zkvalitiovani a zvySovani
efektivity vnitinich procestt v podniku a zaroven pftispivd k celkovému
rozvoji podniku. Pouze systematické vzdélavani, které vychazi ze strategie
podniku jako celku, zaru¢i organizaci ndvratnost vlozenych prostiedkda.

Strucné feceno, podle Vodéka a KucharCikové je podnikové vzdélavani

efektivni za predpokladu, Ze je systematické.?

' Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. 1. vyd. Praha 2004, s. 89.

' Bartotikova, H.: Firemni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 11.

' Srov.: Bartoitkové, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 16.

' Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 269 —270.

1 Srov.: Vodéak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzd&lavani zamé&stnancd. 1. vyd.
Praha 2007, s. 63 — 64.

20 Srov.: Vodak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzd&lavani zamé&stnancd. 1. vyd.
Praha 2007, s. 63 — 64.
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Co jsou to vlastné kompetence? Podle Cimbalnikové se pojmem
kompetence mini schopnost vykonavat n¢jakou ¢innost. Pojem kompetence
je tak v tomto smyslu vniman jako soubor urcitych ptfedpokladd, které
umoziuji pracovnikovi splnit zadany ukol. Tyto pfedpoklady rozdélujeme
do tfi skupin. Za prvé jsou to vlastnosti, schopnosti, védomosti, dovednosti
a zkuSenosti, které¢ pracovnik nutné potiebuje ke splnéni tkolu. Druhym
piredpokladem je motivace tyto schopnosti vyuzit a tfetim, poslednim
piredpokladem je to, zda ma pracovnik viibec moznost takové chovani
v daném prostiedi pouzit.”’

Podle Armstronga se schopnosti (kompetence) dale cleni
na competence a competency. Pojem competence oznacuje odborné
kompetence, které se vztahuji k praci a tykaji se oblasti prace, pro které je
dand osoba zplsobila. Nékdy se odborné schopnosti oznacuji terminem
»tvrdé dovednosti“. Vyraz competence tedy vyjadiuje, jaké znalosti
a dovednosti museji lidé znat, aby mohli efektivné a kvalitn¢ zastivat
své role. Pojem competency (schopnosti chovani) byva Casto oznacovan
jako ,,mékké dovednosti®“ a definuje o¢ekavané chovani. Jedna se o chovani,
které je pottebné k odvadéni vysledkli v podobé komunikace, vedeni lidi
(leadership), rozhodovani a tymové prace. ,,M&kké dovednosti® jsou Casto
usporadany do soustavy schopnosti.**

Dany termin kompetence budu dale ve své praci chéapat podle
Armstronga jako competency, tedy ,,m&kké dovednosti“ a také podle
Cimbalnikové, ktera pojem kompetence vymezuje pomoci tii, vySe
uvedenych, piedpokladl. Toto pojeti pojmu kompetence je kliCové

vzhledem k objektu mé préce, kterym jsou manazeii PNS, a.s.

21 Srov.: Cimbalnikové, L.: ManaZerské dovednosti I. : Vybrané manaZerské dovednosti.
1. vyd. Olomouc 2009, s. 28.

22 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 152 — 153.
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1.3 Pristupy k podnikovému vzdélavani zaméstnancu

Ptistupy k podnikovému vzdé&lavani zaméstnanci jsem zaradila

zamérng, protoze se vztahuji kcili prace. Assessment Centrum /

Development Centrum totiz souvisi jak se systematickym piistupem,

tak s koncepci ucCici se organizace. V predloZzené praci vychazim

ze systematického piistupu” a snazim se sméfovat (tak jako mnoho
organizaci) ke koncepci ucici se organizace.

Tureckiova rozlisuje tii piistupy ke vzdélavani zaméstnanci:**

- Organizovani jednotlivych  vzdélavacich akci — nahodilé
vzdélavaci akce, které jsou reakci na aktualni potieby jednotlivca
nebo firmy a vedou k odstranéni rozdilu mezi soucasnou (realnou)
a poZadovanou kvalifikaci. Pro svoji nesystematicnost nemaji
vzdélavaci ani rozvojovy efekt.

- Systematicky pristup — jednd se o systematicky proces, ktery
zpusobuje kromé zmén ve struktue znalosti a dovednosti také
zmény v pracovnim chovani. Tento proces se tyka téZ motivace
1 zplsobl motivovani zaméstnanci. Vodak a Kuchar¢ikova
uvadéji, Zze systematicky pfistup k podnikovému vzdélavani
e opakujici se cyklus, ktery vychdzi ze zasad podnikové
vzdélavaci politiky, sleduje cile podnikové strategie vzdélavani
a opira se o organizacni a institucionalni piedpoklady
vzdélavani.<*

- Koncepce ucici se organizace — Palan uvadi, Ze wucici
se organizace je komplexni model rozvoje lidskych zdroji v ramci
riznych organizaci, vnichZz se pracovnici pribéZné uci,
a to predevsim zkazdodennich zkugenosti?® Podle Sengeho®’
je ucici se organizace takova, ve které ,,lidé nepfetrzité rozsiiuji
své schopnosti dosahovat vysledkli, po nichz skutecné touzi,

kde se vénuje péfe novym a objevnym zpiisobum mySleni a kde

2 Molinari, A.: Deskripce vzd&lavani manaZerti v PNS, a.s. Bakalaiska diplomova préce.
Olomouc 2009.

* Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. 1. vyd. Praha 2004, s. 89.

2 Vodak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha 2007, s.
65.

26 Srov.: Palan, Z.: Profesni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 1997, s. 55.

27 Pozn.: Peter Michael Senge vytvoril termin ugici se organizace.
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1z ’ Vs VoW v 2 .
se lidé neustale uci, jak se spole¢ng uéit.“** Je to tedy ,organizace,
kterd nepfetrzit¢ zvySuje svou schopnost vytvaiet vlastni

2 v : v ’ v s s
“* Armstrong vysvétluje, e hlavni myslenka ugici

budoucnost.
se organizace spociva vtom, ze uceni je podstatnym faktorem,

ktery umoziuje organizaci piezit.*’

1.4 Funkce a cil vzdélavani v organizaci

Cilem vzdélavani zaméstnancli je zabezpeCeni kvalifikovanych,
vzdélanych a schopnych lidi, ktefi jsou potiebni a nezbytni k uspokojeni
soudasnych i budoucich potieb organizace.’’

Podle Tureckiové jde predevSim o dosazeni zmén v mysleni, citéni
a chovani zaméstnancii. Tyto zmény jsou rozhodujici jak pro dal$i rozvoj
firmy, tak pro dosaZeni a udrZeni jeji konkurenceschopnosti.*

Hronik uvadi, ze vzdelavani zaméstnanci ma dvé funkce, respektive
dva cile. Za prvé je to rozvoj zplsobilosti vSeho druhu (competence
1 competency) a za druhé, tedy druhou funkci je zvySeni kratkodobé
a dlouhodobé vykonnosti.*®

Vysvétleni funkce a cile vzdélavani v organizaci je potiebné
ke zdiiraznéni dilezitosti vzdélavani zaméstnancti a smétuje k naplnéni cile

prace.

1.5 Oblasti vzdélavani
Podle Koubka rozli§ujeme tyto t¥i oblasti vzd&lavani:**
- Oblast vseobecného vzdélavani. Oblast vSeobecného vzdélavani
formuje zakladni a vSeobecné znalosti a dovednosti clovéka.
Tyto znalosti a dovednosti umoziiuji Clovéku Zit ve spolecnosti

a zaroven mu dovoluji ziskavat a rozvijet specializované pracovni

% Senge, P.: Pat4 disciplina: Teorie a praxe ugici se organizace. 1. vyd. Praha 2007, s. 21.

%% Senge, P.: Pat4 disciplina: Teorie a praxe ugici se organizace. 1. vyd. Praha 2007, s. 31.

3% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 450.

3! Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 461.

32 Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 92.

33 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. 1. vyd. Praha 2007, s. 127.

** Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 254 —258.
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schopnosti 1 dal$i vlastnosti. Tato oblast je zaméfena piedev§im
na socialni rozvoj jedince (na osobnost jedince) a je fizena
a kontrolovana statem.

Oblast odborného vzdélavani / oblast formovani kvalifikace
/ oblast odborné / profesni pripravy / training. Je to oblast,
ve které probihd piiprava na povolani a utvaieni specifickych
znalosti a dovednosti zaméfenych na konkrétni zaméstnani.
Patfi sem také aktualizace téchto znalosti a dovednosti, jejich
ptizplisobovani ménicim se pozadavkiim a narokiim pracovniho
mista. Oblast profesni ptipravy tedy zahrnuje zakladni ptipravu
na povolani, orientaci, doSkolovani (prohlubovéni kvalifikace),
pteskolovani a rehabilitaci.

Oblast rozvoje / oblast dalsiho vzdélavani / oblast rozsirovani
kvalifikace. Oblast rozvoje je zaméfena na ziskani SirSiho spektra
znalosti a dovednosti. Oblast dalSiho vzdélavani tak ptesahuje
znalosti a dovednosti, které jsou nutné k vykonavani soucasné¢ho
zaméstnani. Dllezitou roli zde hraje 1 formovani osobnosti jedince
tak, aby lépe prispival k pInéni cili organizace a napomahal
ke zlepSovani mezilidskych vztahii v organizaci. Rozvoj
je zamécfen spiSe na kariéru zaméstnance nez na aktualné
vykonavanou praci a utvaii vice jeho pracovni potencial

nez kvalifikaci.

Vyuziti Assessment Centra / Development Centra jako metody

vzdélavani Gizce souvisi s vySe zminénou tieti oblasti vzdélavani, a to oblasti

rozvoje. RozliSenim a uvedenim téchto oblasti tak sméfuji k dosaZeni cile

Nyni se jiz zamé&fim na vysvétleni toho, kdo je manaZer a jaké ma

kompetence. ManaZeti jsou objektem této prace, takze je nutné vymezit

a definovat, kdo vlastn¢ manaZzefi jsou, jaké maji kompetence a osobnostni

rysy. Z tohoto vymezeni pak budu ve své praci vychazet. Dale se strucné

zminim o vzdélavani a rozvoji manazerii a nakonec popiSu pristupy

k rozvoji manazerti, kde pro mé¢ bude nejdilezitéjsi formalni ptistup,
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ktery se vztahuje k rozvoji manaZerli na bazi Assessment a Development
Center. Uvedeni téchto pojmt je dilezité k dosazeni cile prace, kterym je
navrh vyuziti Assessment Centra / Development Centra v PNS, a.s. jako

metody vzdélavani manazer.

1.6 Kdo je manaZer a jaké ma kompetence?

Cimbalnikova wuvadi, ze ,manaZer je jedinec, ktery dosahuje
stanovenych cilii organizace prostfednictvim druhych lidi. Ridi procesy
v organizaci, lidi a dal$i zdroje. M4 pravomoc rozhodovat (co, kdo, kdy,
jak) a je pln& zodpovédny za vysledky svéfené organizaéni jednotky.*

Manazery také miZzeme nazyvat slovem management. Pojem
management tedy oznacuje nejen proces tizeni, ale také skupinu fidicich
pracovniki v organizaci.*

ManazZery mizeme rozdélit do tii zdkladnich skupin, a to podle jejich
postaveni v organizaci:>’

- Liniovi manazeti — nachazeji se na nizSich (provoznich) urovnich
manazerské hierarchie. Hlavni naplni jejich prace je vedeni
fadovych zaméstnanci béhem plnéni kaZzdodennich ukold.
Zaroven s tim vykonavaji kontrolu, feS$i problémy a napravuji
chyby vyskytujici se v provozu.

- Stfedni manaZeti — jsou odpovédni za fizeni liniovych manazert,
ptipadné i za fizeni fadovych pracovniki. Ukolem stfednich
manazeri je koordinovat vykonavané tukoly tak, aby bylo
dosazeno organiza¢nich cili. Svou diplomovou praci budu
zamétovat na stfedni manazery PNS, a.s. a pravé na né aplikuji
svilj navrh vyuziti Assessment Centra / Development Centra jako
metody vzdélavani a rozvoje.

- Vrcholovi manazefi — jsou nazyvani téZ top manazery a jsou
odpovédni za celkovou vykonnost organizace. Najdeme mezi nimi

generdlni teditele, odborné fteditele, feditele divizi apod. Mezi

3 Cimbélnikova, L.: Zaklady managementu: Zakladni manaZerské &innosti + 25

manazerskych technik. 3. vyd. Olomouc, 2009, s. 14.

3% Srov.: Cimbalnikova, L.: Zaklady managementu: Zakladni manaZerské &innosti + 25
manazerskych technik. 3. vyd. Olomouc, 2009, s. 14.

37 Srov.: Cimbalnikova, L.: Management. 1. vyd. Olomouc 2004, s. 15.
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hlavni tkoly vrcholovych manazert patii formulovani organiza¢ni
strategie. Mimo to vykonavaji bézné manazerské ¢innosti, kterymi
jsou organizovani a vedeni lidi, kontrola plnéni cilti apod. Skupina

vrcholovych manazert je nejmensi manazerskou skupinou.

V souvislosti s vySe uvedenym hierarchickym rozdélenim manazert
se objevuje oznaceni fidici pyramida, kterd je zndzornéna na obrazku 1
(Manazefi a Grovné managementu). Ridici pyramida ukazuje celkovou
hierarchii manazerskych pozic a jejich odlisné pocetni zastoupeni
na jednotlivych urovnich fizeni. Tyto urovné se dale odliSuji pfevazujicim
zaméfenim Cinnosti. Ve vrcholovém managementu prevazuji strategické
¢innosti koncepcniho charakteru, u stifedniho managementu pievazuje
taktickd orientace a pro nejnizsi stupen liniového managementu je typicka
kazdodenni operativa, coz lze velmi dobie vycist z obrazku 1 (Manazeti

a rovn& managementu).*®

v

Strategicka uroven

Technicka uroven

v

Operacni uroven

v

S . 39
Obr. 1 Manazeri a urovné managementu

Jaké jsou manazerské kompetence? Cimbalnikova tvrdi, ze aby byl
manazer kompetentni, musi soucasné¢ spliiovat vSechny tti zakladni, vyse

vysvétlené, predpoklady. Manazer musi mit ur¢ité osobnostni ptedpoklady,

¥ Srov.: Cimbalnikova, L.: Zaklady managementu: Zékladni manazerské &innosti + 25
manazerskych technik. 3. vyd. Olomouc, 2009, s. 15.
39 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M.: Management. 1. vyd. Praha 1997, s. 73.
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které jsou nezbytné¢ pro vykon dané Cinnosti, ddle musi byt motivovany
a v neposledni fadé musi mit moZnost tyto své schopnosti vyuzit.*

Klasifikaci kompetenci existuje celd tada. J& jsem vybrala
kompetence, které sestavila Tureckiova. Tuto klasifikaci kompetenci jsem
vybrala, protoze se vztahuje kcili této prace a nejvice koresponduje
s obecnymi kompetencemi manazeri PNS, a.s., kterymi se budu zabyvat
v posledni &asti prace. Jedna se o nasledujici kompetence:*!

- Komunikativnost a kooperativnost

- Schopnost resit problémy a tvorivost

- Samostatnost a vykonnost

- Schopnost prijimat a nést odpovédnost

- Schopnost zdiivodnovat a hodnotit

- Schopnost uvazovat a ucit se

- Aktivni pristup

- Schopnost motivovat a vést

- Sebemotivace a seberizeni apod.

,Pouze ze souhry vSech slozek kompetence se miize — za vhodnych
podminek — narodit usp&ch.«*

Uvedeni vyctu manazerskych kompetenci je tedy nezbytné, protoze
nekterymi z téchto vysSe uvedenych manazerskych kompetenci se budu dale
ve své praci zabyvat. Konkrétné na né¢ budu v posledni Casti své prace
aplikovat navrh vyuZiti Assessment Centra / Development Centra jako

metody rozvoje a vzdélavani manazerti PNS, a.s.

Mikulastik uvadi, Ze ,,manaZer je nositelem celé fady roli: podnikatel,
organizator, vidce, reprezentant, pedagog a vychovatel, kooperator,
hodnotitel, vyjednévac, tviirce a koordindtor tymu, realizator, inovator,
monitor, iniciator, obchodnik, moderator, stratég, administrator, analyzator,

s s 4 v oo v v v ’
motivator.“® Neo¢ekava se, Ze manaZer bude pln&¢ zformovany

%0 Srov.: Cimbalnikové, L.: ManaZerské dovednosti I.: Vybrané manaZerské dovednosti.
1. vyd. Olomouc 2009, s. 28 — 29.

*! Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004., s. 37 — 38.

*2 Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 38.

* Mikulastik, M.: ManaZerska psychologie. 1. vyd. Praha 2007, s. 127.
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a dokonaly, ale jednou z nejdiilezitéjSich vlastnosti manazera 21. stoleti
(manazera soucasnosti) je ochota se vzdélavat a rozvijet a snaha neustale

vy . 44
smétrovat k dokonalosti.

1.7 Vzdélavani a rozvoj manaZeru

Rozvoj manazerii je nepfetrzitym procesem, ktery poskytuje Sirokou
Skalu pftilezitosti, Cinnosti a zdroji pro rozvoj praktické kvalifikace
a zvySovani vykonnosti manaZeri. Rozvoj manazer je vzdy velmi tzce
spojen scili a strategiemi organizace a vychazi zjejich hlubokého
pochopeni.* Rozvoj manaZert pomaha organizaci rozvijet manazery, které
potiebuje k uspokojeni svych soucasnych a budoucich potieb a tim ptispiva
k aspéSnému podnikani organizace. Rozvojem manaZeri je minén proces
zlepSovani efektivnosti manazerii za pomoci vzdélavani.*

Prokopenko a Kubr uvadéji, Ze manazersky rozvoj ,,vyzaduje hluboké
znalosti a pochopeni toho, jak organizace funguji a jak se méni, a zptsobd,
kterymi mize manazersky rozvoj ucinné prispivat a pomahat v procesu

.y, v od
organizacnich zmén.* 7

1.8 Pristupy k rozvoji manaZzeri
Nyni se budu stru¢né zabyvat zakladnimi ptistupy k rozvoji manazert,
pficemz vyberu ten pfistup, ktery pro mé bude vychozim a zakladnim
pro dalsi ¢asti této prace.
Armstrong uvadi t¥i piistupy k rozvoji manazeri:*®
- Formalni pristupy k rozvoji manazeri. ,Formalni ptistupy jsou
zaloZzeny na identifikaci potfeb rozvoje na zékladé hodnoceni
pracovniho vykonu vramci fizeni pracovniho vykonu nebo

’ 4 FooN oMo :
pomoci Assessment a Development Center.* A pravé témito

* Kamp, D.: ManaZer 21. stoleti. 1. vyd. Praha 2000, s. 37.
3 Srov.: Folwarczna, I.: Rozvoj a vzd&lavani manazerd. 1 vyd. Praha 2010, s. 28.

Srov.: Veteska, J., Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008,
s. 80 —81.
% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 489.
7 Prokopenko, J., Kubr, M.: Vzd&lavani a rozvoj manaZert. 1. vyd. Praha 1996, s. 53.
* Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 494 — 495.
* Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha
2007, s. 494.
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formalnimi pfistupy krozvoji manaZeri pomoci Assessment
a Development Center se budu dale ve své praci zabyvat
a tim napInim vySe zminény cil prace.

Neformalni pristupy k rozvoji manazeri. Neformalni ptistupy jsou
zaloZeny na vyuzivani ptilezitosti k uCeni, se kterymi se manazefi
kazdodenné setkavaji béhem vykonu své prace. Manazefi se uci,
kdyZ musi feSit neobvykly problém, novy a neznamy tkol, nebo
kdyz zméni pracovni misto. Podle Armstronga je tento zplsob
nejvykonnéjsi formou uceni se. Jde tedy o uceni se ze zkuSenosti.
Uceleny (integrovany) pristup k rozvoji manazeru. Uceleny piistup
k rozvoji manazerti vyuziva spojeni obou dvou vySe zminénych

ptistupti, to znamend formalniho a neformalniho.
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2. Assessment Centrum a Development Centrum

V druhé ¢asti své prace navazu na Cast piedchozi a podrobnéji
se zaméfim na popis Assessment Center, jejich zékladnich principd,
silnych a slabych stranek. Poté piejdu k vysvétleni toho, pro¢ je metoda
Assessment Centra pouzitelndA a vhodnd pro manazery a zamétfim
se na rozbor metod Assessment Centra. Dale se v této casti budu vénovat
tomu, pro jaké oblasti se nejCastéji Assessment Centra vyuzivaji
a jak souvisi s Development Centrem. Nasledn¢ vyzdvihnu oblast, kterou
se budu zabyvat v dalSich ¢astech své prace a ktera je stézejni a zdkladni
vzhledem k naplnéni cile prace. Na tuto oblast poté aplikuji zdkladni kroky
Assessment Centra / Development Centra. To je nezbytné nutné k dosaZeni

cile prace, kterym je navrh vyuziti Assessment Centra / Development Centra

v PNS, a.s. jako metody vzdélavani zaméstnanc.

2.1 Co je to Assessment Centrum

Assessment Centrum neboli komplexni diagnosticko-vycvikovy
program’’ zahrnuje soubor metod, které jsou aplikovany na skupinu jedincti
za ucelem obsazeni pracovni pozice, zjiStovani charakteristik zaméstnancti
a identifikace rozvojovych potieb zamdstnanci.’' Assessment Centra
se tedy pouzivaji k vybéru zaméstnanci, hodnoceni vykonu zaméstnancii
a rozvijeni potencidlu zamé&stnancti, respektive k jejich vzd&lavani.”
Vaculik uvadi, ze krom¢ vySe zminénych oblasti vyuziti se Assessment
Centra daji casteCné¢ pouzit 1 k jinym cilim personalni prace. Jedna
se napiiklad o rozmistovani, povySovani a presun pracovnika
a vneposledni fadé¢ je jejich vyuziti mozné téz pfi odménovani

a propousténi zaméstnanci.

%% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 177.

> Srov.: Kyrianova, H.: Assessment centrum v souasné personalni praxi. 1. vyd. Praha
2003, s. 8.

32 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 224.

33 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 11 —14.
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V této casti prace budu dale pracovat pouze se tiemi zdkladnimi
oblastmi vyuziti Assessment Centra, kterymi jsou vybér zameéstnanca,
hodnoceni zaméstnancl a vzdélavani zaméstnancii. Témto oblastem se budu
dale jesté podrobnéji vénovat, pficemZz vyzdvihnu jednu oblast, ktera je

pro mé stéZejni a vychozi pro dalSi ¢asti mé diplomové prace a je dileZita

pro naplnéni cile prace.

Bedrnova a Novy popisuji Assessment Centra jako podnétnou formu
diagnosticko-vycvikovych programii pro vysSi vedouci pracovniky nebo
pro Cleny vrcholového vedeni. Uvadéji, ze Assessment Centra jsou velmi
flexibilni, tedy Ze vychazeji z konkrétnich potteb dané organizace a zaroven
z manazerské trovng ulastniki.”® Assessment Centra byvaji v soudasné
dobé realizovany pomoci simulaci redlnych manazerskych situaci.
Tyto situace jsou manazerim (UCastnikiim) zadavany prostfednictvim
lektora jako individudlni ¢1 skupinové cviceni. Vyuziva se riznych cviceni
a metod:>

- ekonomické hry jako rozhodovaci cviceni,

- analyza manaZerské dokumentace jako komunikac¢ni cviceni,

- cviceni organizatorskych  aktivit doplnéné  feSenim
komplexniho manaZerského problému

- a dalsi aktivni vyukové metody, jako napt. hrani roli,
skupinové diskuse, vypracovani pisemnych a {stnich
stanovisek k zadanym problémim, pifipadové studie,

simulace apod.

Vramci  Assessment Center se vyuzivaji také rGzné
psychodiagnostické metody, které jsou zaméfeny zejména na diagnostiku
predpokladi k Gsp&$nému vykonavani fidici funkce.”

Vycet téchto cviceni a metod, které se vyuZivaji pfi realizaci

Assessment Centra, je nutny k dosaZeni cile prace. Pfi navrhu vyuziti

% Srov.: Bedrnova, E., Novy, L: Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha 2007,
s. 43 —44.

3% Srov.: Bedrnova, E., Novy, L: Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha 2007,
s. 43 —44.

%% Srov.: Bedrnova, E., Novy, L: Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha 2007,
s. 44,
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Assessment Centra / Development Centra v PNS, a.s. jako metody
vzdélavani manaZeri budu s nékterymi, vySe zminénymi, metodami
a cviCenimi dale pracovat. V této casti prace se jeSté zamétim
na jejich podrobné;jsi popis.

Podle Kubese je Assessment Centrum oblibenou metodou slouZici
k posouzeni kvalit manazerti, nejcastéji pak manazerskych kompetenci.

Na druhou stranu také uvadi, Ze se jedna o velmi naro¢nou metodu.’’

2.2 Zakladni principy Assessment Centra
Podle Hronika je Assessment Centrum zaloZzeno na tfech zakladnich
principech, které jej odliSuji od ostatnich metod vyuzivanych pii vybéru,
hodnoceni a rozvoji zam&stnancil. Jedn4 se o tyto principy:™®
- Princip vicero oci
- Princip ruzného uhlu pohledu

- Princip sledovani zmény v ohraniceném case

Tyto principy nyni podrobnéji popiSu. Pro dosaZeni cile prace je
dilezité vystihnout zakladni znaky a principy Assessment Centra tak,
aby tato metoda byla odliSend od metod ostatnich. Dale jsou tyto principy
dalezité, protoze s nimi budu pracovat v posledni ¢asti své prace. S jejich
pomoci budu navrhovat vyuziti Assessment Centra / Development Centra

v PNS, a.s. jako metody vzdé€lavani a rozvoje manazerd.

2.2.1 Princip vicero oci

Hronik zdlraznuje, Ze efektivita Assessment Centra vychazi prevazné
z rozmanitosti, dostateCného poctu a profesionality assessorti (tazateli-
hodnotitelll). Tvrdi, Ze efektivita Assessment Center =zalezi vice
na assessorech nez na uziti reprezentativnich a dobfe nakombinovanych
metod. Rozmanitost ve skladbé pozorovateli-hodnotitelil je dana zejména
riznosti v€ku, pohlavi, zkuSenosti a externity / internity. Heterogenni

sloZeni assessori zabezpecuje mnohostranny pohled, naopak homogenni

37 Srov.: Kubes, M.: 360stupiiova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha
2008, s. 30.

% Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 47 — 48.
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slozeni tazateli-hodnotiteld bude ve svém pozorovani a hodnoceni méné
rozdilné. Ale 1 homogenni skladba assessort a jejich do zna¢né miry shodné
hodnoceni muze byt podle Hronika v urcitych situacich a za jistych
okolnosti zadouci® A jaky je tedy dostatedny pocet assessora?
Podle Hronika Ize zjednodusSené fici, ze plati pravidlo poméru 1 : 2,
kdy prvni c¢islo urCuje pocet assessorit a druhé Cislo vyjadiuje pocet
ucastnikli  Assessment Centra. Prevedeme-li to na prakticky ptiklad,
znamena to, ze pokud mame deseticlennou skupinu ucastnikd, je efektivni
vyuZit k jejimu pozorovani a hodnoceni nejméné pét assessort. Jak uz jsem
zminovala, zakladnim pfedpokladem efektivniho a spravné provedeného
Assessment Centra je rliznost assessord, dale jejich dostatecny pocet

a v neposledni fadé té profesionalni p¥ipravenost assessora.*’

2.2.2 Princip rizného uhlu pohledu

Metody vyuzivané v Assessment Centrech nejsou metodami novymi,
vynalezenymi zamérné a konkrétné pro Assessment Centrum. Assessment
Centrum tak vyuziva rizné metody, které tu byly diive neZ pojem
Assessment Centrum. Dulezita je zde prav€é rozmanitost metod, ktera
vyplyva z podminky multisituacnosti.®’ Hronik uvadi, ze: ,,Multisitua¢nosti
rozumime situace, které umoziuji opakované¢ zhodnoceni individualni

. , , ;e 7«62
a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.*

Multisituacnost umoziuje
rizné uhly pohledu a moznost posoudit UCastnika v riznych situacich.
Multisituacnost tak patii mezi zakladni prfedpoklady efektivniho Assessment
Centra. Kazdy soubor metod uzivanych v Assessment Centrech tak zarucuje

jiny tihel pohledu.®

%% Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 48 - 49.

5 Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 48 - 49.

5! Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 48.

5 Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno 2002,
s. 46.

63 Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 48.
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2.2.3 Princip sledovani zmény v ohranic¢eném cCase

Absolvovani Assessment Centra je delSi casovou zalezitosti.
Minimalné je to pualdenni zalezitost, nejbéznéjsi délka je jeden den.
Rozvojovd Assessment Centra mohou byt 1 delsi (vicedenni), to je déano
hlavné pouzitim vétSiho poctu metod. Tyto metody se pak na konkrétni
problém zamétuji z riznych hledisek. Hronik tvrdi, Ze Assessment Centrum
je Casové delsi nez pohovor a naopak kratS$i a Casové vice ohranieny
nez metody pribézného hodnoceni. Pfedpokladem pro ptesnéjsi a ucelené;si
zaveéry o ucastnicich Assessment Centra je moznost sledovat ucastniky

po delSi a souvisly ¢as a zaznamendvat zmény, které jsou v pribéhu

. r 64
Assessment Centra zjevné.’

Déle se zaméfim na srovnani a popis vyhod a nevyhod Assessment
Centra. Pfi navrhu vyuZiti Assessment Centra / Development Centra
je velmi dulezité znat jeho silné a slabé stranky, protoze se tak daji z velké
¢asti eliminovat chybné navrhy jeho vyuziti. Pro dosazeni cile prace je tedy
dalezité uvést tyto slabé a silné stranky a ptedejit tak neefektivnimu navrhu
vyuziti Assessment Centra / Development Centra jako metody vzdélavani

manazeru v PNS, a.s.

2.3 Vyhody a nevyhody Assessment Centra

Kyrianova uvadi, Ze zékladnim argumentem pro pouziti Assessment
Centra je zejména vyssi kvalita vybéru, a to pfedevSim lepSim proveéifenim
mékkych dovednosti, dale ovéfenim vérohodnosti tvrdych dat a moZnosti
srovnani uchazeCi na jednom misté. Dal§imi argumenty pro pouziti
Assessment Centra jsou divody ekonomické, ¢asové, moznost srovnani
kandidati a dozv&dét se o nich vice informaci.®

Hronik naopak fadi ¢asovou a finan¢ni ndroc¢nost mezi nevyhody
Assessment Centra. Tvrdi, Ze ¢asova naro¢nost je nepopiratelna, protoze

zahrnuje Cas pfipravy assessord, organizacni zajiSténi Assessment Centra,

%4 Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 48.

55 Srov.: Kyrianova, H.: Assessment centrum v souasné personalni praxi. 1. vyd. Praha
2003, s. 13 —16.
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komunikaci s €astniky a samozfejmé minimalné celodenni UCast
na Assessment Centru. Dale uvadi, ze i1 kdyz je tato metoda povazovana
za velmi efektivni, tak je znacné finanéné ndkladna, coZ brani jejimu
vét§imu rozsifeni. Mohou si ji tedy dovolit bohatsi firmy. Pfitom bohatstvi
t&chto firem vytvaii dobfe vybrani a rozvijeni zaméstnanci.®
Jako vyhody Assessment Centra Hronik spatiuje komplexnost

a mnohostrannost hodnoceni, flexibilitu, uceni se a zpétnou vazbu.

Komplexnost a mnohostrannost hodnoceni je zdrojem platnosti,
respektive validity Assessment Centra. Assessment Centra jsou zase
zdrojem validity vysledkl, které Hronik fadi mezi zékladni vyhody
a divody toho, Ze se Assessment Centra rozsifila. Vyhoda komplexnosti
a mnohostrannosti hodnoceni tak vychazi z jiz vySe zminénych zakladnich
principiit Assessment Centra, kterymi jsou princip vicero oci, princip
rtizného uhlu pohledu a princip sledovani zmény v ohrani¢eném &ase.®’
Flexibilitu Assessment Centra zarucuje riiznost metod a chapeme ji jako
schopnost pruzného ptizptisobeni metod konkrétnimu zadani a jeho
kritériim.*®

Uceni se je dal$i vyhodou, ke které dochazi ve vSech oblastech vyuziti
Assessment Centra, tedy nejen pifi rozvojovém. Rozvojové Assessment
Centrum ovSem efekt uceni se velmi zvyraziuje. K uceni se dochazi béhem
skupinovych nebo individudlnich situacich v Assessment Centrech, které
predstavuji zkuSenosti. ZkuSenosti ziskdvaji jak Castnici, tak i pozorovatelé
a hodnotitelé.”” S vyhodou udeni se t&sn& souvisi dal§i vyhoda, a to zp&tna
vazba, kterd vyraznym a pozitivnim zplsobem uceni se ovliviiuje a je tak
jeho nedilnou soucasti. Nejvétsi uplatnéni ma zpétna vazba zejména

v rozvojovych Assessment Centrech.”

% Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 65.

57 Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 64 — 65.

6% Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 65.

% Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 65

7 Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 65.

28



Ve své praci budu vychazet znazoru Kyrianové, kterd tvrdi,
ze metoda Assessment Centra je vyhodna, pokud je realizovana piedevsim
pro vysoké manaZerské pozice.”' Toto vychodisko je nezbytné, protoZe
se vztahuje k objektu prace, kterym jsou manazeti PNS, a.s.

Nyni se vsouladu scilem mé prace pokusim struéné¢ shrnout

a zdivodnit, pro¢ jsou Assessment Centra pouZzitelna pro manaZzery.

2.4 Proc jsou Assessment Centra pouZitelna pro manaZery

Metoda Assessment Centra je samoziejm& pouzitelnd nejen
pro manazery, ale podle toho, co jsem vySe uvadéla, je pro manazerské
pozice vyuzivana nejCastéji. To ma hned nckolik divodi. Hlavnim
divodem je, Ze vzhledem k finan¢ni naro€nosti je metoda Assessment
Centra vyuzivana pfedevS§im pro podnik vyznamné pozice, tedy
pro vrcholovy management (fidici, manazerské pozice). Hronik uvadi,
jak jsem jiz vySe poznamenala, ze tuto metodu si mohou dovolit pouze
bohat$i firmy. Jenomze bohatstvi téchto firem vytvari predevSim dobie
vybrani a rozvijeni zaméstnanci, to znamend ze vynaloZené investice
se firm¢ n¢kolikanasobné vrati. To v§e samoziejmé za predpokladu kvalitné

I v r 2
a spravné provedeného Assessment Centra.’

Nyni podrobnéji popiSu metody, které¢ se nejCastéji vyskytuji
ve vSech tfech oblastech Assessment Centra, tedy ve vybéru, hodnoceni

a rozvoji manaZeru. Popis metod je dllezity vzhledem k naplnéni cile prace.

2.5 Metody Assessment Centra
Rizni autofi se mirn€ odliSuji ve vyctu metod, které do Assessment
Centra zahrnuji. Ja se budu ve svém vyctu fidit Koubkem, ktery

do Assessment Centra fadi pfevazng tyto metody: "

" Srov.: Kyrianova, H.: Assessment centrum v souasné personalni praxi. 1. vyd. Praha
2003, s. 14.
2 Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Ve o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 64 - 67.

Srov.: Kyrianova, H.: Assessment centrum v soucasné personalni praxi. 1. vyd. Praha
2003, s. 14— 16.
3 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007,s. 177 - 179, s. 272.
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2.5.1 Hrani roli

Jedna se o metodu, ktera umozni manazerim prakticky si vyzkousSet
nové zpusoby chovani v bezpecnych situacich. Nejptfinosnéj$i je tato
vycvikova metoda pro ziskdvani dovednosti v mezilidskych vztazich nebo
pro zménu postoja.”*

Koubek uvadi, Ze hrani roli ¢i manaZerské hry jsou zaméfeny
na rozvijeni praktickych schopnosti manazeri. Tato metoda vyzaduje
dostatek aktivity a samostatnosti. Utastnici hraji uréitou roli (uréity rys
osobnosti ¢i néjakou socidlni roli) a tim dochdzi podle Plaminka k velkym
prozienim. Ugastnici poznavaji povahu mezilidskych vztah, stetd,
vyjednavani a dokdzi se vcitit do druhé osoby, coz miZe mit vyznam
napiiklad pro ochotu hledat rozumné dohody a schopnost navzajem
se respektovat a tolerovat i pi riiznych nazorech.”

Tato metoda uc¢i manazery, aby ovladdali své emoce, samostatné
mysleli a reagovali. Rozviji dovednosti tcastnikli a pomahd zvysit jejich
sebedlivéru. Metoda hrani roli tedy rozviji komunikacni schopnosti,
kreativitu, schopnost fteSit konflikty, ochotu uzavirat kompromisy,
piresvédCovaci  schopnosti, duSevni flexibilitu, schopnost vcitit
se do ostatnich, schopnost prosadit se apod. Naopak nevyhodu
je narocnost této metody, protoze klade velké pozadavky jak na organiza¢ni

ptipravu, tak na vzdélavatele.”

2.5.2 Pripadové studie
Tato metoda je velmi oblibenda a c¢asto pouzivand. Vyuziva

se pfedevSim pro vzdélavani manazerti a vedoucich tyma. Piipadové studie

Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: VSe o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 50.
" Srov.: Belcourt, M., Wright, P.: Vzdélavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu.
1. vyd. Praha 1998, s. 138.
73 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 271.

Srov.: Plaminek, J.: Vzd¢lavani dospélych: Privodce pro lektory, ucastniky a zadavatele.
1. vyd. Praha 2010, s. 149 — 150.
76 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 271.

Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 479.
Srov.: Brenner, D., Brenner, F.. Poznejte své silné a slabé stranky: Zaklad tspéSného
stanoveni cild a pland v kariéfe. 1. vyd. Praha 2008, s. 166.
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vychdzeji z ptedpokladu, ze nejlepSim zplsobem pro ziskéni a rozvijeni
manazerskych schopnosti a znalosti je feSeni skutecnych udalosti (pfipadi).
Jedna se tedy o skutecné nebo fiktivni vyli¢eni né€jakého organizaéniho
problému, a to bud kratké piipadové studie nebo komplexni ptipadové
studie. Kratké piipadové studie jsou obvykle zaméfeny pouze na jednu
oblast fizeni organizace, naproti tomu komplexni ptipadové studie jsou
zaloZzeny na rozséhlej$i orientaci v organizacnich problémech, pifevazuje
zde interdisciplinarni pfistup.77

Cilem ptipadovych studii je podle Armstronga predevsim zlepSeni
schopnosti zkoumat problémy, stim souvisejici vyhleddvani informaci,
vymeéna napadil, analyza zazitkl a zkuSenosti tak, aby byli i€astnici schopni
objevit podstatu véci a procesd, kterymi se pripadova studie zabyva.”®
Ptipadova studie probihd tak, Ze jednotlivi ucastnici nebo skupinky
ucastnikl tyto ptipady studuji, pokousi se o diagnostiku udalosti a zaroven
se snazi navrhnout feSeni t&chto problémi.” Hronik tvrdi, Ze ptipadové
studie jsou zaméteny a soustiedény piedev§im na vysledek, dominuje tedy
vécné feseni. Naproti tomu metoda hrani roli je spise zaméfena na proces.™

Hlavnimi vyhodami ptipadovych studii, jak jsem vySe uvedla, je to,
ze rozvijeji analytické mySleni, schopnost nalézat fteSeni problémd,
dale komunika¢ni a prezentani schopnosti, ochotu pfijimat kompromisy
apod. Mezi hlavni nevyhody patii, stejné¢ jako u hrani roli, obrovskeé

pozadavky kladené na pripravu piipadovych studii i na vzdélavatele.®'

"7 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007,s.270 - 271.

Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 478 - 470.
" Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnové&jsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 478 —479.
7 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007,s.270 - 271.
% Srov.: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance: Vie o Assessment Centre. 1. vyd. Brno
2002, s. 147.
81 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007,s.270 - 271.

Srov.: Brenner, D., Brenner, F.: Poznejte své silné a slabé stranky: Zaklad uspésného
stanoveni cild a pland v kariéfe. 1. vyd. Praha 2008, s. 165.
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2.5.3 Simulace

Simulace patfi mezi velmi naro€né metody vzdélavani, které mohou
trvat od nékolika hodin aZ po n€kolik dni. Jde o kombinaci ptipadovych
studii a hrani roli. Cilem je dosdahnout v podminkach uceben co nejvétsi
miry opravdovosti.** Podle Armstronga maji simulace za tikol ,usnadnit
ptenos toho, co se ucastnici naucili béhem vzdélavani mimo pracoviste,
do pracovniho chovéni, a to tak, ze se vucebn¢ napodobi a predvedou
situace, které co nejvice odpovidaji skute¢nému Zivotu.«®?

Metoda je tedy ve velké mife zalozena na praxi a aktivni ucasti
vzdélavanych. Simulace probihaji tak, ze ucastnici obdrzi podrobny scénaf
a maji za ukol béhem vymezeného Casového tseku ucinit fadu rozhodnuti.
Prevazné se jedna o feSeni obvyklych zivotnich situaci, které se vyskytuji
v praci manazert. V prubéhu vzdélavani se prechazi od jednoduchych

vvvvv 84

Vyhodou této metody je, ze do znatné¢ miry formuje schopnosti
vyjedndvat a rozhodovat se. Na druhou stranu je velkou nevyhodou,
jako u vSech metod piedchozich, naro¢nost ptipravy. Dalsi nevyhodou je,
7ze vzdélavatel ma casto problém nalézt vhodnou formu pisobeni

Y r v 710 viz_ r_r 85
a usmernovani ucastnika vzdélavani.

2.5.4 Psychodiagnostické metody

Obecna definice psychodiagnostickych metod je velmi obtizna,
protoze se jednd o Siroké spektrum postupi, které jsou od sebe znacné
odlisné, ackoli maji spolecny cil. Psychodiagnostickou metodu tak Ize
vymezit jako soustavu podnéti, kterymi jsou rizné tkoly situace a otazky.

Témito podnéty je pak zadmérné vyvoldvano urcité chovani ¢i jsou

%2 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 479.

Srov.: Medlikova, O.: Lektorské dovednosti: Manual uspésného lektora. 1. vyd. Praha
2010, s. 84.
% Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnov&jsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha
2007, s. 479.
% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 271.
% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 271.

32



vymezeny podminky pro sledovani tohoto chovani (napf. riizné ukony,
slovni odpovédi, jednani apod.) zkoumané osoby.™

Vaculik vtomto kontextu® rozdéluje psychodiagnostické metody
podle informaci, které ndm umoziuji zjistit, na osobnostni testy a testy
kognitivnich schopnosti.*®

Osobnostni testy se podle Armstronga snazi o posouzeni osobnosti
ucastnikti Assessment Centra tak, aby zjeho vysledki bylo moZné
predikovat jejich pravddpodobné chovani v n&jaké roli.*’ U osobnostnich
testh provadi ucastnik hodnoceni o svém vlastnim chovani. Zakladem
mnohych osobnostnich testll je sebeposouzeni (sebehodnoceni, sebepojeti),
které vychazi z predpokladu, e t&astnik sam sebe zna.”

Testy kognitivnich schopnosti méti kognitivni, respektive intelektové
schopnosti. Jsou zaloZeny na feSeni abstraktnich problémi.’! Koubek uvadi,
ze testy kognitivnich schopnosti jsou pouzivany k hodnoceni
jak potenciondlnich (latentnich) schopnosti, tak existujicich schopnosti.
Dale se vyuZivaji k hodnoceni ptedpokladii rozvoje ucastniki.”

Vaculik tvrdi, ze 1 kdyZ jsou vysledky psychodiagnostickych metod
Casto oznaCovany za dobré prediktory budouciho chovéni, tak spoléhat
se pouze na jejich vysledky je rizikové. Osobnostni testy a testy
kognitivnich schopnosti musi byt nakombinovany s dalSimi, naptiklad vySe
uvedenymi metodami tak, aby byly vystupy z Assessment Centra co nejvice

efektivni.”

% Srov.: Snydrova, L: Psychodiagnostika. 1. vyd. Praha 2008, s. 87 — 88.

87 Pozn.: V kontextu metod Assessment Centra.

% Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 20.

% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 390 —391.

% Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 20.

! Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 20.

%2 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007,s. 175 -177.

% Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 15 —24.
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2.5.5 Skupinova diskuze

Manazeti se Casto dostavaji do skupinovych diskuzi a je Zadouci,
aby se vnich dokézali dobfe orientovat a zaroven prosadit. V téchto
diskuzich pisobi manazefi jako moderatofi, nebo jako tadovi Clenové.
Je nutné, aby vSichni GiCastnici méli moznost vyslovit svilj ndzor. Pozornost
by méla byt vzdy zaméfena na toho, kdo vdanou chvili mluvi.
Pii skupinové diskuzi je velmi cenéna schopnost racionalni argumentace.”*
Podle Mikulédstika pomahaji pii skupinové diskuzi do znacné miry

tyto postoje:”

Iniciativa — iniciativa by méla byt zdkladnim ptedpokladem

vSech tcastnika skupinové diskuze.

Empatie — je dilezit¢é umét se vcitit do postoji a nazord,
které zastavaji druzi a které jsou od naSich nazort a postoji
casto velmi odlisné. Pii skupinovych diskuzich se obvykle

fesi znacné diskutabilni problémy.

Asertivita — je potfeba umét se v diskuzi prosadit, piispét

do diskuze a presvédcit napiiklad ostatni o svém stanovisku.

Trpélivost — skupinova diskuze vétSinou zabere delsi asovy
usek. Je Z&douci nedé€lat az pfiliS rychld a undhlena
rozhodnuti a dat téz ostatnim uCastnikiim Sanci zapojit
se do diskuze. Zde se otevird prostor pro rozvoj tvotivého

mySleni.

Princip skupinové diskuze spociva ve stretu vyrazné rozdilnych
postoji (nazortt) na urCity problém. Dané téma (problém) milze byt
jiz dopiedu ureno nebo jsou Ucastnici vyzvani, aby si téma sami zvolili.
Ugastnici jsou vétsinou rozdéleni do dvou skupin. Kazda skupina si zvoli
svého zastupce, ktery vede diskuzi, kontroluje ¢as a muze téz piidélovat
a odebirat slovo. Zastupce kazdé skupiny vede diskuzi polovinu ¢asu, ktery

je pro ni vymezen. To znamend, ze se v pulce diskuze vystfidaji. Kazdy ¢len

% Srov.: Mikulastik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha 2010, s. 217 —
218.
% Srov.: Mikulastik, M.: Komunikaéni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha 2010, s. 218.
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ma moznost v diskuzi vystoupit a musi zarovenn dodrzet vymezeny cas
(napf. 2 minuty).”

Hlavnim tkolem ucastnikti skupinové diskuze je vhodnou
argumentaci prosadit sviij postoj a zpochybnit tak nazor protistrany.”’

Skupinova diskuze patii mezi klasické cviceni kazdého Assessment
Centra. Velkou vyhodou skupinové diskuze je to, ze tcastnikiim pomaha
rozvijet komunikacni schopnosti, spolupraci, socidlni chovani iniciativu,
asertivitu a pifesvédCovaci schopnosti. Nevyhodou této metody je jako
u viech metod, které jsem popisovala, velka ¢asova naro¢nost.”®

Tyto vySe zminéné metody jsem vybrala, protoze se vztahuji
k posledni casti prace, kde tyto metody zafadim do ndvrhu vyuziti

Assessment Centra / Development Centra.

V nasledujici podkapitole, jak jsem jiz v této Casti predznamenala,
se detailn¢ji zamétim na popis zékladnich oblasti, pro které se Assessment
Centra vyuzivaji. Na zavér pak vyzdvihnu oblast, se kterou budu pracovat

v dalSich Castech prace a ktera je nezbytné nutna k naplnéni cile prace.

2.6 Pro jaké oblasti se Assessment Centra pouZivaji
Podle Koubka se tedy Assessment Centra pouzivaji pro tyto tfi vySe
zminéné oblasti:”’

- Vybér zaméstnancii

- Hodnoceni pracovniho vykonu

- Rozvoj a vzdélavani manazerii

2.6.1 Vybér zaméstnanci

Podle Armstronga piedstavuje vybér zaméstnanci pomoci metody

v v v r 1w v o |
Assessment Centrum komplexndj$i pristup k vybéru zaméstnanci.'®

% Srov.: Kazik, P.: Rukovét dobrého lektora: Praktické tipy a navody pro zadinajici
i zkuSené prednasejici. 1 vyd. Praha 2008, s. 49 — 50.

7 Srov.: Kazik, P.: Rukovét dobrého lektora: Praktické tipy a navody pro zadinajici
i zkuSené prednasejici. 1 vyd. Praha 2008, s. 49 — 50.

% Srov.: Brenner, D., Brenner, F.: Poznejte své silné a slabé stranky: Zaklad uspé$ného
stanoveni cild a pland v kariéfe. 1. vyd. Praha 2008, s. 161 — 163.

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 224.
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Tuto metodu je vhodné pouzit pro vybér zaméstnancli do sttedniho nebo
vrcholového managementu. Je to skupinova metoda, pii které se pohovoru
ucastni vice uchazecli najednou a také nckolik pozorovateld, respektive
hodnotiteli. Metoda je pro vSechny ucastniky ¢asov€ naro¢nd, to znamena
jak pro personalistu (pozorovatele, hodnotitele), tak pro uchazece o danou
pozici. Metoda Assessment Centrum je velice U€inna a s jeji pomoci lze lépe
poznat jednotlivé uchazece a timto zplisobem téz zkoumat jejich verbalni
i neverbalni komunikaci.'”!

Metoda tak ptfedstavuje fadu hodnoticich postupt. Nejvice pozornosti
se zaméfuje na chovani. Vyuzivaji se rozmanité ukoly, které vystihuji
a simuluji klicové aspekty prace na konkrétni pracovni pozici. Patfi sem
napf. hrani roli, skupinové ukoly, dile pohovory a testy. Aby se zajistila
vy$$i  objektivita hodnoceni, vyuziva se nckolika hodnotitelti
&i pozorovateld, ktefi museji byt peclivé vyskoleni.'"?

Assessment Centra jsou také dobrym nastrojem k posouzeni toho,
do jaké miry uchazeci vyhovuji kultufe dané organizace a na druhé strané
umoziuji uchazec¢im vcitit se do organizace a jejich hodnot (do firemni
kultury). Uchazeci se tak mohou lépe rozhodnout, zda se s témito hodnotami
a cili ztotoznuji a zda by jim prace vtakové organizaci vyhovovala
&i nikoliv.'??

Podle Vaculika metoda Assessment Centra umoziuje identifikovat
dovednosti a schopnosti uchazecu, dale dobie predpovidad budouci pracovni
vykon a je uchaze¢i povaZzovdna za smysluplnou a spravedlivou. Ale je
zbytedné a neefektivni ji realizovat v t&chto ptipadech: '**

- za predpokladu, Ze hlavnimi kritérii vybéru jsou odborné
znalosti, protoze tyto odborné znalosti se daji ovefit pomoci

jinych metod, napf. testu,

1% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 361.

191 Srov.: Svabova, M.: Assessment Centre — moderni metoda vybdru zaméstnanci.
Personal. 2009, ro¢. 15, ¢. 2, s. 28 - 29.

192 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 361 —362.

19 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 362.

19 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 12.

36



vvvvv

kterou lze zjistit a ovéfit na zdkladé referenci uvedenych
v Zivotopisu,
- vptipadé, ze tato pozice nevyzaduje Zzadné dovednosti

dilezité pro kontakt s druhymi lidmi.

Koubek tvrdi, ze ,podoba Assessment Centra, jeho obsah, musi
odpovidat obsazovanému pracovnimu mistu a organizaci, ve které toto
misto je. Pouzivani univerzalnich Assessment Center, jaka nabizeji
komeré&ni instituce, nemusi byt pravé nejvhodngjsi.«'®

Brenner tvrdi, ze firmy vyuzivaji metodu Assessment Centra
k vybéru zaméstnanct, protoZze chtéji ziskat spolehlivé, platné a objektivni

ptedpovédi o tom, jakou vykonnost a pracovni nasazeni mohou

od kandidata (uchaze&e) o&ekévat.'®

2.6.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Podle Vaculika se vtomto pfipad¢ jednd o diagnostickd Assessment
Centra, ktera jsou realizovana za ucelem posouzeni Clovéka. Na zakladé
vysledki této diagnostiky se pak rozhoduje napi. o povyseni, propusténi,
dochazi k ptipravé rozvojového planu, k zatfazeni do rozvojového programu
apod. Vaculik je toho ndzoru, Ze v tradi¢nim pojeti se rozvojova Assessment
Centra ztotoznuji s diagnostickymi. To znamend, Ze toto tradi¢ni pojeti
vychdzi ztoho, Ze rozvojova Assessment Centra slouzi pfevazné
k diagnostickym tucelim a jejich ucelem tak neni rozvoj znalosti
a dovednosti, ale jejich diagnostika (hodnoceni, posouzeni). Vaculik
povazuje toto nové pojeti, kdy odliSujeme rozvojova a diagnosticka
Assessment Centra, za mnohem presn&jsi.'"’

Pti hodnoceni pracovniho vykonu se metody, které jsou pouzity

r~r

v ramci Assessment Centra, velmi blizi skute¢nym pracovnim problémiim.

193 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007,
s. 178.

1% Brenner, D., Brenner, F.: Poznejte své silné a slabé stranky: Zaklad Gsp&ného stanoveni
cilti a pland v kariére. 1. vyd. Praha 2008, s. 147.

197 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 11.
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Jedna se tedy o nepfimé hodnoceni pracovniho vykonu, tedy o nepiimé
posouzeni schopnosti podat pracovni vykon.'®®

Koubek tvrdi, ze tato metoda je pouzitelna zejména pro hodnoceni
pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvojového potencialu
manazeri a specialisti. Tato diagnostickd Assessment Centra podle Koubka
vyuzivaji do zna¢né miry osobnostni testy a testy kognitivnich
schopnosti.'”

Vyhodou je, ze jde o celkové posouzeni a nevyhodou je, jak jsem
jiz vySe uvedla, Ze jde o hodnoceni aktualniho vykonu, ale vuméle
vytvofenych podminkdch. Tento vykon pak nemusi odpovidat vykonu
v realné situaci.' "

Vaculik vysvétluje, Ze diagnostické Assessment Centrum muze byt
vstupnim krokem rozvoje zaméstnancl.. Jeho vystupem pak mize byt
piehled osobnostnich vlastnosti, piehled schopnosti a dovednosti

~ o 111
manazeru.

2.6.3 Rozvoj a vzdélavani manaZeri

Tuto oblast rozvojovych Assessment Center budu nazyvat
Development Centra, respektive rozvojové programy na bazi Assessment
Center. Brichcin uvadi, Ze metoda Development Centra mlZe zajistit
co nejvétsi moznou efektivitu vybéru vzdélavacich programi, jejich
ptipravu a také samotny priabeh vzd&lavani.''? Oblast rozvoje a vzd&lavani
manaZera je, s ohledem na cil této prace, klicova. Z tohoto divodu spojuji
vnazvu a soucasné¢ v celém textu Assessment Centrum a Development
Centrum.

Podle Kubese je pro vSechna Development Centra spoleénym bodem

jejich primarni zaméteni na cileny rozvoj a vzdélavani Gi€astnikli a soucasné

1% Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 13.

199 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 224 —225.

"% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 224 —225.

'"''Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 12 - 13.

12 Srov.: Brichcin, P.: Development Centre. Moderni fizeni. 2003, ro€. 38, ¢. 6, s. 77 - 78.
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3 Hastikova uvadi,

vytvofeni systematické podpory tohoto rozvoje.'
ze Development Centra se pouzivaji piedev§im k vycviku schopnosti
a dovednosti jednotlivych manazeri, nebo mohou podle ni slouzit také

v ’ s o 114
k tvorbé pracovnich tymi.

Montag ve své knize vysvétluje,
ze pro Development Centrum plati stejné, vySe uvedené, zdsady, metody,
vyhody a nevyhody jako pro jakékoli Assessment Centrum. Tvrdi,
ze znacny duraz je kladen na poskytovani intenzivni zpétné vazby. Podle
jeho nazoru se v ptipadé Development Centra jednad o samotny vzdélavaci
projekt, jehoZ cilem je pfevazné trénink manazerskych dovednosti a tymoveé
prace.'”® Jednim ze zékladnich poZzadavki téchto rozvojovych programi,
respektive Development Center, je docilit Zadouci zmény chovéni.''®
Velkou vyhodou této metody je to, ze umoziuje namodelovat rizné
situace a tim mtize posuzovat chovani Gcastnikii v danych situacich. Jedna
se o situace, které jesté¢ nenastaly, ale s velkou pravdépodobnosti mohou
v budoucnu nastat. Tyto situace se s urCitymi obménami opakuji a tak diky
intenzivni zpétné vazb€ se manazefi neustale uci a ziskdvaji dovednosti

M 4 W W 14 14 14 W b 4 11
a schopnosti pro usp&né zvladnuti tchto situaci.''’

Armstrong uvadi,
ze vyznamnym rysem Development Center jsou kombinace piipadovych
studii, hrani roli a simulaci. Tyto metody jsou navrZzené tak, aby co nejvice
odpovidaly skute¢nosti, to znamena, aby byly co nejvice realistické.
Manazeti (UcCastnici) tak predvadi své chovani v podminkach, které jsou
podobné t&m, se kterymi se budou setkavat b&hem vykonu své prace.''®

Vyhodou Development Centra je podle Koubka komplexni zptsob,

kterym si manazefi osvojuji znalosti, dovednosti, uc¢i se vyrovnavat

'3 Srov.: Kube§, M. a kol.: ManaZerské kompetence: Zpusobilosti vyjimeénych manaZeri.
1. vyd. Praha 2004, s. 99.

"% Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazert
v ¢eskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc. 4, €. 2, s. 46 —57.

'3 Srov.: Montag, P.: Assessment centre: Moderni nastroj pro hodnoceni, vybér a vycvik
personalu. 1. vyd. Praha 2002, s. 11.

' Srov.: Montag, P.: Assessment centre: Moderni nastroj pro hodnoceni, vybér a vycvik
personalu. 1. vyd. Praha 2002, s. 16.

"7 Srov.: Montag, P.: Assessment centre: Moderni nastroj pro hodnoceni, vybér a vycvik
personalu. 1. vyd. Praha 2002, s. 11.

"8 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha 2007, s. 496.
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se stresem a zaroven feSi rtizné situace, které zahrnuji jedndni s lidmi,

s Moo x A r 11
efektivni hospodateni s asem apod. Je to velmi u¢inna metoda.'”

Ve své préci se dale budu zabyvat posledni oblasti, a to vzdélavanim
manazeri pomoci metody Development Centra. Vyuziti Assessment Centra
se tak vramci vzdélavani pieklapi v Development Centrum. Jak jsem
jiz vySe uvedla, Development Centrum vyuziva stejnych metod a zakladnich
krokl jako Assessment Centrum. Zaroven pro néj plati tytéZ principy,
vyhody a nevyhody jako pro Assessment Centrum. Proto budu, jako vétSina
autorf, vnimat Assessment a Development Centrum nikoli jako striktné
oddélené, ale jako navzéajem propojené. Klicové pro mé bude vychodisko,

ze Development Centrum vychazi z Assessment Centra.

"9 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s.271 —272.
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2.7 Zakladni kroky metody Development Centrum
Hastikova uvadi, ze Development Centrum probiha v nékolika

zakladnich krocich. Tento postup, jak jsem jiz uvedla, se vyuziva také
v ramci Assessment Center. Konkrétni podoba Development Centra
¢i Assessment Centra pak vzdy zavisi na cili, kterého ma byt jeho pomoci
dosazeno.'™ Jedna se o nasledujici kroky: "'

1. Ucel Development Centra

2. Analyza pracovniho mista

3. Sestaveni Development Centra
4. Realizace metody
5

Zpétna vazba

Development Centra

¥
R

mista

vazha Development Centra

metody

Obr. 2 Grafické znazorneni jednotlivych krokit Development Centra

120 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazert
v Ceskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc€. 4, €. 2, s. 46 - 57.
121 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazert
v Ceskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, ro€. 4, €. 2, s. 46 — 57.
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Pro lepsi piehlednost jsem tyto jednotlivé kroky graficky zndzornila
na obrazku 2 (Grafické zndzornéni jednotlivych krokii Development
Centra). Nyni tyto kroky podrobngji rozeberu a zaméfim je konkrétné,
tedy v souladu s cilem prace na vyuziti jako metody vzdélavani a rozvoje

manazeri v Prvni novinové spolecnosti, a.s.

2.7.1 Stanoveni ucelu Development Centra
Zde tedy dochazi ke stanoveni Gcelu Development Centra. Abych
dosahla cile prace, bude pro mé¢ tucelem tohoto Development Centra

vzdélavani a rozvoj manazer Prvni novinové spolecnosti, a.s.

2.7.2 Analyza pracovniho mista

V tomto druhém kroku dochazi na zadklad¢é popisu pracovni pozice
k definovani schopnosti a dovednosti (tedy kompetenci), které jsou diilezité
z hlediska uspésného vykonu dané pozice. Cilem analyzy pracovniho mista
je ziskani pottebnych informaci o dané pracovni pozici. Tyto informace pak
slouzi ke konstrukei a spravnému fungovani Development Centra. Analyzou
pracovniho mista dochazi tedy k identifikaci vSech aktivit, které musi
manaZer béhem pracovniho dne vykonavat.'?

Pro naplnéni cile této prace se nebudu zabyvat identifikaci
jednotlivych aktivit, které jsou kazdodenni naplni prace konkrétniho
manazera, ale budu se snazit identifikovat schopnosti a dovednosti,
tedy kompetence, které jsou spolecné vSem manaZerim Prvni novinové
spolecnosti, a.s. na urcité arovni fizeni. To znamend, ze se budu snaZit
identifikovat ty schopnosti a dovednosti, které jsou od manaZera
na konkrétni urovni fizeni v PNS, a.s. vyzadovany, a to na zaklad¢ popist
pracovnich pozic. Pro tyto schopnosti a dovednosti se poté budu snazit
navrhnout vhodny zplisob jejich rozvijeni. Tyto identifikované schopnosti
a dovednosti budou do zna¢né miry korespondovat s jiz vySe uvedenou
klasifikaci kompetenci, kterou sestavila Tureckiova. Kompetence
zde chapu, jak jsem vySe vymezila, podle Armstronga jako competency,

tedy ,,m&kké dovednosti®.

122 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazert
v ¢eskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc. 4, €. 2, s. 46 — 57.
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2.7.3 Sestaveni Assessment Centra

V této ¢asti dochazi k vybéru cviceni a metod, jejichz prostfednictvim
budou sledovany a rozvijeny vybrané schopnosti a dovednosti (manaZzerské
kompetence). Vhodny vybér cviCeni a metod musi vychazet z analyzy
pracovni pozice. Cim pfesnéji vystihne analyza naroky, které vyplyvaji
z dané funkce a organizace, tim efektivnéjsi bude cely proces vzdélavani
a rozvoje manazerd. Pfi vybéru metod vychdzim z terminologického
ukotveni (viz. kapitola 2.5). Metody a cviceni nejcastéji vyuzivané
pti rozvoji a vzdélavani manazera:'>
- Hraniroli
- Simulace
- Pfipadové studie
- Psychodiagnostické metody

- Skupinova diskuze

V posledni c¢asti své prace se tedy budu snazit navrhnout,
jak jednotlivé, identifikované manazerské kompetence rozvijet a cvicit
pomoci téchto vySe uvedenych metod a cviceni. Ke kazdé identifikované
manaZerské kompetenci pfifadim cvi€eni a metody, kterymi se budou
tyto kompetence rozvijet. Metody a cviCeni se pokusim sestavit
a zkombinovat tak, aby byl proces vzdélavani manazerti co nejefektivnéjsi.
To ucinim na zaklad¢ vyse uvedenych poznatkii o Assessment Centru /
Development Centru a pomoci vySe popsanych charakteristik jednotlivych

metod, pficemz budu vychazet z odborné literatury.

2.7.4 Realizace metody

Ugastnici prochéazeji jednotlivymi aktivitami (cvi¢enimi). Hodnotitelé
sleduji jejich chovani, zaznamendvaji svd pozorovani do piedem
piipravenych formulara. Hodnotitelé tedy pozoruji a zaznamenavaji chovani
manazeri pifi plnéni jednotlivych cviceni, klasifikuji jejich chovani, hodnoti
jejich schopnosti a dovednosti pifi plnéni téchto ukoli. Hodnotitelé

pak po kazdém cviCeni davaji manazerim zpétnou vazbu tak, aby si

123 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazert
v ¢eskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc. 4, €. 2, s. 46 — 57.
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naptiklad uvédomili chybny postup ¢i naopak, aby posilili a potvrdili
spravny postup, spravné chovani, spravné zhodnoceni situace apod.'**
Casova naroc¢nost realizace Development Centra je piiblizné jeden
az dva dny. Zavisi to samoziejmé na velikosti a typu skupiny pracovniki.'*’
V tomto kroku se v posledni ¢asti pokusim navrhnout program, tedy
plan toho, jak bude Development Centrum probihat. Stanovim pofadi,
v jakém plijdou mnou vybrané metody a cviceni za sebou, dale ur¢im pocet
assessorti vzhledem k poctu ucastniki Development Centra. Do tohoto
planu také zatadim zpétnou vazbu a stanovim ptiblizné ¢asové ohraniceni,

ve kterém se bude Development Centrum realizovat.

2.7.5 Zpétna vazba

Zpétna vazba je poslednim a velmi dilezitym krokem. Zpétna vazba
by méla byt vzdy poskytnuta, a to jak v psané, tak 1 vustni podob¢.
Podle Hastikové je cilem vzdélavani a rozvoje manazert (vycviku
manazeri) rozvijet urCité schopnosti a dovednosti (kompetence). Zpétna
vazba by tak vtomto piipadé méla byt poskytovana po kazdém cviceni.
Manazeti se tak na zéklad¢ této zpétné vazby mohou poucit a naucit
se nové dovednosti, které si procvi¢i v ndsledujicich cvi€enich béhem

. 12
realizace Development Centra.'?

Zpétna vazba by tedy méla byt
poskytovana po kazdém cviceni, jedna se o tzv. ¢asteCnou zpétnou vazbu.
Déle pak jest¢ mohou byt zpracovany tzv. individualni pisemné zpravy pro
jednotlivé  ucastniky Development Centra, které jsou souhrnem
osobnostnich charakteristik, hodnoceni uUrovné jednotlivych kompetenci
a potencialu ucastnikl k jejich dal§imu vzd€lavani a rozvoji. Po tomto
celkovém vyhodnoceni mize byt poskytnuta jesté souhrnna zpétna vazba,

kde assessofi komentuji vystupy Development Centra a kde je dan prostor

pro zodpovézeni piipadnych dotazii ohledné wvystupli z jednotlivych

124 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazera
v ¢eskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc. 4, €. 2, s. 46 — 57.

123 Srov.: Kocianova, R.: Persondlni &innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha
2010, s. 168.

126 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazera
v Ceskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc. 4, €. 2, s. 46 - 57.

44



pisemnych zprav.'”” Vysledky téchto programi se obvykle neposkytuji
piimym nadfizenym ucastnikii Development Centra, ale slouzi predevSim
ucastnikiim Development Centra. Kvalita a Uplnost zpétné vazby zdsadné
ovliviiuje cely vzdélavaci proces. Hodnota informaci a dovednosti,
které jsou prostfednictvim Development Centra ziskany, velmi zalezi
na spravném provedeni zp&tné vazby.'”® Vaculik uvadi, Ze ,.cilem zp&tné
vazby je zmé&na chovani, motivace k uéeni a jeho podpora.«'*’

Z vySe uvedeného textu je patrné, ze zpétna vazba je velmi dilezitou
a nepostradatelnou soucasti kazdého Development Centra. Proto ji také
budu ve svém ndvrhu vénovat znaCnou pozornost. Ve svém ndvrhu
v posledni Casti zafadim zpétnou vazbu prabézné¢ béhem realizace
Development Centra. V souladu s cilem této prace tak bude zpétna vazba
poskytnuta slovné, a to po kazdém cviceni. Dale pak budou pro jednotlivé
ucastniky Development Centra zpracovany individualni pisemné zpravy
a poté bude poskytnuta jesté¢ souhrnnad (zavérecna) slovni zpétna vazba.
Pisemné zpravy, tedy individualni vystupy z pribéhu Development Centra,
budou poskytnuty pouze ucastnikim vzdélavani, nikoliv jejich nadfizenym.
Diivodem je obsah téchto individudlnich zprav, ktery ma slouZit predevsim

ucastnikim Development Centra a jejich dal§imu, individuélnimu rozvoji.

Poznatky, které jsem uvedla o jednotlivych krocich Development
Centra, se budu snazit v posledni ¢asti prace aplikovat na manaZery Prvni

novinové spole¢nosti, a.s. a tim dosdhnu a naplnim cil své prace.

127 Srov.: Kocianova, R.: Persondlni &innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha
2010, s. 168 - 169.

128 Srov.: Hastikova, P.: Metoda Assessment Centre jako jedna z forem rozvoje manazert
v ¢eskych podnicich. Ekonomicka revue. 2001, roc. 4, €. 2, s. 46 - 57.

129 Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd. Brno
2010, s. 45.
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3. Prvni novinova spole¢nost, a.s.

Ve tieti Casti této prace nejprve strucné popisu cely Holding PNS,
znazornim jeho strukturu a vymezim zékladni charakteristiky.
Poté se podrobn¢ji zaméfim na Prvni novinovou spolec¢nost, a.s., ktera je pro
mne z hlediska dosaZzeni cile této prace, tedy navrhnout zplisob vyuziti
Assessment Centra / Development Centra jako metody vzdélavani manazer
v Prvni novinové spolecnosti, a.s., nejdilezitéj$i a nejsmérodatng;si. Také
blize popiSu a zobrazim organizacni strukturu této spolecnosti (tzv.

organigram). Nakonec vysvétlim a uvedu, jakym zplsobem probihé

soucasné vzdélavani zaméstnancli Prvni novinové spole¢nosti, a.s..

3.1 Struktura a charakteristika Holdingu PNS

Distribudnl
centrala
—[ PMS Grosso s.r.o. ]—
{ Divize ]
[[ PNS a. s. J}{ A.ET. sr.o” J Praha
—[Malmbchﬂdn[ prodej sk, S-F-UJ —[ P;'rijﬁ?ce ]
{ PMNS Projeklova s.r.o. J Divize
l Usti nad Labsem ]
Crivize
Plzen
Divize
Ceské Budéjovica
Divize
Brro
Divizia
Ostrava

r ’ v s ’ . r v . 130
Obr. 3 Grafické zndzornéni struktury Prvni novinové spolecnosti, a.s.

130 PNSS: Grafické znazornéni struktury Prvni novinové spole&nosti, a.s. Praha 2008.
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»Mezi hlavni zasady Holdingu PNS patfi neutralita, spolehlivost,
pruznost a poskytovani co nejSir§iho spektra sluzeb vSem svym obchodnim
partnerim, jimiz jsou zejména vydavatelé a prodejci tisku v Ceské
republice. !

Prvni novinova spolec¢nost, a. s. je moderni a dynamicky se rozvijejici
firma evropské urovné. Cely Holding PNS, jak lze velmi dobie vycist
z obrazku 3 (Grafické znazornéni struktury Prvni novinové spolecnosti,
a.s.), zastfeSuje matetska Prvni novinova spolecnost, a.s., kterd ma po fuzi
k 1. prosinci 2005 tfi dcefiné spolecnosti, t€émi jsou PNS Grosso s.r.o.,
R.E.T. s.r.o. a Maloobchodni prodej tisku, s.r.o. V roce 2008 pak vznikla
dalsi dcetina spole¢nost, a to PNS Projektova s.r.o.'*?

Za hlavni predmét Cinnosti Holdingu PNS je povaZovéna distribuce
tisku, tedy zajiStovani dodavek celostatnich i regiondlnich denikd, ¢asopist,
elektronickych médii, neperiodickych publikaci a dalStho obdobného
sortimentu na prodejni mista po celé Ceské republice. Holding PNS
zasobuje tiskem néco pies 20 000 prodejnich mist, jedna se tak o nejhustsi
sit’ prodejnich mist v celé Evropé. Navic jesté Holding PNS provozuje sit’
Specializovanych prodejen tisku. Tyto specializované prodejny nabizi cely
sortiment zboZi, které je dodavano v celém Holdingu PNS. Dalsi dileZitou
aktivitou Holdingu PNS, konkrétné potom spole¢nosti Maloobchodni prodej
tisku (MPT), je pfimé provozovani nejrozsahlejsi sit¢ maloobchodnich
prodejen tisku a doplitkového zbozi na uzemi Ceské republiky. V roce 2007
se Prvni novinova spoleCnost stala clenem Distripressu. Distripress
je mezinarodni neziskovad organizace, jejimz cilem je podporovat rozvoj
nezavislé distribuce tisku na celém svété. Mezi obchodni partnery patii
zejména vydavatelé a prodejci tisku v Ceské republice.'™

,Prvni novinova spole¢nost a. s. byla zaloZzena Fondem narodniho

majetku Ceské republiky dne 21. &ervence 1992 zapisem do obchodniho

! Informace o Holdingu PNS dostupné z www.pns.cz/o-pns/ [cit. 1. 2. 2011]
132 Informace o Holdingu PNS dostupné z www.pns.cz/o-pns/ [cit. 1. 2. 2011]
' Informace o Holdingu PNS dostupné z www.pns.cz/Clanek.aspx?IdClanek=1
[cit. 27. 1. 2009]
Informace o Holdingu PNS dostupné z http://www.pns.cz/o-pns/ [cit. 1. 2. 2011]
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rejstiiku vedeného Krajskym obchodnim soudem v Praze, oddil B, ¢islo
vlozky 1660.«"**

L2Hlavnim pfedmétem cinnosti je koupé zbozi (zejména tisku)
za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej, dale pak propagacni innost,
zprostiedkovatelska ¢innost, organizacni a ekonomicka ¢innost pro podniky
ve skupin€. Spole¢nost nakupuje veskery tisk a prodavd ho obchodnim
fetézcum, spolecnostem ve skupiné a béZznym maloodbératelim. Ptitom
sluzby souvisejici s distribuci tisku pro spolenost zajistuje na smluvnim
zékladg dcetina spole¢nost PNS Grosso s.r.0.4'*’

»PNS Grosso s.r.o. prevzala vroce 2005 Ccinnost byvalych
regiondlnich dcetfinych spolecnosti a v soucasnosti je organizovana
do regiondlnich divizi, jejichZ matetfskou spolecnosti je Prvni novinova
spolecnost a.s. Spolenost se zabyva zejména zajiSténim veskerych ¢innosti
souvisejicich s doddvkami tisku do maloobchodnich prodejen pro svou
matefskou spole¢nost.«'*

,»R.E.T. s.r.0. zajistuje zejména dodavky do maloobchodnich prodejen
v oblasti stftedni Moravy a soucasn¢ zajiStuje 1 nékteré sluzby pro matefskou
Prvni novinovou spole&nost a.s.“"*’

,Maloobchodni prodej tisku, s.r.o. se zaméfuje na prondjem
provozoven (zejména stankll) a reklamnich ploch v téchto provozovnach
na celém tzemi Ceské republiky.«'*®

PNS Projektova s.r.o. byla, jak jsem vySe zminila, zakoupena v roce
2008. Ucelem koupé této spole¢nosti byla realizace vystavby Distribuéniho
centra PNS Brno. V soucasnosti spolecnosti zajistuje udrzbu a provoz

tohoto Distribu¢niho centra.'*’

13 PNS: Vyroéni zprava 2007. 1. vyd. Praha 2008, s. 8.

133 PNS: Vyroéni zprava 2007. 1. vyd. Praha 2008, s. 8.

13 PNS: Vyroéni zprava 2007. 1. vyd. Praha 2008, s. 9 — 10.

7 PNS: Vyroéni zprava 2007. 1. vyd. Praha 2008, s. 9 — 10.

138 PNS: Vyroéni zprava 2007. 1. vyd. Praha 2008, s. 9 — 10.

9" Informace o PNS Projektovd sr.o. dostupné z www.pns.cz/dcerine-
spolecnosti#projektova [cit. 1. 2. 2011]
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3.2 Prvni novinova spole¢nost, a.s.

Nyni se jiz budu vénovat Prvni novinové spolecnosti, a.s. Nejprve
se zam¢fim na organizacni strukturu Prvni novinové spole¢nosti, a.s., kterou
popiSu a nasledn¢ zobrazim. Nakonec vysvétlim a popiSu, jak probiha
souCasné¢ vzdélavani zaméstnancti Prvni novinové spolec¢nosti, a.s. To je

nezbytné k naplnéni cile této prace.

Prvni novinova spolecnost, a.s. je jakozto matefska spolecnost ¢lenéna
do dvou zakladnich organizacnich celkii (useki). V ramci téchto celka
je pak dale délena na jednotlivé odborné utvary, jak je patrné z obrazki 4
a 5 (Organizaéni struktura Prvni novinové spole€nosti, a.s.). Prvni Usek,
tedy usek pifedsedy predstavenstva (viz. obrazek 4), se dale cleni
na obchodni oddéleni, oddéleni provozu a logistiky, oddéleni prodeje,
oddéleni marketingu a komunikace a pravni oddéleni. Druhy usek,
mistopiedsedy predstavenstva (viz. obrazek 5), se dale déli na ekonomickeé
oddéleni, personalni odd¢leni, IT odd€leni, oddéleni ndkupu a spravy

majetku, odd&leni projektd a controllingu.'*’

140 Srov.: PNS: Vyroéni zprava 2007. 1. vyd. Praha 2008, s. 10.
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Obr. 4 Organizacni struktura Prvni novinové spolecnosti, a.s. (iisek predsedy predstavenstva)'®’
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"1 PNS: Organizaéni struktura Prvni novinové spole¢nosti, a.s. Praha 2008.
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Specialista Treasury

Specialista Treasury

Obr. 5 Organizacni struktura Prvni novinové spolecnosti, a.s. (isek mistopredsedy predstavenstva)
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Déle popiSu, jak probihd soucasné vzdélavani zaméstnancti v Prvni
novinové spoleCnosti, a.s. Tento popis je nezbytny k opodstatnéni
a odiivodnéni navrhu vyuziti Assessment Centra / Development Centra jako
metody vzdélavani manazerit PNS, a.s. a je tak potfebny k napInéni cile této

prace.

3.3 Soucasné vidélavani zaméstnancii v PNS, a.s.

V dobg, kdy jsem ve své bakalafské praci'® popisovala vzd&lavani
zaméstnancl (tim padem 1 manaZeril) v Prvni novinové spole€nosti, a.s.
bylo vzdélavani zaméstnanci nepravidelné a neucelené. Spole¢nost
piechdzela na integrovany podnikovy systém SAP, tedy dochazelo
k implementaci tohoto systému a v souvislosti stouto implementaci
probihala Skoleni zaméstnanci, ktera méla zajistit co nejlepSi
a bezproblémovy prfechod na tento informacni systém. Tento piechod
na integrovany podnikovy systém SAP zabiral veSkery cas a financni
prostiedky.

V roce 2009 pak ziskala dcefind spolecnost PNS Grosso s.r.o. dotaci
na vzdélavani zaméstnancii ze svych mimoprazskych zavodid -
tedy konkrétné z divizi Brno, Ceské Bud¢jovice, Pardubice, Plzen, Ostrava
a Usti nad Labem. Dotace byla ziskand z Evropského socidlniho fondu
v Ceské republice, konkrétné prostfednictvim Opera¢niho programu Lidské
zdroje a zaméstnanost a statniho rozpoétu Ceské republiky.'** Generalni
feditel Prvni novinové spole¢nosti komentuje vyuziti dotaci z Evropského
socialniho fondu v Ceské republice takto: ,Prostiedky ziskané z dotaci EU
umozni nasi spolecnosti investovat do rozvoje svych zaméstnancti. Lidské

zdroje, péce o zaméstnance a jejich rozvoj je jednou z hlavnich priorit

> Molinari, A.: Deskripce vzd&lavani manaZert v PNS, a.s. Bakalaiska diplomové préce.
Olomouc 2009.
144 Program vzd&lavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Groso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/dotace-z-fondu-eu-jsme-v-
polovine [cit. 22. 2. 2011]

Program vzdélavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Grosso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/pns-realizuje-skoleni-z-dotaci-
eu [cit. 22. 2. 2011]

52



spoleCnosti a to zeyjména v dob¢é piekonavani disledki celosvétové
hospodaiské krize.«'*

Tento systematicky a cileny program vzdélavani a rozvoje
zaméstnanci se nazyva ,.Skoleni je Sance — snaz$i cesta k adaptabilité
zaméstnanci PNS Grosso s.r.0.“. Projekt je koncipovan jako dvoulety
vzdélavaci program regiondlnich zaméstnanci, ktery se zacal realizovat
vroce 2010 a ukoncen bude v lednu roku 2012. Nyni tedy tento projekt
vstupuje do své druhé poloviny. Béhem celkové doby trvani tohoto projektu
bude lektory spole¢nosti Tempo Training & Consulting, s.r.o. proskoleno
180 zaméstnanci spolecnosti PNS Grosso s.r.o. Tato Skoleni se tykaji
zaméstnanct jak z administrativy, tak i z provozu.'*

VSichni pracovnici budou vradmci tohoto projektu vySkoleni
v administrativé, konkrétné v oblasti pocitacovych dovednosti. Dale je
do projektu zahrnuty i rozvoj tzv. soft skills (respektive ,,mékkych*
dovednosti). Skoleni na rozvoj ,,mékkych“ dovednosti budou zaméfena
konkrétné, napt. na komunikaci, vedeni lidi, obchodni dovednosti apod.]47

Rozsah tohoto vzdé€lavaciho projektu umoznuje, aby jednotlivé
vzdélavaci kurzy byly ,,Sity na miru®, to znamena, ze vzdélavaci projekt
umoznuje ptizpisobeni vzdélavani podminkdm spole¢nosti PNS Grosso
s.r.0. a zdroveil umoziuje navaznost téchto vzdélavacich kurzi. Realizace

vzdélavaciho projektu ,,Skoleni je Sance — snaz$i cesta k adaptabilité

zaméstnanci PNS Grosso s.r.0.“ je tak jednim z moznych zplsobi,

145 program vzd&lavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Grosso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/pns-realizuje-skoleni-z-dotaci-
eu [cit. 22. 2. 2011]

16 Srov.: PNS: Vyroéni zprava 2009. 1. vyd. Praha 2010, s. 14.

Program vzdélavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Groso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/dotace-z-fondu-eu-jsme-v-
polovine [cit. 22. 2. 2011]

Program vzdélavani: Skoleni je $8ance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Grosso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/pns-realizuje-skoleni-z-dotaci-
eu [cit. 22. 2. 2011]

147 Program vzd&lavani: Skoleni je Sance — snazi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Groso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/dotace-z-fondu-eu-jsme-v-
polovine [cit. 22. 2. 2011]

Program vzdélavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Grosso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/pns-realizuje-skoleni-z-dotaci-
eu [cit. 22. 2. 2011]
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jak zkvalitnit sluzby, které poskytuje jak spole¢nost PNS Grosso s.r.o.,
tak celkové cely Holding PNS.'*®

Vyse uvedeny projekt se sice tyka spolecnosti PNS Grosso s.r.o.,
ale je nutné ho zde uvést, protoze je dulezity k tomu, abych odtivodnila
potiebnost vzdélavani manazZerdi v Prvni novinové spole€nosti, a.s. vyuZitim
metody Assessment Centrum / Development Centrum a dosédhla tak cile
své prace. Tento projekt, prestoze je zaméfen na spoleCnost PNS Grosso
s.r.o., tak souvisi scelym Holdingem PNS, tedy 1 s Prvni novinovou
spolecnosti, a.s. V Prvni novinové spolecnosti, a.s. vsoucasné¢ dobé
neprobiha Zadné systematické vzdélavani manazer. Z tohoto divodu
se v dalsi ¢asti své prace budu zabyvat navrhem vyuziti Assessment Centra /
Development Centra jako metody vzdélavani manaZerii v Prvni novinové

spolecnosti, a.s.

148 program vzd&lavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Groso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/dotace-z-fondu-eu-jsme-v-
polovine [cit. 22. 2. 2011]

Program vzdélavani: Skoleni je Sance — snazsi cesta k adaptabilité zaméstnancti PNS
Grosso s.r.o. dostupny z http://www.pns.cz/archiv-aktualit/pns-realizuje-skoleni-z-dotaci-
eu [cit. 22. 2. 2011]
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4. Development Centrum a jeho vyuziti v PNS, a.s.

V této casti se pokusim vySe popsané kroky metody Development
Centrum aplikovat na manazery Prvni novinové spole€nosti, a.s. Cilem této
prace je vytvorit navrh vyuziti Assessment Centra / Development Centra
jako metody vzdéldvani manazertt v PNS, a.s. Tohoto cile tak dosahnu
pomoci metody Development Centra, ktera vychazi z Assessment Centra.
Jak jsem jiz vySe vysvétlovala, vyuZiti Assessment Centra se tak v ramci
rozvoje a vzdélavani preklapi v Development Centrum.

Nejprve tedy stanovim, jaky je ucel tohoto Development Centra. Poté
pfejdu na analyzu pracovniho mista, kde vymezim zakladni manazerské
kompetence. Dale se zaméfim na sestaveni jednotlivych metod
Development Centra. Nasledn¢ se pokusim navrhnout, jakym zpiisobem
bude Development Centrum realizovdno a nakonec navrhnu, jak bude
probihat zpétna vazba. Jednotlivé kroky Development Centra navrhnu

na zakladé toho, co jsem vymezila v druhé kapitole.

4.1 U¢el Development Centra
Utelem tohoto Development Centra je vzdélavani a rozvoj obecnych

manaZerskych kompetenci manazeri Prvni novinové spole€nosti, a.s.

4.2 Analyza pracovniho mista

Nyni, kdyz jsem definovala ucel Development Centra, se zaméfim
na popis vybrané pracovni pozice, konkrétné¢ manazerské pozice (Manazer
controllingu). Tyto informace o dané pracovni pozici dale rozSitim
o informace z katalogu typovych pozic. Timto zptisobem dosdhnu analyzy
pracovnich pozic manaZeri na stejné urovni fizeni, coz je nezbytné

k naplnéni cile prace.

4.2.1 Popis a analyza pracovnich pozic
Koubek definuje, Ze analyza pracovnich mist je ,zjiStovani,
zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o ukolech, metodach

prace, odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista, podminkach za nichz
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se prace vykonava a o dalich souvislostech pracovnich mist.«'*’ Dale tvrdi,
ze analyza pracovni pozice poskytuje obraz prace na dané pracovni pozici
a souCasné s tim utvari piedstavu o pracovnikovi, ktery by mél konkrétni
pracovni pozici zastavat. Cilem analyzy pracovnich mist je zpracovat
viechny tyto informace do podoby popisu pracovni pozice.'*

Kazdé pracovni misto je spojeno s urcitymi pozadavky, které jsou
na zaméstnance kladeny. Jednoducha prace klade na pracovnika mensi
se vétSinou o rutinni a do znacné miry se opakujici zaleZitosti. Naro¢néjsi
prace mad samoziejm¢ vysSi naroky a vyzaduje rizné specidlni znalosti,
specidlni dovednosti, spolupraci s ostatnimi pracovniky a s tim souvisejici
této prace. !

Pfi rozhodovani o tom, zda urCity zaméstnanec na konkrétnim
pracovnim misté potfebuje vzdélavani, ndm mlze byt voditkem popis
a specifikace pracovniho mista. Analyza pracovniho mista poméha
rozpoznat potiebu a stanovit cile vzdélavani, dale maze také pomoci odhalit,
zda problém, ktery se vyskytnul, je nutné fesit vzdélavanim nebo ma jinou
pfiCinu. Zplsob, jakym jsou vytvafeny pracovni mista a struktura
pracovnich mist v organizaci, pomahd vytvaret podminky pro rozvoj
zaméstnancl. Popisy a specifikace pracovnich mist jsou nepostradatelnou
soucasti kazdé organizace a pokud jsou kvalitné zpracovany, stavaji
se velmi dulezitou soucasti pfi rozvoji a vzdélavani zaméstnancti dané

. 152
organizace."

Nyni se jiz zaméfim na popis pracovniho mista Manazera
controllingu. Tento popis je dilezitym krokem k identifikovani obecnych
manazerskych kompetenci potfebnych pro manazery na stejné, tedy stfedni

urovni fizeni. Z pozice Manazera controllingu vychazim, protoze popis

149 Koubek, J.: Personélni prace v malych a stiednich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 43.

150 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha 2007, s. 43.

151 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha 2007, s. 262.

132 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha
2007, s. 89.
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tohoto pracovniho mista se nejvice blizi typovému popisu prace manaZera

v Prvni novinové spole¢nosti, a.s.

4.2.1.1 Manazer controllingu™’

Jedna se o praci na plny tivazek s pruznou pracovni dobou. Na tuto
pozici jsou kladeny specifické kvalifikacni pozadavky. Manazer
controllingu musi mit vy$$i odborné nebo vysokosSkolské vzdélani
a to nejlépe ekonomického zamétfeni. Duraz je kladen téZ na schopnost
prace s PC, kterd by méla byt minimalné¢ na pokrocilé urovni. DalSim
pozadavkem je alesponi zdkladni znalost anglického jazyka, to znamena
porozuméni textu. Vedle kvalifika¢nich pozadavki je nutna také odborna
praxe, ktera by méla byt v délce minimaln¢€ 3 roky a to v oblasti financi,
ekonomiky a vedeni projektii. Neopomenutelnou soucasti jsou osobnostni
piredpoklady pro tuto pozici. Mezi tyto osobnostni predpoklady patii
analytické a systematické mysleni, komunikacni schopnosti, flexibilita,
schopnost vedeni tymi a odpovédnost. ”**

Pfimym nadtizenym manazera controllingu je, jak 1ze vycist z obrazku
4 (Organizacni struktura Prvni novinové spolecnosti, a.s.), mistopiedseda
predstavenstva. Celkovym ucelem této pozice je fizeni odd¢leni
controllingu.'*

Mezi hlavni ¢innosti manazera controllingu patii nasledujici ¢innosti.
Manazer controllingu fidi a zajiStuje plnéni funkci oddé€leni tak, aby byl
naplnén cil a ucel oddéleni v souladu se smérnicemi, pravidly a predpisy
stanovenymi piedstavenstvem Prvni novinové spolecnosti, a.s. Déle zadava
a kontroluje ukoly liniovému managementu oddéleni, ma na starosti
linlovou komunikaci a persondlni otazky, kterymi jsou naptiklad rozvoj,
motivace, plan Skoleni a podpora, téz kontroluje dochdzku. Krom& toho
definuje a vytvafi manaZersky informac¢ni systém jako zakladni zdroj
informaci pro fizeni podniku. Urcuje postup a harmonogram planovani,

koordinuje rozvojové plany ostatnich oddéleni. Prezentuje vysledky analyz

'35 Molinari, A.: Deskripce vzd&lavani manaZert v PNS, a.s. Bakalafska diplomova préce.
Olomouc 2009.

'3 Srov.: PNS, a.s.: Popisy pracovnich mist v Prvni novinové spolenosti, a.s.: ManaZer
controllingu. Praha 2008.

135 Srov.: PNS, a.s.: Popisy pracovnich mist v Prvni novinové spolenosti, a.s.: ManaZer
controllingu. Praha 2008.
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a ekonomicky vyvoj vedoucim pracovnikim. Pomdha zvySovat ekonomickeé
znalosti ostatnich vedoucich pracovnikii. Celkové rozviji oddéleni. Uzce
spolupracuje s uéetnim oddé&lenim, spravou IT aplikaci a analyzou dat.'*
Tato pozice je charakteristickd specifickou odpovédnosti
a pravomocemi. ManaZer controllingu zodpovidd za kvalitu provadénych
¢innosti vramci oddéleni, schvaluje faktury dle platné metodiky
spolecnosti, ucastni se vybcrovych fizeni na obsazeni pracovnich mist
v ramci svého oddéleni, rozhoduje o personalnim obsazeni a provadi dalsi

;v . , . , ’ vy s
relevantni &innosti v ramei svého profesniho zaméfeni."”’

Vyse uvedeny popis pracovni pozice Manazera controllingu je velmi
dalezity vzhledem k cili této prace. Bohuzel mnozstvi informaci, které
o tomto mist¢ mam, je nedostatecné, takze jej musim rozsifit o informace,
které jsou o této pozici uvedeny v katalogu typovych pozic. Zjednodusené
feCeno, budu vychazet ztohoto konkrétniho vySe zminéného popisu
pracovni pozice Manazera controllingu, ale tento popis budu smétovat
k obecnému vyuziti a analyze obecnych manazerskych kompetenci na této
urovni a v konkrétnim prostfedi Prvni novinové spole¢nosti, a.s. Nebudu
se tedy dale zabyvat odbornymi (specifickymi) kompetencemi, které jsou
nutné k vykonu konkrétni manaZerské pozice, ale budu se zabyvat obecnymi
manaZerskymi kompetencemi. Pro tyto obecné manaZerské kompetence,
které analyzuji, se budu snazZit navrhnout vhodny zplisob jejich rozvijeni
za pomoci vyuziti metody Development Centra, ktera je zalozena a vychazi

z Assessment Centra.

Dale analyzuji konkrétni manaZerskou pozici a stanovim obecné
manazerské kompetence, které jsou pozadovany od manazeri Prvni
novinové spoleCnosti, a.s na konkrétni, respektive stiedni Grovni ftizeni.
K témto kompetencim jsem dospéla tak, ze jsem porovnala vySe uvedeny

popis pracovni pozice ManaZera controllingu PNS, a.s. a obdobnou

15 Srov.: PNS.: Popisy pracovnich mist v Prvni novinové spolenosti, a.s.. ManaZer
controllingu. Praha 2008.
157 Srov.: PNS: Popisy pracovnich mist v Prvni novinové spoletnosti, a.s.. ManaZer
controllingu. Praha 2008.
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manaZerskou pozici v katalogu typovych pozic.'*® Popis pracovniho pozice

ManazZera controllingu jsem vybrala, protoze se nejvice blizi typovému

popisu prace manazera v PNS, a.s. Kompetence, které¢ jsem vybrala,

povazuji za dilezité a vhodné k rozvijeni pro vSechny manazery PNS, a.s.

na této stfedni urovni fizeni. Vybér kompetenci se odviji prevazné z vyse

uvedenych pozadavkll na pracovni misto Manazera controllingu v PNS, a.s.

a z charakteristiky Prvni novinové spole¢nosti, a.s. (viz. kapitola 3).

Tyto kompetence dale vyjmenuji a zarovenl je stru¢né popisu. Poté uvedu

konkrétni manazerské pozice, pro které je tento navrh vzdélavani a rozvoje

formou Development Centra urcen.

Jedna se o tyto obecné manaZerské kompetence (viz. kapitola 1.6):"’

- Schopnost 7eSeni problému a rozhodovani (analytické
a systematické mysleni) — je to schopnost Clovéka ziskavat
podstatné¢ informace a rozumét témto informacim. Jedna
se tedy o identifikovani a analyzovani problému, vnimani
souvislosti mezi jednotlivymi ¢astmi problému nebo mezi
riznymi problémy. Zahrnuje schopnost piipravit vhodna
feSeni, formulovat logickd rozhodnuti v pravy cas
a schopnost zhodnotit vysledky vyplyvajici zjiz
realizovanych feseni.'®

- Motivovanost — motivovanost je aktivnim jednanim. Jedna
se o schopnost projevovat dlouhodobé usili do doby,
nez je dosazeno urcitého cile. Motivovanost je projevem
zajmu o vlastni rozvoj a sebezdokonalovani, v tomto
kontextu zahrnuje 1 schopnost dat do souvislosti zajmy

N v /e : 161
&lovéka se zajmy organizace.'®

18 Typova pozice manaZer controllingu dostupna z http:/ktp.istp.cz/charlie/expert2/act/h1-
karta.act?id=30678&is=1&1h=0 [cit. 10. 2. 2011]
139 Pozn.: Podrobné rozepsani jednotlivych manazerskych kompetenci neni cilem mé préace.
Jde mi pouze o obecné rozepsani projevi chovani, tedy jde mi o zékladni charakteristiku
téchto obecnych manazerskych kompetenci.
10 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 65.
"1 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 65.

Srov.: Plaminek, J.: Tajemstvi motivace : Jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali.
2. vyd. Praha 2010, s. 23.
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Organizovani a planovani prdace — spoc¢iva ve schopnosti
Clovéka systematicky tfidit a organizovat jak svoji préci
a zdroje, tak praci a zdroje jinych lidi. Organizovani
a planovani prace souvisi se schopnosti piedvidat budouci
déni, to znamena uvazovat dopfedu a pfipravovat se tak
na mozné zmény, coz vede k efektivnimu dosahovani cili.'®*
Komunikacni schopnosti a pisemny projev — tato kompetence
se tyka schopnosti sdélovat informace (Gstné¢ 1 pisemn¢)
a schopnosti reagovat na polozené otazky. Pisemny projev
se tedy tyka schopnosti srozumitelné¢ (jasné a strucng)
vyjadiit mySlenky pisemnou formou. V pisemném projevu
hraje dilezitou roli schopnost formulovat véci gramaticky
a spravné, a to ve formé, kterd odpovida tém, jimz je dané
sdéleni urceno. Komunikaéni schopnosti jsou schopnosti
vyjadiit mySlenky srozumitelng, stru¢né€, jasné a zplsobem
odpovidajicimu publiku, kterému je sd€leni urceno.
S tim souvisi 1 schopnost jedndni s lidmi, se kterou velmi
uzce souvisi schopnost vhodnou formou reagovat na podnéty,
které piichazeji od ostatnich ugastnikd ur¢ité komunikace.'®?
Schopnost vedeni (Fizeni) lidi a tymu — jednd se o schopnost
vést, sméfovat a motivovat podfizené pii dosahovani cili
organizace. ManaZer musi byt schopen propojovat zajmy
a schopnosti podfizenych s cili a z4jmy konkrétni organizace.
Schopnost vedeni lidi (leadership) zahrnuje také schopnost
poskytovat pravidelnou zpétnou vazbu podfizenym,
dale prosazovat a podporovat zmény, formulovani cilt
a priorit vztahujicich se k vizi organizace.'®* Vedeni lidi
a tymil je tedy schopnost inspirovat své podiizené k tomu,

aby vzajmu dosazeni vytyCenych cili ze sebe vydavali

12 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.

Brno 2010, s. 65.

19 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.

Brno 2010, s. 64

— 66.

1% Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.

Brno 2010, s. 66.
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to nejlepsi. Dale je to také schopnost udrzovani efektivnich
vztaht s jednotlivymi zaméstnanci a s tymem jako celkem.'®
Tymova prace — Schopnost tymové prace je schopnosti
spoluprace s druhymi lidmi, schopnost vzajemné spoluprace.
Forma tymové préce je uzitecna pti dosahovani cili. Tymova
prace zahrnuje schopnost sdileni rozhodnuti, zmén a dalSich
dalezitych informaci s druhymi lidmi. Nepostradatelnou
schopnosti a zaroven funkci tymové prace je vytvaieni
pratelského prostiedi a podpora tymového ducha“.'®
Armstrong definuje tymovou praci jako ,,schopnost
kooperativné a flexibilné pracovat s ostatnimi Cleny tymu
a pIn& chépat roli, kterou jako ¢len tymu musi hrat.«'®’
Schopnost  sebekontroly a sebeoviadani — v piipadé
sebeovladani se jedna o schopnost potlacit své osobni zajmy
sohledem na zajmy uréité organizace.'® Schopnost
sebekontroly znamena jednat raciondln€, rozvazné.
Je to schopnost pifiméfeného ovladani svého prozivani
a citového Zivota, to znamend byt socidln€é piijatelné
spontanni a mit sam sebe pod kontrolou.'®

Schopnost prijmout odpovédnost — manaZzer musi byt schopen
vzit na sebe veSkerou odpovédnost za préci, kterou mu
jednotlivi ¢lenové ¢i zastupci tymu piedaji a musi si tuto
odpovédnost uvédomovat. '

Flexibilita — Armstrong flexibilitu vysvétluje jako ,,schopnost
ptizplisobovat se a efektivné fungovat v riznych situacich

I o J 171
a vykonavat riizné ukoly.«'’

195 Srov.: Armstrong, M., Stephens, T.: Management a leadership. 1. vyd. Praha 2008, s. 47.
1% Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.

Brno 2010, s. 66.

Srov.: Clegg, B., Birch, P.: Teamwork. 2. vyd. Brno 2005, s. 1- 4.
17 Armstrong, M., Stephens, T.: Management a leadership. 1. vyd. Praha 2008, s. 47.
1% Srov.: Cejthamr, V., Dédina, J.: Management a organiza¢ni chovéni. 2. vyd. Praha 2010,

19 Srov.: Bedrnové, E., Novy, L: Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha 2007,

' Srov.: Dé&dina, J., Odchazel, J.: Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd.
Praha 2007, s. 114 — 115.
"1 Armstrong, M., Stephens, T.: Management a leadership. 1. vyd. Praha 2008, s. 46.
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Tyto vySe uvedené manazerské kompetence jsou pozadovany
od vSech manazZerii Prvni novinové spolecnosti, a.s. Jedna se o manaZery,
ktefi jsou teoreticky na stejné, tedy stfedni Grovni fizeni jako manaZer
controllingu a je mozné je vyc€ist z organizacni struktury Prvni novinové
spole¢nosti, a.s.:'"?

- Manazer controllingu

- Manazer marketingu a komunikace
- Manazer obchodu

- Manazer kontaktniho centra
- Manazer koordinace prodeje
- Manazer spravy saldokonta

- Manazer vseobecné uctdarny
- Manazer provozni uctdarny

- Manazer mzdové uctarny

- Manazer IT infrastruktury

- Manazer spravy majetku

- Manazer projektu

Vyse jsem uvedla, ze tyto manazerské pozice zastupuji teoreticky
stejnou uroven fizeni. Tim jsem méla na mysli to, Ze v praxi se postaveni
jednotlivych manazert liSi zeyména podle toho, kdo je jejich nadiizenym.
Zatimco manazer marketingu a komunikace je podfizen pfimo ptfedsedovi
predstavenstva, tak naptfiklad manazer vSeobecné uctarny je podfizen
ekonomickému ftediteli a teprve ten pak mistopiedsedovi piedstavenstva
apod. (viz. Organiza&ni struktura Prvni novinové spolegnosti, a.s.'”). Dalo
by se tedy fici, Ze na stejné Urovni jsou manazeti marketingu a komunikace
a controllingu (zde jde o uroven vedeni -1) a ostatni uvedeni jsou pak
na urovni vedeni -2. J4 ale budu vychazet ztoho, Ze vSechny uvedené
manaZzerské pozice jsou na stejné Urovni fizeni a budu na né aplikovat
vyuziti Assessment Centra / Development Centra jako metody vzdélavani

a rozvoje.

'72 PNS: Organizaéni struktura Prvni novinové spole¢nosti, a.s. Praha 2008.
'73 PNS: Organizaéni struktura Prvni novinové spole¢nosti, a.s. Praha 2008.
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4.3 Sestaveni Development Centra

Jak uz jsem vySe zminila, pfifadim nyni ke kazdé identifikované
manazerské kompetenci cviceni a metody, kterymi budu tyto manazerské
kompetence rozvijet a cvicit. Kompetence jest¢ rozdélim podle Vaculika
do ctyt skupin, ze kterych budu v nasledujicim kroku pii realizaci
Development Centra vychazet. Jedna se o tyto &tyfi skupiny:'’*

- Reseni problému

- Pristup k praci

- Komunikace

- Vztahy

Do prvni skupiny feSeni problému spada schopnost feSeni problémil.
Druhé skupina, tedy ptistup k praci, zahrnuje tyto kompetence: flexibilitu,
motivovanost, schopnost ptfijmout odpovédnost a schopnost sebekontroly
a sebeovladani. Do tfeti skupiny komunikace spadaji komunikaéni
schopnosti a pisemny projev. Posledni, ¢tvrta skupina nazyvajici se vztahy
obsahuje nasledujici kompetence: schopnost vedeni lidi a tymii a tymovou
praci.

Déle uvedu metody a cviceni, které jsem vybrala pro rozvijeni
jednotlivych manaZerskych kompetenci. Tyto metody jsem vybrala
na zaklad¢ jejich charakteristik, kterym jsem se podrobné vénovala v druhé
¢asti této prace.

Prvni skupina fteSeni problému, tedy konkrétné schopnost feSeni
problémtli, bude rozvijena piipadovou studii, simulaci a hranim roli.
Pro druhou skupinu kompetenci ptistup k praci jsem zvolila ndsledujici
metody a cvieni. Cela skupina kompetenci bude nejprve provéiena
psychodiagnostickymi metodami, a to osobnostnim dotaznikem. Osobnostni
dotaznik bude zaméfen na sebehodnoceni, sebeposouzeni vSech
jednotlivych kompetenci spadajicich do této skupiny. Osobnostni dotaznik
bude tedy zaméfen na sebeposouzeni flexibility, motivovanosti, schopnosti
piyjmout odpovédnost a schopnosti sebekontroly a sebeovladani. Vystup

z psychodiagnostické metody mize pomoci jednotlivym manazerim

17 Srov.: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno 2010, s. 65 — 66.
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k uvédoméni si jejich pfistupu k praci. Manazetfi se tak mohou snazit
eliminovat nezadouci pfistup a nebo naopak podporovat zadouci ptistup
k préaci. Jednotlivé kompetence, které spadaji do skupiny ptistup k praci,
budou rozvijeny pomoci téchto metod a cviCeni: flexibilita a schopnost
pfijmout odpovédnost budou rozvijeny pomoci simulace. Motivovanost
a schopnost sebekontroly a sebeovladani budou rozvijeny pomoci skupinové
diskuze.

Tieti skupina komunikace, specialn€ komunikacni schopnosti
a pisemny projev budou rozvijeny pomoci hrani roli, ptipadové studie
a skupinové diskuze. Pro posledni, Etvrtou skupinu, nejprve pouziji
psychodiagnostické metody. Zvolila jsem stejné jako v pfipadé druhé
skupiny osobnostni dotaznik, ktery pomiize k nadhledu, kuvédoméni
si toho, jak se jednotlivi manazefi chovaji jako tymovi hraci a jaci jsou
vedouci, jaka je jejich schopnost vedeni lidi a tymi. Schopnost vedeni lidi
a tyml a tymova prace budou dale rozvijeny pomoci skupinové diskuze.

VySe uvedené jsem pro veétSi prehlednost a pro lepSi orientaci
zpracovala do nasledujici tabulky. Obrazek 6 (Sestaveni metod a cviceni
Development Centra) tak zndzorfiuje mnou vybrané metody a cviceni,

kterymi budu rozvijet jednotlivé manaZerské kompetence.
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Skupina Jednotlivé manaZerské o
. Metody a cvi¢eni
kompetenci kompetence
1. svkulr)lna Sk e Prlpa,dna ,studle
ReSeni coblémit H'ram roli
problémii P Simulace
Flexibilita
Simulace
Motivovanost S}(upmové . .
2. skupina diskuze Psychodiagnostické metody:
Pristup k praci | Schopnost pfijmout osobnostni dotaznik
odpovédnost Simulace
Schopnost sebekontroly = Skupinova
a sebeovladani diskuze
3. skupina Komunikacni schopnosti Hvr,am rOh, .
Komunikace a pisemny projev PrlpaFlova Stl.ldle
Skupinova diskuze
1, i Schopnost vedeni lidi a Skupinoyé diskgze
’ tymi Psychodiagnostické metody: osobnostni
Tymova prace dotaznik

Obr. 6 Sestaveni metod a cviceni Development Centra

4.4 Realizace metody

Vtomto kroku ur¢im, jaka bude celkovd c¢asovd naroCnost
Development Centra a v jakych prostorach se bude realizovat. Dale urcim,
jaky bude celkovy pocet ucastnikii, tedy manazerdt Prvni novinové
spolecnosti, a.s. a jaky bude pocet assessorii (hodnotitelli-pozorovatel).
Nakonec popiSu plan Development Centra, do kterého budou zahrnuty
cviceni a metody a jejich ptiblizné ¢asové ohraniceni.

Celkovy rozsah Development Centra jsem stanovila na dva dny,
a to z ditvodu Casové naroc¢nosti navrzenych metod. Development Centrum
bude realizovano mimo prostory Prvni novinové spole¢nosti, konkrétné
v arealu vybrané vzdélavaci instituce. Celkovy pocet ucastniki zahrnuje 12
vySe uvedenych manazeri Prvni novinové spole¢nosti, a.s. Na tento pocet
ucastniki by mélo byt vyuzito nejméné 6 assessorti (pozorovateli-
hodnotitell), a to podle vySe uvedeného principu vicero oc¢i, kde Hronik
uvadi, ze pfi stanoveni poctu assessort plati pravidlo poméru 1 : 2 (pocet

assessorl : pocet UcCastnikil). Ja ale pro potieby tohoto Development Centra
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pocet pozorovateli-hodnotitelii jeSt€ navySim a vyuZziji pii tomto ndvrhu
assessori 8. Pocet pozorovateli-hodnotitelii jsem navySila z divodu,
aby se cely pribéh Development Centra casov€é zvladnul, protoze
po kazdém cviceni dostane kazdy uchaze¢ individualni zpétnou vazbu,
to znamend, ze Development Centrum bude velmi naroc¢né,
a to jak pro ucastniky (manaZery Prvni novinové spole¢nosti, a.s.),
tak pro pozorovatele-hodnotitele. Pti realizaci Development Centra budou
pfitomni pouze externi assessofi. Samoziejmosti pak bude profesionalni

piipravenost téchto assessort, aby vysledny efekt byl co nejlepsi.

Na nasledujicich tadcich jiz popiSu plan Development Centra, ktery
zahrnuje piiblizné casové ohraniCeni jednotlivych metod a cviceni,
dale rozvrh metod a cviceni tak, jak jdou za sebou a v neposledni fadé¢ jsou
v tomto planu Development Centra zahrnuty také Castecné zpétné vazby
a prestavky. Potadi metod a jejich ptiblizné asové ohraniCeni jsem urcila
na zdklad¢ vySe popsanych charakteristik jednotlivych metod a specifikaci
jednotlivych kompetenci, které jsou t€émito metodami rozvijeny.

Jak uz jsem uvadé¢la, realizace Development Centra bude rozloZena
do dvou dni. Béhem prvniho dne budou probrany metody a cviceni v tomto
potfadi: Nejprve budou zafazeny psychodiagnostické metody, respektive
osobnostni dotaznik, ktery bude zamétfen na skupinu kompetenci vztahy,
poté bude nasledovat skupinova diskuze, ktera bude zaméiena také
na vztahy, a to specificky na schopnost vedeni lidi a tyma a na tymovou
praci. Dale bude rozvijena skupina kompetenci snazvem komunikace
pomoci hrani roli a ptipadové studie. Nato navaze skupina kompetenci
feSeni problému, ktera bude cvicena pomoci simulace. Nakonec budou
vtomto prvnim dni zafazeny psychodiagnostické metody, konkrétné
osobnostni dotaznik, ktery bude zamétfen na pfistup k praci. Po kazdém
cviCeni, po kazdé metod€ bude nasledovat zpétna vazba.

V pribehu druhého dne bude Development Centrum obsahovat tyto
metody a cviceni a v tomto potadi: Jako prvni budou manazeti absolvovat
skupinovou diskuzi zaméfenou na ptistup k praci rozvijejici schopnost
sebekontroly a sebeovladani a motivovanost. Nato navaze simulace, ktera

bude také rozvijet pfistup k praci, konkrétn¢ pak schopnost piijmout
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odpovédnost a flexibilitu. Potom bude nasledovat ptipadova studie a hrani
roli, béhem kterych se manazefi budou cvi€it v feSeni problémi. Jako
posledni jsem do celého pribéhu realizace Development Centra zatadila
skupinovou diskuzi, kterd bude rozvijet jak komunikaci, tak vztahy.
Stejné jako b&hem prvniho dne, bude po kazdé metod¢ a cviCeni zarazena

zpétnd vazba.

Cely program Development Centra, jak jsem ho stru¢né popsala
na piedchozich tadcich, jsem shrnula do nasledujicich dvou tabulek, které
znazoriuje obrazek 7 a obrazek 8 (Program Development Centra - 1. den,
Program Development Centra — 2. den). Tuto tabulku jsem podrobnéji
rozepsala tak, aby bylo zfeteln¢, jak jdou metody a cviceni
za sebou a které kompetence témito metodami rozvijime. Dale jsem
do tabulky doplnila 1 ¢asovou strukturu jednotlivych dni, zatadila jsem
zpétné vazby, prestavky, obéd a tuvod. Prestavky jsem do programu
Development Centra zafadila do kazdého dne, a to vzdy dvé kratkeé,
patnactiminutové, kdy jedna je dopoledne a druhd odpoledne. Samoziejmée
jsem zaradila také prestavku na obéd, kterd je v ¢asovém rozsahu 30 minut.
Zatazeni prestavek je nezbytné a duleZit¢ vzhledem k naroc¢nosti celé
realizace Development Centra, a to jak pro pozorovatele-hodnotitele,
tak pro ucastniky (manaZery Prvni novinové spole¢nosti, a.s.). Déle jsem
na zacCatku kazdého dne nechala prostor pro uvod. Béhem uvodu
se ucastnici Development Centra dozvi veSkeré potiebné informace
o priabéhu daného rozvojového a vzdélavaciho dne. Uvod je tedy také
nepostradatelnou slozkou pii realizaci Development Centra. Je nezbytné,
aby ucastnici Development Centra védéli, co je v pribéhu kazdého dne
¢eka. Dalo by se fici, ze uvod je do jisté miry motivacni slozkou kazdého

Development Centra.
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1.DEN Skupina , Rozvijena kompetence Metoda, cviceni
kompetenci
8:00-8:30 Uvod
Psychodiagnostické
8:30-10:30 Vztahy Schopnos’t Ved?nl l’1d1 a tymu metody: ,
Tymova prace osobnostni
dotaznik-+zpétna vazba
10:30-10:45 Kratka prestavka
10:45-12:00 Vztahy Schopnos’t Ved?nl l’1d1 a tymu Skuplr}OV? diskuze
Tymova prace +zpétna vazba
12:00-12:30 Prestavka na obéd
12:30-14:00 | Komunikace Komur}ﬂ(acm’ schgpnostl a Hrani roli + zpétna vazba
pisemny projev
14:00-15:30 | Komunikace Komur}lkacm’ schgpnostl a Ptipadova studie+zpétna
pisemny projev vazba
15:30-15:45 Kratka prestavka
Regeni o . : s
15:45-18:15 . Schopnost feseni problému Simulace+zpétna vazba
problému
Flexibilita
Pisty Motivovanost Psychodiagnostické
18:15-20:00 K récI; Schopnost ptijmout odpoveédnost metody: osobnostni
p Schopnost sebekontroly a dotaznik+zpétna vazba
sebeovladani
Obr. 7 Program Development Centra - 1. den
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Skupina

2. DEN . Rozvijena kompetence Metoda, cviceni
kompetenci
8:00-8:30 Uvod
Schopnost sebekontroly

Pristup a sebeovladani Skupinova diskuze +
8:30-10:00 L . oo

k praci Motivovanost zpétna vazba
10:00-10:15 Kratka prestavka

. . Pristup Flexibilita : "y

10:15-13:00 k praci Schopnost pfijmout odpovédnost Simulace + zp&tna vazba
13:00-15:00 Prestavka na obéd

5 W 14 4 /4 M + W 14
13:30-15:00 Rese,nl Schopnost feseni problému Pripadova studie + zpétna

problému vazba
15:00-17:00 Rese’m Schopnost feseni problému Hrani roli + zpétna vazba
problému
17:00-17:15 Kratka prestavka
. Komunikacni schopnosti
Komunikace . . o
a pisemny projev Skupinova diskuze +

17:15-20:00 + 110 o <

Vztahy Schopnost vedeni lidi a tymt zpétnd vazba

Tymova préace

Obr

. 8 Program Development Centra — 2. den
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4.5 Zpétna vazba

Zpétna vazba, jak uz jsem ve druhé casti prace uvadéla, je poslednim
a souCasn¢ velmi dilezitym a nepostradatelnym krokem. Zpétnou vazbu
budu ve svém ndvrhu Development Centra poskytovat po kazdém cviceni,
jak je znazornéno na obrazku 7 a na obrdzku 8 (Program Development
Centra — 1. den, Program Development Centra — 2. den). Jak jsem
jiz vysvétlovala (viz. kapitola 2.7.5), poskytovani téchto cCasteCnych
zpétnych vazeb je nezbytné ktomu, aby si manazefi uvédomili
své nedostatky. Tyto nedostatky mohou v nasledujicich cvicenich
eliminovat a procviCit si nové a Zadouci chovani pifi rozvijeni danych
kompetenci. Po skonCeni Development Centra budou assessory
vypracovany takzvané individualni pisemné zpravy, a to specidlné
pro jednotlivé manaZery. Tyto individudlni zpravy budou obsahovat celkové
vyhodnoceni, které¢ bude obsahovat souhrn jednotlivych osobnostnich
charakteristik a hodnoceni urovné jednotlivych kompetenci. Vystupy
z individualnich zprév by tak mély manazertim Prvni novinové spolecnosti,
a.s. slouzit k jejich dalSimu vzdélavani a rozvoji. Po skon€eni Development
Centra bude poskytnuta jesté souhrnna zpétna vazba. Pii souhrnné zpétné
vazbé budou assessofi ustné hodnotit a komentovat vystupy z Development
Centra a samozfejm¢ bude dan manaZerim prostor pro zodpovézeni
piipadnych dotazi. Souhrnna zpétna vazba a individudlni pisemné zpravy
budou poskytnuty nejdéle tyden po realizaci Development Centra.
Je to kvili tomu, aby ucastnici (manaZeti Prvni novinové spolecnosti, a.s.)
Development Centra méli od vzdélavani co nejkratsi Casovy odstup a zpétna
vazba tak pro n€ byla co nejvétsim moznym piinosem. Konkrétni vystupy
z Development Centra budou slouzit pouze pro potfeby manazert a jejich
dalsi rozvoj. Vedeni Prvni novinové spolecnosti, a.s. budou poskytnuty
pouze obecné informace o celkovém pribéhu Development Centra,
to znamena, zda byli pfitomni vSichni manaZefi, jaké kompetence byly
rozvijeny a jakymi metodami. Jak jsem jiz v druhé casti této prace
popisovala, zpétna vazba a jeji provedeni zdsadnim zplsobem ovliviiuji
celkovy vzdélavaci proces a efektivitu celého Development Centra. Proto je
nutné vénovat ji zna¢nou pozornost. Zpétnou vazbu jsem navrhla na zakladé

terminologického ukotveni (viz. kapitola 2.7.5)
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Aplikaci ¢tyf zakladnich krokd Development Centra na manaZery
Prvni novinové spole¢nosti, a.s. jsem navrhla vyuziti Assessment Centra /
Development Centra jako metody vzdélavani manaZerii v Prvni novinové
spolecnosti, a.s. a zaroven jsem naplnila cil této prace.

Jednotlivé kroky Development Centra jsem se snazila navrhnout tak,
aby vysledek Development Centra byl co nejefektivngjsi a soucasné,
aby se vynalozené usili a prostfedky do rozvoje a vzdélavani manaZzert
Prvni novinové spole€nosti, a.s. nékolikanasobné wvratili. Jak uz jsem
nekolikrat v pribéhu celé prace uvadéla, investovat do rozvoje lidského

kapitalu je zékladni podminkou k rozvoji celé organizace.

71



Zavér

Prace se primarné¢ zabyvala metodami Assessment Centrum
a Development Centrum a jejich terminologickym ukotvenim. Tyto
poznatky jsem aplikovala na manaZery Prvni novinové spole€nosti, a.s.

Hlavnim cilem prace byl ndvrh vyuzZiti Assessment Centra /
Development Centra v Prvni novinové spolecnosti, a.s. jako metody
vzdélavani manazerti. To bylo realizovano zejména na zaklad¢ prace
s materidly Prvni novinové spole€nosti, a.s. a aplikaci poznatk z odborné
literatury, pfedevSim zdkladnich kroki Development Centra na manaZery
Prvni novinové spole€nosti, a.s. To vSe vyustilo v konkrétni navrh vyuziti
Development Centra jako metody vzdélavani a rozvoje manazerti v Prvni
novinové spole¢nosti, a.s.

Uré¢itymi modifikacemi lze Assessment Centrum / Development
Centrum pouzit 1 pro dalS$i oblasti, tedy nejen pro oblast vzdelavani
a rozvoje manazeri. Velmi efektivné by se metoda Assessment
a Development Centra osvédCila jako metoda pro vybér zaméstnanct,
a to prevazné na vysSich pozicich. Dale by se mohla velmi dobie uplatnit
jako metoda diagnostiky zaméstnancl, zejména jako metoda hodnoceni
pracovniho  vykonu zaméstnanci. Metoda Assessment Centra /
Development Centra se miliZze tak stat cennym nastrojem k fizeni lidskych

zdroj v Prvni novinové spolec¢nosti, a.s.

Manazeti jsou nepostradatelnou soucésti kazdé moderni organizace
a jejich vzdélavani a rozvoj je nezbytny, protoze umoziuje rozvoj celé

organizace.
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