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Uvod

Ve své magisterské diplomové praci jsem se rozhodla zabyvat tématem Development
Centra (dale jen DC) a jeho provéazani se supervizi. DC je v Ceské republice stale jen
ziidka pouzivanou technikou. Ve statnich ¢i soukromych organizacich se s ni témért
nesetkdme. Miizeme si ji vSak objednat jako sluzbu n€kolika personalnich a vzd€lavacich
organizaci. Cilem mé diplomové prace je sestavit projekt DC, ktery bude optiméalnim
zpusobem stimulovat rozvoj zaméstnancli v organizaci Prvni strojirenskd, a.s. Vedeni
organizace si neptalo, aby bylo pravé jméno organizace zvefejnéno a proto jSme se

dohodli na pracovnim nazvu Prvni strojirenska a.s., ktery budu ve své praci vyuzivat.

Tematicky navazuji na svou bakalaiskou praci, ve které jsem se zabyvala prvnimi
personalnimi procesy zaméfujicimi se na ziskdvani, vybér a adaptaci zaméstnanci.
Vzdélavani povazuji za dulezity krok vztahujici se k dal$imu rozvoji zaméstnance ve
firm¢ a také je to dalsi z personalnich procest v organizaci, na ktery jsem se v ramci svého
sebevzdélavani zamétila. V této praci budu nejen popisovat, co vlastné DC znamena a
v ¢em tkvi jeho podstata, vyhody a nevyhody, ale ptfedev§im se zamétim na praktickou
stranku uchopeni této problematiky a vypracuji projekt, ve kterém budu reflektovat
situaci ve firm¢ Prvni strojirenskd a.s.. Ddle se zaméfim na uroven kompetenci,
schopnosti a dovednosti projektovych manazeri a specialistd, kteti budou v projektu DC
nasledovné rozvijeni. Do svého projektu vSak zatazuji i prvky Supervize, kterd nejen ze
dopomaha k organizovanosti samotného tfidenniho DC procesu, zejména pak ale
v prubéhu nasledujicich Sesti mésict, kdy zaméstnanci budou napliiovat osobni rozvojovy

plan, ktery bude na DC vytvofen.

V predchozim odstavei jsem vysvétlila zejména postupy svého uvaZovéani a
kompletace praktickych vystuptt mé diplomové prace. Teoretickymi vychodisky budou
pasaze zabyvajici se zménami svéta prace, dale jsem pokracovala v objasnéni nastrojii
vzdélavani manazerl, vymezuji i Assessment Centrum (déale jen AC), které vyuziva
podobné techniky a mnohdy byva s DC zaménovano. Po téchto fazich piisla fada na
samotné DC a nasledovné na faze jeho ptipravy. Posledni kapitolou, se kterou se miizeme

Vv teoretické ¢asti mé diplomové prace setkat, je analyza kategorie supervize.



1 Zmény svéta prace

Prvni podkapitolou mého teoretického vyzkumu je zaméfeni se na zmény, které se ve
svete prace prihodily. Nachazime se totiz v nejvice ménicim se obdobi, které v Evropé¢ za
poslednich nékolik desitek let bylo. Nejvétsi podil na tomto faktu ma ekonomicky a
technologicky pokrok. V dne$ni dobé& neni neobvyklé, ze néktefi zaméstnanci mohou
pracovat z domova. Velice Casto se setkavame 1 s tim, ze zaméstnanci jsou Casto
zamestnavani pies agentury na piedem smluvenou dobu. Vyrobni procesy jsou
relokovany do méné rozvinutych zemi, nebot tam vznikaji pro zaméstnavatele nizsi
naroky na mzdy. Konkurence se tak najednou dostava do globalnich métitek (srov.
Arnold, 2007, str. 24-27). Simek (srov. 1997, str. 50, 52) mini, Ze v industrialni dob& musi
byt pracovni sila mobilni, a to jak socialng, tak i geograficky. Industridlni spolecnost se
postupné promeénila ve spolecnost postindustrialni. Postindustrialni doba je typicka svym
zaméfenim na poznavani na specializované znalosti. Poznani se globalizuje a

internacionalizuje.

Globalizace vyvolava pottebu poznani, spoluprace a pochopeni. Do poptedi vystupuji
cizi jazyky. Za vzdé€laného je povazovan ten, ktery umi sviij rodny jazyk, jazyk anglicky,
ale k tomu dalsi jeden &i dva dal§i svétové jazyky. Zadani jsou manaZefi s globalnimi
schopnostmi a pruznymi ndzory reagujicimi na pozadavky ze svéta. Znalost ma téz
globalni zaklad, zhmotnuje se ve stavbach, procesech a také v technice (srov. Jirasek,
2006, str. 159, 169). Z informaci zde zminénych nam je pak zifejmé, ze se oproti
industrialismu v postindustrialismu méni nejen prace, ale celkové i naroky na kompetence
a védomosti zaméstnancti. Ve své diplomové praci se zabyvam vzdélavanim, konkrétné
technikou Development Centrum. V dalsi kapitole vSak vysvétlim, co vzdélavani

znamena a pro¢ jsem se zaméfila prave na vzdélavani manazeri.



2 Vzdélavani manazeru

Development centrum miuZeme pojimat jako techniku (zaméfujici se na procesy
vzdélavani) ¢1 organizacni formu (zaméfovanad spise na systém) vzdélavani. Pro potieby
této diplomové prace ji vSak pojimam jako techniku. Toto pojeti pak vysvétlim blize
v podkapitole techniky vzdélavani. DC je technika vzdélavani, kterd je velmi finan¢né
naro¢na. To je ziejmé ten nejpodstatnéjsi duvod, pro¢ se vyuziva pouze pro vzdélavani
pouze u specifickych skupin zaméstnanct. Setkame se s ni tedy tak jen u manazeri a
vysoce specializovanych odbornikl. V této kapitole vysvétlim, co manazerova pozice
zahrnuje a pozaduje. Toto téma vSak bude provazano s celym zbytkem mé magisterské

diplomové¢ prace.

Odborné vzdélani ziskané na vysokych ¢i odbornych skolach je siln€ ovliviiovano
statem. Da se fict, ze toto vzdélani mizeme povazovat za vstupenku do zaméstnani.
Podstatné tak je, abychom vzdélavani pojimali jako nikdy nekoncici cyklus, nebot
dosavadni kvalifikace nezarucuje jistoty a dozivotni uplatnéni (srov. Benes, 2008, str.
120). Dalsi vzdélavani muze probihat jak mimo firmu, tak i ve firmé¢. Vzhledem k tématu
sv¢ diplomové prace jsem se zaméfila pouze na vzdélavani, které je provazano s firemnim

prostiedim.

vvvvvv

neustalému piizplisobovani se zaméstnancil na ménici se povahu jejich pracovnich mist.
Druhym tUkolem firemniho vzdélavani je rozSifovani pracovnich schopnosti
zameéstnancl, které se pak vaze 1 na pripadnou zménu pracovnich mist a schopnost
pracovat na jinych mistech, nez na ktera byli zaméstnanci pivodné piijati (Srov.

Bartonkova, 2007, str. 15).

2.1 Manazer

V prvni kapitole jsem naznacila, jak se zménil svét prace v porovnani industrialni
spolecnosti se spolecnosti postindustridlni. V této kapitole se vSak zabyvam manazerem

jako takovym. PovaZzuji za podstatné objasnit, jakou zménou prosla konkrétné tato pozice.

Pocatkem 90. let 20. stoleti se udadly zdsadni zmény podminéné transformaci
ekonomiky a demokratizaci spolecnosti. V té dobé vznikla nova generace ftidicich

pracovnikl. Oproti minulym etapam se tito manazefi orientuji v mezinarodnich trzich a



kultivuji Ceské formy dle pfedlohy firem sidlicich v zemich, ve kterych je vyspéla
ekonomika. Zména manazerského mysleni tkvi ve skutecnosti, ze nabidka je stale vyssi
nez poptavka. Manazeii musi premyslet nad strategii ziskani zakaznika v konkuren¢nim
boji. Uspéch viak ptinaseji organizaci predevsim ti manazefi, kteii dokazi rychle reagovat
na zménu, jsou flexibilni, tvofivi. ManaZzeti také musi disponovat schopnostmi znalostmi
a dovednostmi. Svou praci musi vidét jako prilezitost. Prilezitost svého nejen pracovniho,

ale 1 osobniho rozvoje (srov. Dvotakova, 2007, str. 3,4).

Vice autort se shoduje (Dédina, 2007, s. 258, Dvotakova 2007, s. 18,19), ze manazer
je osoba odpovédna za organizaci a za dosazeni organizacnich cild, kde tento pojem
vyjadiuje pozici, kterou v dané hierarchii zastavd. Manazer se mimo klasickych funkeci,
kterymi jsou rozhodovani, planovani, organizovani a kontrola, ovliviluje své podiizené.
Je otevien zménam a zvySovani vykonnosti a uplatnovani novych ptistupti, technik a
metod v fizeni. Nyni vice nez kdy jindy si vS§ak musi manaZzer najit ¢as na dopliiovani a
rozvoj svych znalosti. Odborné znalosti jsou ziskany pfedevs§im vzdélavanim. Praktické
dovednosti si manazer osvojuje praxi a tréninkem. Diilezita je vSak 1 ,,lidskd dimenze*
manazera, kterd zahrnuje zptsob komunikace, uplatiiovani svého vlivu, motivace a
pfistupu k podfizenym ¢i odolnost vii€i stresu. Veber (2009, s. 35 - 38) zminuje
Provaznikliv pojem socialni zralost, kterym mini komplex etickych, mravnich a osobnich
vlastnosti jedince. Déale mini i to, Ze manaZzer plni roli viidce, opira se o sviij odborny vliv.

Mysli strategicky, je takovym vizionafem firmy.

Toto Veberovo i Dédinovo pojeti manazera ukazuje, jak komplikovana tato pozice je.
Zvlasté v dne$ni moderni dobé€, se manazefi musi neustale vzdélavat a aktualizovat své
odborné 1 osobnostni znalosti. V dal$i podkapitole se zamé&fim na vzdélavaci proces, ktery

Jiz budu vztahovat vice na potieby manazeru.

2.1.1 Specifika vzdélavani manaZert

Bene§ (srov. 2008, str. 121) mini, ze dal$i vzdélavani probihd diferenciované.
RozliSuje se na potieby dané¢ho povolani, typu zaméstnavatele (statni sprava ¢i soukromy
sektor) ¢i naptiklad vzdélavani poskytované postizenym ¢i nezaméstnanym. Rozdilné je
tedy dalsi vzdélavani zaméstnancii pracujicich ve vrcholovém managementu, niz§iho ¢i
sttedniho managementu, & fadovych zaméstnanct. Castoral (srov. 2008, str. 56,57) je

toho nazoru, z& manazefi mnohdy zastavaji negativni postoj k principim a vyznamu



uceni se. Jsou zaméfeni na dosahovani kratkodobych cilii a opomijeji cile dlouhodobé.
Pti¢inou mnoha problémil v§ak mohou byt nedomyslené dusledky jiz probéhlych akci.
Manazeti by méli jit pfikladem svym podiizenym, méli by je rozvijet o nové poznatky a

permanentn¢ vzdelavat sebe sama.

Vedouci pracovnici maji zajem o u€eni se véci, které souviseji s jejich pottebami. Jsou
motivovani rychlymi vysledky. Chtéji, aby uceni podporovalo plnéni organizacnich cila
a také zadanych cilti jeho prace. Také radi vyvozuji zavéry svého uceni idealné z podstaty
praktické zkuSenosti. Osobnost kazdého manazera je ve své podstaté individualni, a tak
by se meélo piistupovat i k samotnému ucicimu procesu. Musime tedy piihlizet
k pocate¢nimu zajmu o uceni, ale i pfedpokladat, Zze zavére¢ny vysledek bude ovlivnén
povahou prostredi, ve kterém se manazer pohybuje, jeho motivaci a osobnosti (Srov.
Folwarczna, 2010, str. 50-60). V tomto pohledu na samotné vzdélavani je vhodné
vyuzivani novych technik vzdé¢lavaci akce. DC propojené s pribéznou i néaslednou
supervizi je dle mého ndzoru vhodnym vybérem, nebot propojuje ueni skupiny a
jednotlivce zéaroven, nasledna supervize pak podporuje vysledek i pfi nedostate¢né

stimulujicim prostfedi ¢i motivaci samotného jedince.

V ptipadé vzdélavani vrcholovych manazeri se pozornost soustfedi zejména na
transfer odbornych kompetenci, rozvoj schopnosti (time management, rozvoj
komunikacnich dovednosti) a vlastnosti. U manazera stfedniho a niz§iho managementu
je vzdélavani realizovdno zejména jako kratkodobé ¢i sttednédobé. Manazefi jsou
vzdélavani zprostfedkovanim odbornych zkuSenosti ¢i praxe. Mohou se tedy setkat

napiiklad s kurzy technickymi, strategického prodeje atd. (srov. Benes, 2008, str. 121).

2.2 Formy vzdélavani

Formou vzdélavani minime proces, ve kterém pieddvdme nové informace a
procvicujeme dovednosti. Vzdélavaci proces se déli na fizeny a nefizeny. Pomoci

rizného seskupeni tohoto ¢lenéni ndm vznikne Sest forem vzdélavani. Jsou jimi:
e Rizené vzdélavani na pracovisti,
e mimo vykon prace na pracovisti,

® Mimo pracoviste,
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e nefizené vzdélavani pii vykonu prace na pracovisti,
e mimo vykon prace na pracovisti,
e mimo areal zam¢stnavatele.

Jsou to vlastné piilezitosti, pfi kterych si zaméstnanec osvojuje svou pracovni
zpusobilost (srov. Dvotakova, 2007, str. 296). Na zaklad¢ druhu pozadované vzdélavaci
akce se pak zaméstnavatel rozhodne, jaka forma je pro ziskani nové ¢i vylepSeni stavajici
kompetence nejefektivnéjsi. Realizace DC se vSak nejcastéji realizuje mimo vykon prace
na pracovisti ¢i mimo aredl zaméstnance, predevsim pak v prostorach agentur, které se

touto technikou vzdélavani zabyvaji.

2.3 Vzdélavani, vycvik a rozvoj manazert

Autofi odborné literatury vSak nepojimaji vzdélavani jako jednu kategorii, je tomu
pravé naopak. Kazdé z téchto odvétvi je v praxi vyuzivano pro jinou aktivitu.
V nasledujici podkapitole se tedy podivame, jaka tato odvétvi jsou a v jakych piipadech

je konkrétni vyuziti vhodné.

Firemni vzdé€lavani je proces, ktery je organizovan firmou. Miizeme do néj zahrnout
vzdelavani, které je organizované uvnitf podniku, ale i mimopodnikové (externi)
vzdélavani (srov. Bartonikova, 2007, str. 12). Ve sféfe spojené s rozvojem manazera se
muzeme setkat s riznym pojetim tohoto procesu. Jsou jimi vzdélavani, vycvik a rozvoj
manazeru. Pojeti t€chto pojmt miizeme nalézt hned u nékolika autorti nap¥. Folwarczna
(srov. 2010, str. 28,29), Bartak (srov. 2011, str. 73), Dvoiakova (srov. 2007, 286-288),
Armstrong (srov. 2007, 461 — 473):

e Vzdélavani sméfuje k ufeni manaZery ucit se, pomoci zkuSenosti nabytych
vykonem prace, ale i formalnich kurzt. Slouzi k pohloubeni a zvySeni jejich

kvalifikace.

e Vycvik manazeri je kratkodobéjsi, specificky proces uceni. Ve vycviku si
manazefi osvojuji dovednosti vedouci k lepSimu vykonu prace. Mlizeme zde

zatadit naptiklad marketingové strategie, time management atd.

e Rozvoj manaZert je na rozdil od dvou pfedchozich metod pojat Siteji, vzdélavani

a vycvik jsou jeho podmnozinou. Jedna se o nepfetrzity proces, ktery je vztahovan
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k naplnéni cili a strategii organizace. Byva pouzivan zejména k odstranéni rozdila
mezi nynéjsi a pozadovanou kvalifikaci. Typickou rozvojovou aktivitou jsou tieba

pocitacové ¢i jazykové kurzy.

Bartonkova (srov. 2007, str. 21, 19) ve své knize o firemnim vzdélavani uvadi, ze
vzdélavani by mélo obsahovat pfedem pevné stanoveny koncept, ktery nasledn¢ tsti do
vzdé€lavaciho planu. Vycvik a rozvoj pojima jako druhy vzdélavani, které jsou vhodnéjsi
na Skoleni dovednosti a vyplyvaji ze zavéru strategického planovani a analyzy vnéjsiho

prostiedi.

Bartak (srov. 2011, str. 73) povazuje dulezité, aby kvalifikacni rozvoj zaméstnance

obsahoval tyto 4 body:
e Neustéalou péci o rozvoj kvalifikace zaméstnance.

e Produkci a uskute¢néni komplexniho planu a to jak odborného, manazerského,

socialniho ¢i jazykového rozvoje zaméstnancu.
e Piedjimani budoucich firemnich kvalifika¢nich potieb.
e Kontrolu, evaluaci a upravu vzdélavacich projekta.

Jednodussi model rozvoje a trénovani zaméstnanci nam poskytuje Foot (2008, str.

281)

Krok ¢. 1
Analyza
vzdélavacich

/ potreb \

Krok ¢. 4

Evaluace
tréninkové akce

N\

Krok ¢. 2 Planovani
tréninku

/

Krok ¢. 3

Realizace
tréninkové aktivity
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2.4 Techniky vzdélavani manazerQ

Domnivam se, ze velmi ptehledné¢ uspotfddané jednotlivé formy neformalniho
vzdélavani mizeme naleznout u Bartaka (srov. 2011, str. 69-71). Prvni skupinou jsou
formalni programy (piednasky, ptipadové studie atd.), dale sebevzdélavani, uceni se akei,
workshop, rozvoj zalozeny na praci, ,,smluvni vzdélavani, mentorovéani, semindie se
zpétnou vazbou mentoring a manazerské hry a simulace. Piekvapilo mé vSak, Ze i ptes
nazev jeho knihy: Persondlni fizeni, soucasnost a trendy se pfi vyctu téchto kategorii
nezaméfil i na nové formy vzdélavani a rozvoje zamé&stnanci, kterymi DC bezpochyby
je. S takovou situaci jsem se vSak setkala napf. i u Belze (2001) a ¢aste¢né i Dvorakové
(2007). V Kkapitole, ve které se Dvotakova (srov. 2007, 301) zabyva technikami
vzdélavani, zatadila i AC. Postiehla jsem vsak, Ze tuto techniku pouziva jako synonymum
pro DC, rozdilem a pivodem téchto dvou metod se budu zabyvat v nasledujicich

kapitolach, nicméné jeji pojeti se skutecné vice podoba popisu DC.

Folwarczna (srov. 2010, str. 70, 71) uskutecnila vyzkum, pfi némz se dotazovala
samotnych manaZertl a personalistii na jejich hodnoceni efektivity vzdélavani. Setfeni
provadéla tak, ze dala dosazovanym zhodnotit 17 metod na zéklad¢ efektivnosti. Ti se
shodli na tom, Ze mezi nejefektivnéjsi metody patii workshop, rotace mist, kurzy
interpersonalnich dovednosti nebo rotace mezi pozicemi. Vrcholovi manaZefi navic
velice pozitivné hodnotili koucovani. Nejhtie z nabizenych metod u manaZzert dopadl
mentoring, samostudium a i DC. Folwarczna ale tvrdi, Ze u DC je to pravdépodobné
zejména z divodu minimalnich zkuSenosti s touto metodou. Kniha Folwarzné byla
napsana roku 2010, aviak v Ceské republice je vzdélavani formou DC stale méné &asto

volenou novinkou.
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3 Assessment Centrum

Historii AC Kubes (srov. 2004, str. 100 - 104) zaznamenava ve starovékém Egyptu,
kde prochazeli vojaci praktickymi zkouskami ostrozrakosti pfedtim, nez byli viubec
ptipusténi k boji. I T ai-Tsunga podroboval kandidaty na Gfednické pozice zkousce, ktera
ovétovala jeho schopnosti a i etickou troveil. V novodobé historii se AC pouzivalo pii
vybéru vhodnych lidi do pozic v tajnych sluzbach (USA) ¢i v armadé (Némecko, VB).
To, Ze se v Britanii tento piistup osveédcil, rapidné zvedlo diveéryhodnost a respekt vici

této metodé. V Ceské republice zaznamenavame ale aZ na za¢atku tohoto stoleti.

AC se stava stale vice oblibenou metodou pro vybér a hodnoceni zaméstnancti ve
firemnim prostfedi. Typickym znakem AC je jejich vicenasobné hodnoceni ucastnikt
dané akce za pouziti psychologickych testl, rozhovoru, praktickych cviceni atd. (Srov.
Arnold, 2007, s. 179). Typickym znakem AC je vétsi mnozstvi hodnotiteld. Tito
specialisté na zaklad¢ vicestranného, zGcastnéného pozorovani hodnoti ucastniky na
zaklad¢ predem stanovanych kritérii. Na konci daného bloku ¢i konce AC se sejdou a
spoji sva dil¢i hodnoceni (srov. Dvotakova, 2007, 141). Organizace jej vyuziva nejen pfi
vybéru zaméstnanct z externiho prostiedi, ale své vyuZziti AC najde 1 pfi vybérl internich
zaméstnancl nebo napiiklad v programech zaméfenych na povySeni zaméstnancii (srov.

Arnold, 2007, s. 179).

Kubes (srov. 2004, str. 97, 98) mini, Ze AC ma a i nadale bude mit nezastupitelnou roli
ucastnikiim informace o své osobé, které s velkou pravdépodobnosti diive neveédéli.
Takovy zamé&stnanci ale nevi, jak s témito informacemi nadale nalozit. Absolventovi AC
totiz chybi podpora a nastroje, pomoci kterych by mohl své nedostatky zménit. To je
ptilezitost pro DC, které se pomoci tohoto ndstroje jednoduseji vyrovnd s ménici se
situaci. Tématem DC neboli rozvojovych center se budu zabyvat v nésledujici ¢asti své

diplomové prace.
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4  Development centrum

Development centra jsou pouzivana pifedev§im k rozvoji zaméstnancu, V Ceské
literatuie se mizeme setkat s pifekladem Rozvojova centra, pivodni nazev pochazejici
z Ameriky je vak stile vyuZivany frekventovangji. Dostala se do Ceské republiky v
padesatych letech 20. stoleti z USA. Od revoluce se stavaji ¢im dal obliben&jsimi (Srov.
Wagnerova, 2011, str. 18). Prvni momenty, kdy se hodnotici centrum zacalo pouzivat ve
smyslu dnesniho chapaného DC, mlizeme zaznamenat v rozvojovych aktivitach u firmy
Bat’a (srov. Kubes, 2004, str. 104). Posunuti probéhlo od velké manufakturni ekonomiky,
kde bylo ocekdvano trénovani zaméstnancli spojené s jednoznaénym vysvétlovanim
ukolt, Kk organizaci, ktera je pruzna a zejména zaloZena na znalostni spole¢nosti. To
posouva uceni a rozvoj od uceni pro organizaci k uceni pro sebe sama. Jelikoz lidé pracuji
delsi ¢as nez diive, potfebuji budovat a rozvijet své znalosti a kompetence (srov. Foot,
2008, str. 278).

V soucasné dob¢ se posouva trend vyuzivani hodnoticich stiedisek od vybéru k rozvoji
zamé&stnancl. Vyuziva se k rozvoji novych talentl, kdy se nejdiive vyjasni stavajici
pozice a nasledné i navrh dostupnych prilezitosti kariérniho rozvoje v ramci organizace.
Dtlezitym bodem DC je identifikace a rozvoj talentu a rozhodovéani pfi manaZerové

povySovani ¢i zméné pracovni pozice (srov. Evers, 2005, str. 249).

V prvni fazi DC hraje svou nezastupitelnou roli hodnotici stfedisko (AC). Analyza
potieb vzd€lavani a aktudlni Grovné kompetenci pak poskytne vychozi bod vedouci
k navrhnuti postupu k docileni vylepseni potiebnych vzdélavacich potieb (srov. Kubes,
2004, 97, 98). Soucasti DC jsou skupinové, individualni ulohy ¢i parové ulohy. Setkat se
mizeme ale i s psychodiagnostickymi testy (srov. Wagnerova, 2011, str. 18). DC je
nastrojem, ktery ndm da komplexni a kvalifikovany nahled na kvality a potencial daného
zaméstnance. NapomilZe nam k rozvoji zameéstnance, nebot’ zjistime, jaké rezervy dany
pracovnik ma, a budeme s nimi v nasledujicich ¢astech DC umét pracovat. DC je tedy
tréninkovou, rozvojovou aktivitou a také nastrojem, ktery ndm umozni plnit konkrétni
vzdélavaci plany. Boyle (srov. str. 5-6) ve své studii udava, ze DC je multifunkéni model
hodnoceni a rozvijeni stavajicich zaméstnanci. Typickou mu je zucastnénost vétSiho
poctu osob, které provadéji fadu cviceni. Sleduje je tym vyskolenych pozorovateli, kteti

hodnoti jejich vykon dle pfedem stanovenych méfitek.
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Z internetovych stranek riznych agentur, napf. Assessment Systems ¢i ACE
Consulting (srov. 16. 11. 2014), ¢i z Wagnerové (srov. 2011, str. 18) se dozvidame, ze
DC odhali zaméstnanciv potencial, zvySuje jeho motivaci. Davad zaméstnancim
prilezitost i k naslednému rozvoji, diky sestaveni osobniho rozvojového planu. DC je také
nastrojem pro benchmarking a jiné tréninkové aktivity. Oproti Wagnerové agentury na
svych webovych strankdch dopliuji, ze do DC patii modelové situace, které jsou
vytvofené na miru pracovni situaci, ale i ty, které se v profesni naplni neobjevuji. Dale
pak 1 skupinové situace (teambuilding) a psychologicko-profesni tesy. Outdoorova cast
se v DC téz miize vyskytovat. Vysledkem pak mimo osobniho rozvojového planu mtize
byt individualni zpétna vazba pii diskuzi s psychologem a piehled potencialu lidskych

zdroju, ktery je velmi cennym pro vedeni spole¢nosti.

Vyuziti DC jsem nasla velice pichledné strukturovano v publikaci o objevovani

potencialu zaméstnancti pomoci AC a DC (srov. Lee, 1994, s. 8).
e Diagnostikovanim slabych a silnych stranek, které se diky DC nasledné rozvinou.
e Planovanim rozvoje talentovanych zaméstnancti.
e Vytvoreni kariérniho planu.
e Jako nastroj pro zpétnou vazbu.
e Pfi organizacnich zménach

e Vyuziti v kariérovém rozvoji skrze shrnuti a analyzu vysledkd DC.

4.1 Assesment centrum versus Development centrum

V prubéhu studia literatury jsem =zaregistrovala nékolik ptipadt (Kubes 2004,
Dvoréakova 2007) kdy autoii zaménovali AC za DC. Z kapitoly Assessment Centrum jiz
vime, Ze AC vzniklo jako prvni a DC pfislo aZ poté. V této podkapitole jsem se tedy

rozhodla pro lepsi orientaci vymezit rozdily mezi témito dvéma technikami.

AC/DC maji fadu kli¢ovych funkci. Je to v podstaté vice procestt hodnoceni, které
zaviseji na riznych zplsobech testovani, kterych se skupina ti€astnikti i€astni. Tito aktéfi
jsou sledovani tymem vySkolenych pozorovateli, ktefi hodnoti kazdého ucastnika dle
pfedem stanovenych méfitek, které souviseji S pozadavky na jeho pracovni pozici.
Typické pro AC i DC je, ze se této akce zGcastni vice GcCastnikd. Pouziva se simulace,
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aktéfi se tedy dostavaji simulované do situaci, se kterymi by se mohli setkat na pracovisti,
nebo které ukazi chovani, které je na danou pozici pozadovano, pouziva se pii tom
kombinace raznych metod (srov. Evers, 2005, str. 243). DC je v podstaté nadstavbou
AC. Zatimco AC ma za cil identifikovat kompetence, které potencidlni budouci
zamé&stnanec ma a bude je potfebovat k vykonu prace. DC nejen Ze identifikuje uroven
zaméstnancovych kompetenci, ale nadale s nimi pracuje a rozviji je do pozadované

urovn¢ tak, aby je mohl zaméstnanec efektivné vyuzit pti vykonu pracovni pozice.

Ptes tuto podobnost mezi AC a DC maji vSak tyto dvé praktiky rizného vyuziti, ve
kterém se odlisuji. AC se zaméiuje predevsim na ziskavani a vybér novych zaméstnancu
(srov. Dvotakova, 2007, str. 141). DC je pro tento Géel nevyhovujicim nastrojem. Vice
se zaméfuje na zpétnou vazbu a nasledné rozvojové aktivity jiz stavajicich zaméstnanci.
Je zpravidla del$i a ma vyssi ndklady. AC jsou brana jako jednordzové Cinnosti, které
splni svlij ucel — ziskani nového, nejvhodnéjsiho zaméstnance. Informace z néj byvaji do
dal§itho rozvoje zaméstnancli uzivany pouze ziidka. DC je tedy zaméfeno na
identifikovani rozvojovych potieb (srov. Boyle, str. 5-6). Podobné informace jsem se
docetla v Kubesové knize o manazerskych kompetencich (srov. 2004, str. 97, 98), Kubes
mini, Ze v poslednim desetileti nastava vétsi obliba zejména ve vyuzivani DC. Je to
z diivodu, Ze zamé&stnanci jsou po AC ohromeni tim, €O se o sobé dozvédéli, neumé;ji ale
s témito informacemi dale efektivné pracovat. DC nabizi zaméstnancim i rozvojovy plan
a Ucastnici tak maji Sanci se bezprostiedné po obdrzeni zpétné vazby zaméfit na rozvoji

svych slabych stranek.

4.2 Hlavni zpiisoby vyuziti DC

Vyuziti DC se pouziva k brzké identifikaci zaméstnancova potencialu. Organizace
potiebuje identifikovat talent jedince v organizaci co nejdiive, vyuziva tedy DC, které
skryté kompetence dokéaze efektivné odhalit. Dale je DC vhodné pro rozvoj zaméstnanct
s vysokym potencidlem, potfebujeme, aby byli stale motivovani a neodchazeli k jinému
zaméstnavateli. DC se dale vyuziva k diagnostice vzdélavacich a rozvojovych potieb.
Identifikuje oblasti, kde ma zaméstnanec nedostatecnou uroven pozadované kompetence
a nasledné¢ nabidne feSeni, jak je rozvijet. DC mulzeme vyuzit pfi pfemistovani
zamé&stnancll na nové pozice ¢i pro rozvijeni kompetenci pro jedince zatazené do

programu talent management v organizaci. Je vyhodnym nastrojem pii planovani kariéry.
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Své vyuziti v8ak najde i jako nastroj po team-buildingu. Do samotného DC muizeme

integrovat lekci s kou¢em ¢i poradenské sezeni (srov. Goldsmiths, [online, 2014], str. 5).

Evers (srov. 2005, str. 249) pojima vyuziti DC jako vice funkéni. V nekterych pojetich
DC je kladen dlraz na diagnostiku a vzdélavaci potieby tcastnikt. Jina varianta DC je
silné zaméfena na urcitou dovednost ¢i schopnost a jeji nasledné zlepSovani. V této oblasti
je dilezité poskytovat ucastniklim zpétnou vazbu, podporu organizace pii vzdélavani, ale
i praktikovani naucenych dovednosti a tim i posilovani vzdélavani. Evers se v§ak zmiiiuje
1 o dalsim vyuziti DC, kterym je dle néj rozvoj organiza¢ni jednotky jako takové. Na
zaCatku takového DC je zhodnoceni celého tymu a nasledné zamétfeni na potieby

organizace jako celku.

DC je mozno pouzit nejen jako vzd€lavaci aktivitu. Jak jsem jiZ poznamenala,
Goldsmiths ho pojimal i jako zaklad pro planovani a rozvoj kariéry. V nasledujici

podkapitole vysvétlim, jak by takové planovani kariéry mélo vypadat.

4.3 Kdy DC neni vhodnou volbou

Ne vzdy je vSak DC k rozvoji zaméstnancti tou nejleps$i volbou, kterou miize

organizace zvolit. Stat se to miZe hned z n€kolika divodi:
e Kdyz alternativni metody nabizeji validni feSeni a vyhodnéjsi cenu.

e Pokud firma nemé dostatek ¢asu na to, aby provedla vSechny faze DC na kvalitni

arovni.

e KdyZ se chystdme rozvijet ty zaméstnance, ktefi pfimo nezasahuji do rozhodovani

a fizeni firmy (srov. Goldsmiths, [online, 2014], str. 5-15)

Tillema (srov. Evers, 2005, str. 249) uvadi, ze DC neni vhodné pii vyuziti
Vv organizacich z Nizozemi. Vychazel z nedostatku obeznamenosti S danym nastrojem.
Tillema se domnival, Ze implementace tohoto néstroje je obtiZzna. Evers zminuje dalsi
problémy, které jsou s DC spojené. Jsou jimi potize se zajiSténim validity métend,
hodnoceni také mlze mit dopad na uchazece, ktery pak mize zménit jejich pfistup
(pozitivné 1 negativné€) nejen na celkové vzdelavani, ale 1 na jejich pracovni pozici a jeho

zlepSovani sebe sama v ramci organizace.
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5 Faze ptipravy DC

Cesti autofi se o vyznamu a metodé DC zmifuji opravdu sporadicky a v Zadné
z odbornych knih jsem nenalezla tuto techniku ve formée, ktera by poskytovala voditko
k samotné tvorbé tohoto vzdélavaciho planu. Své fazovani ptipravy projektu DC
zakladam na informacich zjisténych studiem anglické literatury, zejména pak publikaci
Goldsmiths (srov. [online, 2014]) z University of London, ktefi se zabyvali praktickym

vyuzitim a naplanovanim nejen DC a AC.

5.1 Pfipravna faze

Tvorba DC dle Goldsmiths (srov. [online, 2014] str. 10-12, 2014), je slozena ze tiech
hlavnich fazi. Faze pripravnd za¢ina analyzou potifeb Skoleni, nasledné pokracuje k

ujasnéni si cile vzdélavaciho procesu a definovani strategického smétovani organizace.

5.1.1 Analyza potteb skoleni

Pted zahdjenim kazdého Skoleni nebo rozvojovych aktivit by si méli za néj zodpovédni
pracovnici byt jisti, ze vysledky budou efektivni a uzite¢né (srov. Arnold, 2007, 213).
Kazdé skoleni je potieba planovat individudln€. Nejdiive musime zvazit cile Skoleni a
uvédomit si, co se od absolventa tohoto programu nasledn¢ ocekava pii chovani na
pracovisti. Pfi kazdém planovani bychom tedy méli myslet nejvice na cile celého
vzdélavaciho programu (srov. Armstrong, 2007, str. 505). Chyba se v praxi ale nachazi
v nedostate¢né detailni analyze potieb daného skoleni, jehoz vysledkem pak mtize byt, ze
jsou sice zaméstnanci na Skolicim kurzu, ale nejistym se pak stdva pozadovany vysledek
celé akce (srov. Arnold, 2007, 213). Diilezitost analyzy potieb vzdélavaci akce podporuje
i Armstrongiv argument: ,,Planovani a realizace programii vzdélavani a rozvoje je
zaloZeno na pochopeni potieb vzdélavani® (Armstrong, 2007, 505). Spravné pochopeni
potieb vzdélavani je tak stavebnim kamenem celé vzdélavaci akce. Dle Foot (srov. 2008,
str. 283) je vhodné zeptat se na potieby Skoleni i samotnych zaméstnancti. Oni jsou si
s nejvétsi pravdépodobnosti védomi vlastnich nedostatki a mist, ve kterych se u nich
nejfrekventovanéji objevuje chybovost. Rozvoj a u¢eni tyto mezery miize vyftesit, a proto

bychom méli délat maximum k identifikaci vzdélavacich potieb.
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5.1.2 Vyjasnéni si cile vzdélavaciho procesu

Cile vzdélavaci akce miizeme délit na tfi tfidy. Jsou jimi vykonnostni cile, ucebni cile

a umoznujici cile.

e Vykonnostni cil je zaméfen na hlavni pracovni tkol. Je to cil pfepokladany.
Ucastnik vzdélavaci akce ho dosihne v budoucnu v navaznosti na ziskané

védomosti a dovednosti.

e Ucebnim cilem rozumime takovy cil, ktery je vazan ke konkrétni vzdélavaci akci.
Ucebni cil jsou specifické dovednosti, znalosti a zpisoby chovani, které bude

ucastnik znat po ukonceni vzdélavaci akce.

o Umoznujici cil se vaze na danou konkrétni akci. Definuje znalosti, které by m¢l
kazdy tucastnik daného kurzu védét po ukonceni kazdé etapy vzdélavaciho

procesu (srov. Bartonkova, 2007, str. 70).

Existuje mnoho pii¢in, které nam ztézuji definovani cile vzdélavaci akce. Nejcastéjsi
(Kubes, srov. 2004, str. 121). Analyzou kompetenci se budu zabyvat v kapitole 5.2.2. Je
to totiz jeden z podstatnych krokti v ptipravné fazi DC.

Spolecné s ujasnénim si cile by si méla organizace ujasnit také rozpocet, ktery je pro
danou DC aktivitu ochotna uvolnit. Messmer in Foot (srov. 2008, str. 257, 258) zminuje,
7ze organizace by neméla dbat na Usporu penéz jako prioritni volbu pii vybirani
rozvojového programu. Je také dilezité komunikovat s manazery, co si o této konkrétni

vzdélavaci akci mysli a zda toto rozhodnuti povede k ocekavanému vysledku.

5.1.3 Definovani si strategického smefovani organizace

Nejdiive bychom méli organizaci diagnostikovat. Tato diagnoza se sklada z mnoha
krokti, napt. ptid€lovani prace, vyjasnéni roli, decentralizace (srov. Armstrong, 2007, str.
273, 274). Na zaklad¢ rozmisténi a dilezitosti jednotlivych oddé€leni, delegovani
pravomoci a odpovédnosti ¢i autority jednotlivych lidi ¢i usekd ndm dopomize
k rozhodnuti, jaky usek a jakym zpusobem vzdé¢lavat. ,, Vzdélavani vyvolava reakce,
které vedou k uceni, které vede ke zméndm pracovniho chovani, které vedou k vysledkiim

Vv organiza¢ni jednotce i celé organizaci“ (Armstrong, 2007, str. 510). Dé&dina
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S Obchazelem (srov. 2007, str. 134) povazuji organizacni strukturu za jeden z elementt
organizace, ktery ndm umozni dosahovani pfedem vyty¢enych cili. Ma dva zékladni
ukoly: zabezpecit efektivni tok informaci uvniti firmy a docilit integraci a koordinaci
riznorodych ¢innosti. Jde o formalni systém vztahii podiizenosti a nadfizenosti a ukold,
pomoci néjz se fidi a motivuji pracovnici. Pfi jejim navrhovani v§ak musime uvazit téchto

pét znakd:

e Specializace — jakym zptsobem je zaméfena naplin konkrétnich pracovnich

¢innosti.

e Hiearchie — ma byt organizace plocha ¢i strma a jak to nasledné ovliviiuje provoz

organizace.

e Seskupovani — rozhodnuti, zda maji byt zaméstnanci rozlozeni v organizace dle

specializaci, ¢i dle vyrobku a sluzeb, které vytvareji.

e Integrace — jakého stupné integrace ma firma dosdhnout tak, aby to bylo co

nejefektivngjsi.

e Rizeni — volba, na zakladé niZ bude vedouci pracovnik fidit své podiizené
(formalni, neformalni zpisob). Dale se do fizeni zahrnuje mira centralizace a

decentralizace.

Dtive, nez se pustime do vytvareni DC, bychom si méli uvédomit, kam firma smétuje.
Je totiz mozné, Ze vzdélavani uritych dovednosti neni vlbec pottebné, nebot’
Vv nejblizsich mésicich chystame zrusit uréitou ¢ast vyroby nebo v souvislosti s vizi a
strategii planujeme zavést do praxe projekt, na ktery potfebujeme naSe zaméstnance zacit

piipravovat dostatecnou dobu doptedu.

Mallya (srov. 2007, str. 34,35) mini, ze implicitni ¢i explicitni strategii disponuje
kazda organizace. Bez ni by bylo kazdé firemni rozhodnuti hektické a postradalo by
jakoukoli koncepci. Strategii ovlivituje n¢kolik slozek. Jsou jimi politické, technické,
casové, kulturni, finanéni a hospodaiské slozky. Do strategie zasahuji vypocitatelné
faktory (ty, které mizeme ovlivnit, napf. vydaje) a faktory nevypocitatelné (jednani

konkurence). Cim vice racionality do formulovani strategie vloZime, tim bude naSe

vvvvvv
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5.1.3.1 Firemni kultura

»Jde o souhrn relativné trvalych (¢i dlouhodobé€ udrzovanych a rozvijenych) predstav,
ptistupt a hodnot sdilenych ve firmé* (Bartak, 2006, str. 77). Muzeme se setkat s mnoha
druhy firemnich kultur. Firma si tu svou vybere na zaklad¢ své vize, oboru, ve kterém se
realizuje, dale na zakladé firemni filozofie ¢i strategie lidskych zdroju atd. Podnétd pro
vybér té nejvhodnéjsi strategie je tedy mnoho. Bartdk (srov. 2011, str. 22-24) Firemni
kultura miize vykonnost firmy posilovat, ale i oslabovat. Pokud zaméstnanci s firemni
kulturou souhlasi, je zde velka pravdépodobnost, Ze se tato skute¢nost bude odrazet
V jejich jednani a profesnim chovéni. Pro budovani znalostni organizace a i rast firemni
vykonnosti musime neustale usilovat o zménu firemni kultury. Jde ndm o to, aby se
zaméstnanci se zvnitinénou firemni kulturou zapojovali a participovali, udrzovali
kolektivni pracovni vztahy a aby dochézelo k efektivni firemni komunikaci. Simek (srov.
1997, str. 70) mini, Ze v ptipadé, kdy se podnikova struktura diferencuje, je jednodussi

tvofit dil¢i subkultury. Ty pak ale zamezuji vzniku a udrzeni ucelené firemni kultury.

5.1.3.2 Ucici se organizace

Jak jsem se jiz zminovala v kapitole o firemni kultufe, existuje zde spousta variant
jejiho pojeti a jisté se neda nesouhlasit s tim, Ze kazda firma se se svou firemni kulturou
bude lisit od firmy jiné. Vzhledem k zaméteni své diplomové prace se ale budu soustredit
pouze na ucici se firemni kulturu. Firmy, které nechtéji byt pozadu a uvédomuji si pottebu
neustalého ptizptisobovani se ménicim se podminkdm, maji tendenci zaméfovat se na
nové zptisoby jednani a mysleni (srov. Castorél, 2008, str. 54). Skloubeni soucasnych i
Zamgéstnanci by méli byt totiz schopni rychle jednat a zvykat si na zmény, které se
Vv organizaci objevuji. To pomize firmé udrzet si své misto na trhu a odolavat natlaku ze
této konkurencni vyhody docilit. Rozvoj a vzdélavani v§ak musi pfinaset uzitek jak firmé,
tak 1 samotnému zaméstnanci. Jejich mnoZina je totiz nositelem bohatstvi firmy.
Organizace, ktera nabizi svym zaméstnanctim kvalitni rozvoj, si buduje svou pozici na
trhu. Nejen, ze si udrzuje stavajici zaméstnance, ale 14ka i1 nové. Tento proces pak
v kone¢ném diisledku koncentruje znalosti a v $ir§im méfitku i pfispiva k riistu narodniho

dichodu (srov. Dvorakova, 2007, str. 315, 316).
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5.2 Vytvateni DC a jeho rozvoj

Prvni faze ptipravy DC se zaméfovala piedev§im na ujasnéni si aktudlni pozice
organizace, jejiho budouciho smeéfovani, ale 1 analyzovdni potfeb nastavajiciho
vzdélavaciho procesu. Pii zjisténi téchto informaci ptichazi nésledujici faze: vytvareni

DC a jeho rozvoj.

Druhé faze zaCina analyzou prace a kompetenci nasledovné se budu zabyvat tématem
vytvareni vyvazeného hodnoceni a vybéru cviceni vhodného pro rozvoj kompetenci.
V teoretické Casti se zaméfim na podstatu vybéru cvi¢eni. V aplikacni casti této
diplomové prace bude vytvaren projekt DC, kde jiz bude cviceni vybirano tak, aby byla
cilen¢ zaméfena na kompetence, které v tomto vzdélavacim procesu rozvijime. Dalsi krok
této faze je zaméten na Casovou organizaci a harmonogram DC a nasledné na samotny

trénink hodnotitelq.

5.2.1 Analyza prace

Analyza pracovnich mist je v podstaté proces, pti kterém zjistujeme a zaznamenavame
informace, které jsou spojeny s vykonem konkrétni pracovni pozice. ZjiStujeme tak data
0 odpovédnosti, ukolech, metodach prace, ale i o pozicich, se kterymi ptichazi
vykonavatel této pracovni pozice do styku (srov. Koubek, 2003, str. 45). Analyza prace
je prvnim krokem pfti vytvafeni jakéhokoli vzdélavaciho procesu, jeji vyuziti je ale Sir§iho
charakteru. MlUZeme se S ni setkat napiiklad 1 jako se jednim z prvnich krokt
predchazejici samotny nabor novych zaméstnanci. V této podkapitole tedy vysvétlim, co

analyza prace je a k ¢emu slouzi jeji vysledky.

Analyza prace je jednou z ¢asti podpory strategického planovani. Poskytuje databazi
potfebnou pro analyzu a predikci. Zakladem analyzy prace je shromazdéni veskerych
podstatnych dat o aktualnich pracovnich pozicich. Shromazdime tak informace, které jsou
kli¢ové pro vykonavani dané pracovni pozice (srov. Foot, 2002, str. 31). Podobné pojeti
analyzy prace najdeme i v Arnoldovi: ,,Postupy analyzy prace slouzi k ziskani
systematickych informaci o praci, véetné¢ povahy vykonavané cinnosti, povinnosti,
pouzivanych zafizeni, pracovnich podminek a umisténi prace v ramci organizace.

(Arnold, 2007, str. 132).
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Arnold i Foot (srov. Arnold, 2007, str. 132, Foot, 2002, str. 31) se ve svych knihach
shoduji, Ze vysledkem analyzy prace jsou dokumenty, ve kterych jsou informace o
dovednostech, schopnostech a ukolech potiebnych k vykonavani prace na urcité pracovni
pozici v organizaci. Vysledky analyzy prace se pak nasledné vyuzivaji i k tvorbé
specifikace pozadavkd na jedince vhodného pro pInéni dané Cinnosti a také k popisu

prace.

5.2.2 Analyza kompetenci

Na zéklad¢ kompetenci manazera mizeme nepiimo sledovat i znalosti a dovednosti
jeho podtizenych. Z velké miry zalezi i na ném, jak motivuje své podiizené a smétuje je
k cilim, které jsou orientovany cili organizace (srov. Bélohlavek, 2008, str. 72). Manazer
ma velky vliv na ostatni zaméstnance. Jeho kompetence jsou pro firmu velmi dilezité
tedy nejen z divodu odborné stranky, ale i z jeho moznosti nasmérovat dalsi zaméstnance
pozadovanym smérem, a tim efektivné plnit Ukoly. Rozvoj jeho kompetenci je tedy

bezpochyby rozumny krok.

Abychom byli schopni kompetence rozvijet, musime nejdiive plné pochopit, co je
jejich obsahem. ,,.Dobie definované kompetence, respektive jejich behavioralni projevy
vyrazné zvysSuji méfitelnost pokroku, dosahovaného pii vycviku (Kubes 2004, str. 121).
Neékdy je pottebna dokonce dikladna psychologicka analyza, abychom byli schopni
pochopit ziskanou urovenn kompetence daného manazera. Pti psychologické analyze se
zaméfime na poznani osobni historie, prostfedi a zpiisobu vychovy, ve kterém
zam¢stnanec vyrustal, formu vzdélani ¢i naroky na prostiedi, ve kterém se manazer
pohyboval (srov. Kubes a spol. 2004, str. 115). Kubes je sice toho nazoru, Ze pro analyzu
kompetenci je potfebné vyuzit psychologické védy, ja jsem ale ndzoru, Ze tuto oblast
mapuje velice dobfe integralni andragogika a psychologickéd analyza tedy nemusi byt
vyuzita. Jde zde totiz o synteticky status jedince a jeho vyvoj a zmény v prabéhu jeho
zivotni drahy. Integralni andragogika tak zkouma ¢loveka z pohledu historie, jeho
kulturni kapital, ale 1 procesy enkulturace, akulturace, socializace ¢i pak v tomto odvétvi
zejména dulezité oblasti — profesionalizace. Domnivam se, ze andragogika, zejména jeji

integralni pojeti, by tedy neméla byt opomijenou védou v oblasti analyzy kompetenci.

Pti analyze kompetenci bychom méli zaméfit nasi pozornost i na vrozené Cili tézko

ovlivnitelné osobnostni charakteristiky. Mezi takové patii naptiklad extroverze Cci
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introverze. Pfi pozorovani zaméfeném na chovani reprezentujici kompetenci, mizeme
vypozorovat, zda zaméstnanec kompetenci md, ¢i ne. Dale odpovidame na otazky
zaméiené na schopnosti a dovednosti zaméstnance. Po proniknuti na tuto uroven budeme
schopni navrhnout takovy rozvojovy plan, ktery nés povede k predem vytyCenému cili.
Pozornost vénujme i motivaci, kterd je vyznamnym kritériem vysledné angazovanosti na
dané rozvojové aktivité (srov. Kubes a spol., 2004, str. 115, 116). Dvorakova (srov. 2007,
str. 153, 162) motivaci pojima jako hnaci silu sméfujici k uspokojeni svych momentalnich
potfeb. Intenzita pracovniho Gsili a kvalita prace jsou ovlivnény vnitinimi motivatory —
pusobenim vnitinich podnétd a stimuly — vnéjSich bezprostiednich pobidek. Z tohoto
pojeti motivace mizeme tedy vyvodit, Ze motivace se neda naucit, nebot’ je ovliviiovana
vnitinimi podnéty a stimuly. Zaméstnance vSak mizeme stimulovat k vy$§im vykonim.

To byva vétsinou realizovano pomoci benefitil ¢i socidlnim rozvojem a péci.

K rozvoji mizeme pouzit mnoha dostupnych rozvojovych aktivit, jimiZ jsou mimo
jiné vzdélavani a sebevzdélavani, koucovani ¢i zména pracovni napln¢, kde si
zam&stnanec muze rozSifit své zkuSenosti, schopnosti a dovednosti tak, aby bylo
efektivnéji vyuzito jeho schopnosti. Dalsi rozvojovou aktivitou mtize byt i zména funkce,
kdy pfefadime pracovnika na novou pracovni pozici, kterd lépe odpovida jeho

predpokladim (srov. Bélohlavek, 2008, str. 72).

5.2.2.1 Kompetence manazera

Jak jsem se zminovala jiz v prvni kapitole, model soucasného manazera se pii
porovnani s minulosti zménil. Manazer ptivodné€ vykondval ptedem dané ukoly, v dnesni
dobé musi byt daleko aktivngj$i a je na n&j vyvijen vétsi tlak. Bartak (srov. 2011, str. 134,
135) tvrdi, ze kazdého schopného manazera by meélo charakterizovat téchto nékolik
kompetenci. Manazer by mél byt schopen globalniho mysleni, dtlezita je jeho orientace
jak na vysledky, tak 1 na zdkazniky. M¢l by byt proaktivni a sociabilni. Komunikativnost
a kooperace jsou povazovany za dalsi dulezité slozky jeho osobnosti. Manazer by mél byt
zamé&fen jak na svlj rozvoj, tak i na rozvoj svych podfizenych. Také by mél byt
vizionafsky a charismaticky. Podobné jako Bartdk pojima manazerské kompetence i
Kubes (srov. 2004, str. 34), ktery roztiidil kompetence na manazerské, interpersonalni a
technické. Mimo kompetence jiz zminéné klade dlraz napiiklad i na schopnost

strategického planovani a feSeni konfliktl, budovani vztaht, spolupraci, vyjednavani ¢i
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kompetence specifické pro odborny vykon jeho pracovni pozice, tedy napt. sestavovani

rozpoctu, programovani nebo sbér dat.

5.2.3 Vytvofeni vyvazeného hodnoceni

Evers (srov. 2004, str. 250) tvrdi, Ze kritéria métfeni jsou variabilni. Hodnotitelé se
musi zam¢fit i na hodnoty G¢astnika vzdélavaci akce, jeho motivy a spolupraci s ostatnimi
studenty. Atkins a Wood v Eversovi uvadi, ze jejich preferenci pii hodnoceni DC je 360°
zpétnd vazba. Evers se ale nasledn¢ vraci k myslence, ze forma hodnoceni v AC ¢i DC
musi byt komplexnéjsi, nez zaméteni na pouhé hodnoceni vykonu typického pro danou

pozici. Dle néj je toto hodnoceni cilené na maximalni vykon.

V dalsi ¢asti této podkapitoly se zaméfim na analyzu vyzkumd ¢i studii zabyvajicich
se problematikou hodnoceni. Evers tuto oblast ve své knize dle mého nazoru zpracoval
na velice dobré urovni. V této casti Evers (srov. 2005, str. 257) zminuje celou fadu
vyzkumt, kde se autofi zabyvali hodnocenim v ramci AC. Bycio a Zoogah (vyzkum z
roku 2002) dosli k zavéru, Ze participace a vystupovani v ramci ukol nasledné ovlivni
pouze 1% odchylky v ramci hodnoceni. Moser (vyzkum z roku 1999) zjistil velky dopad
na hodnoceni v piipadé, Ze hodnotitel znd kandidita. Velky rozdil v
odchylkach hodnoceni byl znat zejména v téch ptipadech, kdy se oba znali déle nez 2
roky. Moser v této nevyhodé AC nachazi i pozitivni stranku. Domniva se, ze pokud maji

hodnotitel s kandidatem blizsi vztahy, mutize to byt ve prospéch napt. u DC.

5.2.4 Vybér cviceni

»Mezi tréninkovymi technikami, jimiz miZeme disponovat a z nichZz sklddame
tréninkovy kurs, dominuje ¢tvero klicovych technik, jakasi ,velka ¢tyrka’. Patfi do ni
prezentace, diskuze, feSeni modelovych situaci a feSeni redlnych prezentaci® (Plaminek,
2010, str. 110). Tyto techniky jsou v DC propojovany na zakladé¢ konkrétnich
kompetenci, které mame za tikol rozvijet. Podobn¢ jako Plaminek i Belz (srov. 2001, str.
161) se zabyval vzdélavanim, predev§im pak rozvijenim kompetenci. Ve své knize nabidl
spousty piikladi cviceni, kterd zaktivizuji ucastniky, a my pak méame Sanci pozorovat

jejich jednani jak v redlnych situacich, tak i v téch modelovych.

Cviceni, ktera budou do DC zafazena, by méla byt vybirana v souvislosti s aktualni

urovni rozvinutych kompetenci jednotlivych individui. Kompetence, kterymi Gcastnici
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disponuji, zahrnuji souhrn riznych schopnosti, napt. kooperace, kreativita ¢i schopnost
sebeovladani. Tyto schopnosti pak rozvijime ve cvi€eni, kterd jsou pro n€¢ nejvhodnéjsi.
V tomto kroku se vSak setkdvame s mnohymi komplikacemi. Cvi¢eni mohou totiz
pozorovat vice kompetenci najednou a afektivni cil se da velice t€Zko operacionalizovat.
Cviceni vSak mizeme vnimat jako nastroj, kterym docilime aktivizace kompetenci a
jejich nasledné rozvijeni.

Vzdélavaci kurzy jsou obvykle praktikovany kombinaci vice technik.
Nejfrekventovanéjsi je prezentace ve spojeni s ostatnimi. Mizeme se setkat s uzitim
rozmanitych testit ¢i her, které jsou uzity pouze pro ovlivnéni atmosféry celého kurzu
(srov. Plaminek, 2010, str. 110). Jak jsem jiz uvedla minule, vSe zalezi na charakteristice
kompetence, kterou mame za tikol rozvijet. Pfiklad cviceni na rozvoj komunikace uvadim
v ptiloze ¢. 1. Toto cviceni budou tcastnici DC absolvovat v ruském jazyce. Je dalezité,
aby byla kvalitn¢ identifikovand tUroven jejich jazykové vybavenosti, nebot tyto
informace povedou k efektivnéj§imu definovani studijniho planu sestaveného na konci
DC.

5.2.5 Casové organizace a harmonogram DC

Cilem mé diplomové prace je navrhnuti vlastniho projektu DC pro organizace Prvni
strojirenska a.s.. Ve svém projektu se zaméfim i na ¢asovou dotaci potiebnou ke splnéni
jednotlivych ¢asti DC. Balantine (2004, str. 149) pojal harmonogram potencialniho DC
takto:
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Participanti Hodnotitelé
e Icebreaker
e Cviceni e Sledovani
- Skupinova diskuze e Zaznamenavani
- Simulace rozhovoru e T¥idéni
1 d - Kiriticky rozhovor e Hodnoceni
. aden ., .
- Metoda doslé posty
e Psychometrie
- Osobnostni testy
- Manazerské dovednosti
atd.
e Pokracujici cviceni
- Analytické cviceni
- Skupinova diskuze Kompletni hodnoceni
- Prezentace
- In basket
2. den . ﬁ;?berozvuepm modul zaméteny Di Slfuz es ostatnimi
- Sebehodnoceni hodnotiteli
- Praci s knihami Diskuze s ostatnimi
- Ué.iCi styl hodnotiteli a ptiprava zpétné
- cviceni Vazby.
e Dokonceni seberozvojovych e Sdéleni zpétné vazby
aktivit o Participace na
3. den o Ziskani zpétné vazby vytvoreni
e Vytvoreni osobnostniho osobnostniho

rozvojoveho planu

rozvojového planu.

5.2.6 Trénink hodnotitela

Pro DC je typické, ze je pfitomno vice hodnotiteld, coz ma za nésledek vyssi
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objektivitu a nestrannost. Dulezité je, aby byl u€inén Casovy rozvrh tak, aby se vice
posuzovateld prosttidalo u jednoho zaméstnance. Tito hodnotitelé jsou obvykle vzati z
fad liniovych manazerd, psychologl a personalistt (srov. Goldsmiths, [online, 2014 ], str.
10). Evers (srov. 2005, str. 257) ve své knize zminuje studii Lievense, ktery se roku 2001
zabyval rozdilnosti v hodnoceni u hodnotiteld z fad manazerskych pozic a zastupci z fad
psychologli. Manazeti davaji vysokda hodnoceni, psychologové byli schopni jejich
piekonani pouze v ptipadé, kdy se jednalo o mezilidské vztahy. Ve vysledku vSak studie

ukézala, Ze dosavadni pojeti smiSenych hodnotitelll z riznych odvétvi je nejlepsi volba.




To ale neznamena, Ze Skolitelim bude ponechdna volna ruka v hodnoceni Gc¢astnikti
vzdélavani. Takové hodnoceni by pak bylo velmi nevalidni. DC jako celek je velice
finanéné nakladné, a proto je velice dilezité peclivé vyskoleni. Goldsmiths (srov. [online,
2014], str. 10, 11) uvadi, Ze nejen na kvalitni vyskoleni je kladen velky duraz, ale také na
to, aby se v procesu vyhodnocovani chovani daného zaméstnance nedoslo k posuzovani
dle odlisnych parametra. To, ze jsou hodnotitelé Skoleni, dava celému DC jeho Gc¢innost.
Vycvik zvysuje objektivitu a dislednost hodnoceni. Hodnotitel¢ musi byt Skoleni hned v
ne¢kolika oblastech. V pozorovacich, klasifikacnich, zdznamovych a hodnoticich

aktivitach, ale také v oblasti davani zpétné vazby ¢i planovani nasledujiciho rozvoje.

Evers (srov. 2005, str. 249, 250) uvadi, ze problémem, se kterym se DC stale potyka,
je validita hodnoceni. Hodnotitelé musi byt schopni klasifikovat uchazece tak, aby
psychometrické méteni bylo validni. Dle néj se vSak v samotném hodnoceni mtze hrat
roli i socialni Gisudek, tedy to, jak je uchaze¢ hodnotiteli sympaticky, dale poznavaci a
motivaéni struktury a zodpovédnost s jakou pfistupuje hodnotitel k posuzovani dané

situace.

5.3 Implementace

Féaze nazvana Implementace je tieti fazi potfebnou k realizaci celého DC. V této fazi
uZ mame nejen ujasnénou pozici organizace a potieby daného Skoleni. Ve fazi druhé jsem
pokrocila pies analyzu prace a kompetenci k vybéru cviéeni, dale k ¢asové organizaci a

harmonogram DC k tréninku hodnotiteld.

Faze implementace se bude zabyvat jak samotnou implementaci a realizaci DC, tak
naslednou pfipravou programu seberozvoje, ktery ptichazi na fadu po celém ukonceni
ne¢kolikadenni vzdélavaci akce a zhodnoceni spolecné se zjiSténim validace celého

vzdélavaciho procesu.

5.3.1 Realizace DC

Pti samotné realizaci DC musime dbat na hladky pribéh celé akce. DohliZzime tak na
to, zda ucastnici rozumi stanovenym ukoliim, a neodmyslitelnym bodem naSeho zajmu
musi byt bezpochyby i diiraz na komunikaci se vzdélavanymi, ale i s kolegy v realiza¢nim
tymu. Snazime se dodrzovat piedem stanoveny ¢asovy rozpis, poskytujeme ucastnikiim

prestavky, béhem kterych hodnotici vyplni archy a sdé€li si informace o vzdélavanych.
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Zpétna vazba smérem ke vzdélavanym by vSak méla pfijit ihned po tom, co se vytvoii
hodnoceni, mélo by vSak byt systematicky uspofddané a srozumitelné pro ucastnika
vzdélavaci akce. V ramci DC je tedy vhodné informovat Gcastnika o jeho pocinani co
nejdiive. Po ukonceni programu vSak nasleduje sezeni hodnotitele s tc¢astnikem, ve
kterém oba ve vzajemné spolupraci vytvoti dalsi vzdélavaci plan, vysledek je pak sdélen

manazerovi daného zamé&stnance (srov. Goldsmiths, [online, 2014], str. 10, 11).

5.3.2 Ptiprava programu seberozvoje

Pti vytvéreni vlastniho rozvoje musime zaméfit nasi pozornost i na to, aby vSichni
zainteresovani spolupracovali. Zapojeni musi byt zastupci vrcholového vedeni,
facilitatofi programu a samoziejme i specialisté na lidské zdroje. Pro stanoveni programu
seberozvoje je nutné piesné stanoveni cilti tohoto programu. Vedeni organizace spole¢né
s facilitatory a personalisty sestavi spole¢né cile. Individudlni cile programu pak sestavi

mentofi a kouci se samotnymi Gcastniky (srov. Folwarzna, 2010, str. 82).

Program seberozvoje mize mit mnoho podob. Obvykle se jedna o jednu z téchto

variant.

e Rozvinuti vice silnych stranek — manazer ve své praci potiebuje mit silné
rozvinuté kompetence na vice trovnich. Tyto kombinace pak pfinasSeji rizné
kvality pro jeho dal$i praci. Je potifeba zaméfit se na ty kompetence, které jsou

potieba k doplnéni téchto stavajicich v ndvaznosti na danou manazerskou pozici.

e Rozvinuti slabych stranek na pozadovanou uroven — povazuje se za prioritni
rozvijeni téch kompetenci, které¢ jsou vyzadovany k vykonu dané pozice a
soucasné nejsou dostatecné rozvinuty. Tato absence pak negativné ovliviiuje

manazeriv pracovni vykon.

e Podpora tymové prace v oblastech slabych mist — v tomto modelu vlastniho
rozvoje je primarni uvédoméni si vlastnich kladi a zaporh v rdmci celého tymu.
Nejde pak o rozvoj kompetenci u jednotlivce, ale navrh spoluprace s jinym ¢lenem
tymu, ktery disponuje silnymi strankami tam, kde ma manazer slabé misto (Srov.

Kubes, 2004, str. 130, 131).

Je nutné vybrat vhodné nastroje, které budou v ramci planu vlastniho rozvoje se

zaméestnancem vyuzity. Je mozné vyuzit vétsi mnozstvi téchto nastroji jako napf.
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Diagnostické metody, smlouvou o rozvoji, ucici se skupinou ¢i 360° zpétnou vazbu (Srov.

Folwarzna, 2010, str. 82).

Ptiprava planu seberozvoje vSak neni jednostrannou zélezitosti. Pro DC je specifické,
ze pred ukoncenim samotného DC prezenc¢niho kurzu se hodnotitel a ti€astnik sejdou a
vytvoii spolu plan osobniho rozvoje. Armstrong (srov. 2007, str. 499) je toho ndzoru, ze
by sam zaméstnanec meél byt schopen polozit si nasledujici otazky, jejichz odpovédi
budou také ovliviiovat vyslednou podobu seberozvojového planu. Jsou jimi naptiklad:
Jakych znalosti ¢i schopnosti cheete dosahnout? Jaké jsou vase cile vzdélavaci akce? Jak

téchto cilt planujete docilit? Jakych znalosti ¢i schopnosti chcete dosadhnout?

Samotna piiprava seberozvojového planu zahrnuje i prubéznou zpétnou vazbu,
vyhodnocovani programu, sdileni zkuSenosti ziskanych seberozvojem a zvefejnéni
vystupl vzdélavani. Témito kapitolami se vSak budu zabyvat v ¢asti supervize. Mym
zamérem je totiz zaméfit se v ramci DC i1 na pribeh seberozvoje, ktery nasleduje az po
absolvovani samotného rozvojového centra. Na tento rozvoj by vsak mélo byt dohlizeno

a ptipadné by mél byt i korigovan. To ma za ukol jiz diive zminénd supervize.

5.3.3 Vyhodnoceni vzdélavaci akce

Vyhodnocovani vzdélavani by mélo byt povazovdno za automatickou soucast
vzdélavaciho procesu. Jde o porovnavani vysledného chovani s cili, které jsme si na
zacatku procesu stanovili. Vysledkem nam pak bude odpovéd’ na otdzku, zda vzdélavaci
akce splnila naSe prvotni oekavani (srov. Armstrong, 2007, str. 508). Tato faze piichazi
na konci celého DC procesu. Zabyvame se obsahovou analyzou, empirickou validaci ¢i

napiiklad postoji ucastnikll. Analyzujeme piedevsim:
e Kbvalitu a peclivost pfi vypliiovani hodnoticich archti
e Hodnotime vstupy ucastnikli do jednotlivych cvi€eni.
e Diversifikaci ve vyuzivani hodnoticich stupnic.
e Empiricka platnost stfedu

e A také nazor ucastnikli na objektivitu hodnoceni (srov. Goldsmiths, [online,
2014], str. 5-15)
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Je dulezité, aby se po ukonceni celé vzdélavaci akce mluvilo o zkuSenostech v ni
ziskanych. Aktéfi by si méli sdélit uspechy, ale i neuspéchy, se kterymi se v procesu
vzdélavani setkali. Takto realizované vzdélavani je financné velice nakladné, je proto
dobré, aby se dalo nasledné rozsifit pro vétsi spektrum vzdélavanych osob (srov.

Folwarzna, 2010, str. 82, 83).
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6 Supervize

Ldupervize je bézna intervenéni technika, kterou pro svoji praci vyuzivaji klinicti
psychologové a psychoterapeuti... Je to odborna podpora a pomoc a zpétna vazba, které
vedou ke zvySovani vlastnich profesnich kompetenci jednotlivych pracovnikii a
pracovnich tymd“ (PotméSilova, 2014, str. 80) Varianty supervize praktikované
Vv organizacich zahrnuji napi. kouCovani a mentorovani pracovniki na manazerskych
pozicich. Supervizofi se vSak ale mohou uplatnit i ve vyvoji organizace, pracovnim
poradenstvi ¢i rozvoji kolektivu. Supervizofi maji soubor dovednosti, které s sebou do
organizace piinaseji. Jsou jimi procesové dovednosti, které zahrnuji hloubkové
reflektovani organizace, dale pak dovednosti spojené s podporou zdravych vztaht
V organizaci, podpofenim zmény v procesu vzdélavani a pozndvani. Pomoci supervize
pak organizaci na zménu p¥ipravuji a radi, jak ji udrzet atd. (srov. Carroll in Simek, 2004,
str. 67 — 70, 83).

Supervizni prace ma vice podob realizace:

e Mizeme se s ni setkat jako s metodou poradenstvi, kdy tymy ¢i jednotlivci
reflektuji svou profesiondlni minulost a pfitomnost a struktury pracovniho

prostiedi.

e Supervize mize byt pojimana i jako proces, kdy jednotlivci ¢i tymy hledaji feSeni

problému vyskytujiciho se v pracovnim prostiedi.

e Supervize je vyuZzivéana i jako model v procesu uceni. V ramci tohoto pojeti jsou

predkladany zplisoby zachazeni a pfemysleni nad odbornymi problémy.

e Teoreticky koncept, ktery pomdha v pojmenovavani a reflektovani faktord

profesni komunikace (srov. Foitova, 2003, [online, 2014]).

V pribéhu supervize je kladen velky duraz na eticky kodex. Ve vycviku maji
supervizoii nabizet takové kurzy, na které maji pozadovanou kvalifikaci. Lektofi pak
motivuji vzdélavané tak, aby si stanovili vlastni vzd€lavaci cile. Povzbuzuji je i
k monitorovani vlastniho pokroku (gimek, 2004, str. 159-165). Supervize zaméfena na
profesni zivot a jeho vzd€lavani, podporuje zaclenéni jedince do instituce, profesni
identitu, je velice vhodnou volbou pfi prevenci syndromu vyhoteni, nebot’ dopoméha

jedinci k vytvofeni si nahledu na vlastni praci a také pomaha hledat feseni, které budou
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efektivné feSit krizové pracovni situace (Srov. PotméSilova, 2014, str. 169, 170).
Supervizi mizeme tedy chapat jako formu dohledu ¢i kontroly nad uskutectiovanou
¢innosti. Takové zaméfeni je pro techniku vzdélavani, jako je DC, efektivni, zejména
pokud se zamétime na jeji dlouhodobé¢jsi charakter. Jiné techniky vzdélavani jako napf.
outdoor training ¢i jednorazova Skoleni formou piednaseni ¢i diskuzi jsou velice Casto
omezené ¢asem pusobeni Skolitele na daného zaméstnance. DC je vSak technika, kdy po
samotném nékolikadennim plsobeni vétstho poctu odborniki na ucastniky je ve
spolupraci obou stan navrhnut rozvojovy plan. Tento plan je pak dlouhodobéjsiho
charakteru a odbornik, ktery je opravnén realizovat supervizi, pak ucastnika smétuje
k pozadovanému cili. V nasledujici podkapitole si vyjasnime roli supervizora a

supervidovaného.

6.1 Supervizor a supervidovany

Kuzelkova (srov. [online, 2014]) tvrdi, ze supervizor je Elovek, ktery se vyvinul
Z obornika kvalifikovaného na praci s lidmi ve spojeni s jejich moznym uzdravenim ¢i

zménou. Zména se muze projevovat v prozivani, chovani ¢i citéni.

Supervizor je osoba, ktera provozuje samostatnou odbornou ¢innost. Je potieba, aby
byl tento jedinec nejen zkuseny ve svém oboru, ale musi Gspé$né absolvovat supervizni
vycvik. Supervizor by mél byt pro supervidovaného piirozenou autoritou. (srov.
Supervize [online, 2014]) Podobné se o pozici supervizora zmifiuje i Simek (srov. 2004,
str. 16, 17), dle n¢j se supervizorem ¢lovek stava po vykonani supervizniho vycviku. Musi
mit minimalné 13-ti ro¢ni praxi v oboru a absolvované vysokoskolské vzdélani
vV mediciné¢ ¢i humanitnim oboru. ZkuSenosti s vedenim vzdélavajiciho procesu
zamé&fen¢ho na pomahajici profese v rozsahu 200 hodin a vice ¢i zkuSenosti s vedenim
tymu a oddé€leni pfi nejmensim 3 roky. Dale pak nejméné 120 hodin vlastni prace na

supervizi.

Supervidovanymi budou v tomto piipadé manazefi a specialisti v oblasti projektového
oddéleni. Od supervidovanych je vhodné na konci, ale i v prubéhu supervize ziskat
zpétnou vazbu. Zjistujeme dojmy, které¢ v nich supervize zanechala, a také postiehy 0
tom, co jim supervize dala, anebo naopak nedala. Supervidovani mohou také poskytnout

konecnou reflexi zaméfenou na témata, kterd by bylo vhodné zopakovat pti dalsi akci.
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V neposledni fadé¢ by nas mél zajimat nazor jejich na styl vedeni supervize (Srov.
Supervize [online, 2014], 2006).

6.2 Role supervize v DC

L»dupervize mize byt zamérend na paralelni proces v lektorském tymu a komunité —
analogie déni ve skupinach a v komunit&* (Simek, [online, 2014]). Supervizi v ramci
Development Centra piikladam podptrnou roli ve fazi realizace ak¢niho planu vlastniho
rozvoje. Na zacatku kapitoly ¢. 4 jsem se zminovala o tom, ze na zac¢atku kazdého DC je
obvykle realizovano hodnotici stfedisko, které mapuje tUroven zaméstnancovych
kompetenci. Neni tomu tak ale vzdy. Kubes totiz mini, Ze se v praxi mizeme také setkat
S tzv. experimentalnimi rozvojovymi centry, kdy firmy preferuji vynechani hodnoceni
ucastnikti DC v prvni fazi a nahrazuji ji odbornymi pozorovateli, ktefi jsou ptitomni po
celou dobu trvani DC a nasledné posuzuji, podporuji zaméstnance pii rozvoji a koucuji
je (srov. Kubes, 2004, str. 99). Takovy pozorovatel je vlastné v podstaté supervizor.
Dohlizi na celou akci, mapuje chovani jak jedinct, tak i celé skupiny a nasledné umi se
shromazdénymi informacemi pracovat v druhé ¢asti, tedy po konci samotného DC, kdy

nastava pro zaméstnance doba samostudia. Po tuto dobu je tu ale supervizor k dispozici.

6.3 Role supervize v seberozvojovém programu
Supervizor ma za kol v nasledném seberozvojovém vzdélavani:
e Realizovat program

Samotny seberozvojovy plan mutze trvat od n€kolika mésici az po nékolik let.
Vzhledem k velké finan¢ni a Casové nakladnosti je duleZité, aby byl stale kontrolovan a
aby byla k dispozici zpétna vazba vsech zucastnénych stran. (srov. Folwarzna, 2010, str.
82)

e Davat vzdélavajicim prubéznou zpétnou vazbu

Pfi dalSim postupu bychom méli zaméstnanciim poskytnout psanou zpétnou vazbu,
ktera bude i nadale rozvijet tento samotizeny vzdélavaci proces. Tato zprava uz nebude
zaloZena na samotném vystupu z DC centra, bude obsahovat odpovédi na otazky, které
nam student polozil. Dal§im obsahem bude vyzdvihnuti pfednosti studentovy prace a dale

i pomoc pfi hledani skutecné pticiny problému (srov. Race, 1993, str. 46, 47).
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e Vyhodnocovat program a piijimat opatfeni pro dalsi programy

Tento krok neni pln€ v rezii supervizori, tykd se celého spektra zainteresovanych
¢lent projektu, tedy vzdélavanych manazeri, kolegii, specialisti z utvaru lidskych
zdroji, organizace, kde vzdavani probihalo, ¢i facilitatora seberozvojového programu. Je
velice dulezité, aby se zjisténé chyby identifikovaly a jejich eliminaci se zvysila uroven

nadchazejicich vzdélavacich ¢innosti (srov. Folwarzna, 2010, str. 82).

6.4 Uceni z feedbacku

Po samotném DC nasleduje uceni fizené¢ zaméstnancem samotnym. I tak je ale velice
efektivni studentovi nabidnout pomocnou ruku i v nasledujicich mésicich. Race (srov.
1993, str. 45 — 47) mini, ze studenti nedychti pouze po informaci, které jim poskytnou
ptehled o jejich uspé€$ném uceni ¢i neuspéSném uceni, oni vyzaduji mnohem vice.
Skolitelé se musi naugit dat daleko vice nez pouhy uziteény feedback, oni musi odpovidat
na to, co studenti délaji. Jinymi slovy se musime snazit pochopit, jak zareagovali na nas
puvodni plan vzdélavani a musime komentovat jejich vzdélavaci postup. Méli bychom
byt pak schopni jim vysvétlit, zda bylo jejich rozhodnuti dobré a odiivodnit nejlepsi volbu

a rozdil mezi ni a jinou, hor$i mozZnosti postupu pii samo vzdélavani.
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Aplikacni ¢ast

Cilem mé diplomové prace je sestavit projekt Development Centra, ktery bude
optimalnim zptsobem stimulovat rozvoj zaméstnanct v organizaci Prvni strojirenskd a.s..
Touto vzdélavaci technikou jsem se rozhodla zabyvat ve chvili, kdy jsem byla pozadana
personalnim feditelem firmy o sestaveni vzd€lavaciho projektu, ktery se bude realizovat
pomoci techniky DC, ktera se zatim v internim prostiedi firmy nerealizuje. V ptipadech
potieby ale organizace vysila své manazery a specialisty v oboru na DC $koleni, které pro
n¢ vytvareji rizné agentury. Tito zaméestnanci maji 1 nadale vysoky rastovy potencial a
jsou na postech, z kterych stimuluji dalsi vyvoj organizace. Ve svém rozvojovém
programu se budu zaméfovat predevsim na rozvoj a vzdélavani manazert. DC je velice
efektivni technikou vyuZzivanou pro talent management a vytvareni kariérnich plani. Pti
vzdélavani projektovych specialisti a manazer je vSak cilem tohoto procesu jejich
vzdélani a zvySeni ¢i upevnéni jejich kompetenci, dovednosti a schopnosti v jejich

aktualnim oboru.

Svou aplika¢ni ¢ast prace budu zakladat na nékolika zdrojich a informacich, které jsem
za dobu zkoumani této oblasti ziskala. Hlavnim podkladem mi budou informace o firmé
a potiebach vzdélavani Prvni strojirenské, a.s. Informace jsem ziskavala predevsim
analyzou internich dokumentii. Mym dal§Sim cennym zdrojem informaci byly
polostrukturované rozhovory (k nahlédnuti v pfiloze €. 3) s personalnim feditelem firmy
(personalni feditel nesouhlasil se zd&znamem rozhovoru na diktafon). Po realizaci téchto
rozhovori se vSak personalni feditel vyjadfil k oblastem, na které se nezaméfovaly mé
otazky. Tyto rozhovory se tykaly pfedevSim organizacni struktury ve firm¢, aktualni
firemni situace, struktury zaméstnanci, zejména pak manazert, veékového a

vzdélanostniho priméru zaméstnancii ve firmé.

Dale budu pouzivat informace, které jsem ziskala konzultaci se Skolitelkou DC
prostfednictvim polostrukturovanych rozhovorti (k nahlédnuti v pftiloze €. 4). Tato
Skolitelka pracuje pro jednu z piednich agentur zabyvajicich se modernimi technikami
Skoleni. Dalsim mym zdrojem budou podklady a informace ziskané konzultacemi
s odbornikem, ktery pracoval jako skolitel a personalista ve velké, strojirensky zameéiené
organizaci. Tyto poznatky, informace a podklady vyuziji a vytvofim z nich a také z mych
zkuSenosti nové DC, které bude vyhovovat pottebam Prvni strojirenské, a.s. pro

vzdélavani manazeru.
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V teoretické Casti jsem se zabyvala jak backgroundem, ktery DC ptedchazi, ale i tim,
co vlastn¢ DC znamena4, a situacemi, pro které je vhodné jej zvolit, a pfipady, kdy neni
tou nejvhodnéjsi volbou techniky vzdélavani. Zabyvala jsem se vSak i1 postupem pii
vytvafeni DC a jeho naslednou supervizi. Tomuto tématu se budu vé€novat i v nasledujici

Casti, kterou je praktické pojeti tohoto vzdélavaciho procesu.
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7 Profil spole¢nosti

Informace k této ¢asti jsem ziskala osobnim rozhovorem s persondlnim feditelem
spolecnosti. Prvni strojirenska je akciova spolecnost. Zabyva se vyrobou a modernizaci
kolejovych vozidel. Postupné vznikala po roce 1989 diky privatizaci stitedné velkych, ale
i nekolika menSich firem. Spojovéani téchto firem vyustilo ke vzniku jedné, velké
organizace. Prvni strojirenska, a. s., zaméstnava na uzemi Ceské a Slovenské republiky
vice nez 1000 zaméstnancii v sedmi ze svych pobocek. Organizace navazuje na c¢eskou
tradici exportniho pramyslu, zvlasté pak vyvazi do zemi vychodni a stfedni Evropy, dale
pak i do zemi SNS (ptvodné Sovétského Svazu), dale pak do Béloruska, Moldavie.
V letosnim roce organizace zacala spolupracovat i s Finskem a Italii. Dodavky
investi¢nich celkd na vyvoz nasledné zvysuji obrat firmy, ten dosahuje 100 miliond eur

rocné.

Finan¢ni analyza pladn strategického rozvoje ve spolecnosti Prvni strojirenska a. s.
ukazuje, ze od 2010 do konce roku 2015 chce organizace zvysit investi¢ni celky urcené
pro vyvoz o 100%. S porovnanim s rokem 2010 se jedna o narist finan¢niho obratu firmy
témet o 50 miliont eur. Firma planuje omezit vyrobu pro tuzemsky trh z divodu stagnace
¢eského primyslu. Jeji vizi je zaméfit se na trh zahranicni, specialné rozsifit kontakty
s vychodni Evropou. Rist trZzeb na trzich, které jsou lokalizovany mimo Evropskou unii,
firma planuje podpofit inovaci stavajicich produktli a invenci v oblasti zakaznicky
orientované strategie. Vyrobky vyrdabéné pro domaci trh pak budou muset byt velmi
peclivé odzkouseny na trzich novych, nebot” ve vzdalenych lokacich bude s velkou
pravdépodobnosti omezena technologickd podpora zavodu, ktery je lokalizovan

piedevsim v Ceské republice.

Vzdélavani ve firmé Prvni strojirenska, a. s., je realizovano tak, Ze si sami manazefi
maji Sanci zvolit dva z nékolika nabizenych kurzt. Ugastnici, kteii byli v minulosti
zatazeni do DC programu, maji toto vzdélavani navic k pivodnim dvéma stanovenym
kurziim. DC ale organizuje pro firmu agentura. Obvykle je tento proces realizovan tak,
Ze zvoleni manazefi vyjedou na Skoleni do mista, které vybere agentura. Jejich Skoleni
pak probiha cca 2-4 dny. V piipadech, kdy chce firma vzdélat vétsi mnozstvi manazera
formou DC, realizuje DC pfimo v prostorach organizace. Tento projekt se pak ale
nasledovné pohybuje v cenach nad 100 000 K¢. Firma Cerpa dotace na vzdélavani svych

zamg&stnanct z projektu ESF.
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8 Vychodiska tvorby DC

Vzdélavaci akce se bude tcastnit 6 hodnotitelt. Jejich slozeni bude nésledujici: dva
externi lektofi, ktefi se se strategii, vizi a hodnotami organizace musi nejprve seznamit.
Jejich Skoleni tak bude obsahlejsi. Dalsimi hodnotiteli budou tfi interni zaméstnanci.
Jedna se o nadfizeného vSech manazert, ktery ma excelentni znalosti dané problematiky,
personalniho feditele a personalistu/interniho lektora. Poslednim uc¢astnikem
hodnotitelského tymu bude supervizor. Tato osoba jiz v minulosti s firmou
spolupracovala a mé dobré povédomi o aktudlnim déni v organizaci. Pfi samotném DC
procesu bude vystupovat jako moderator a nasledné bude korigovat manazery pii
realizaci seberozvojového planu. Hodnotitelé se budou zabyvat pozorovanim ucastnikd,
budou s nimi jednotlivé provadét interview a dévat jim zpétnou vazbu o zjisténych
situacich. Jejich dal§im a neméné dilezitym ukolem je protokolovani chovani, které

ucastnici v prub¢hu vzdélavani predvadéji.

Vzdélavanymi a nasledné supervidovanymi bude 10 manazerd a specialistd v oboru
projektovani. Tito zaméstnanci Prvni strojirenské, a. s., pracuji na projektovém odd¢lent,
které je v posledni dob€ pod velkym tlakem, nebot’ organizace orientuje strategickou ¢ast

exportu vyrobkl firmy zejména na vychodni trh.

Organizace doposud vyuzivala sluzeb externich agentur, které projekt vzdélavani
vytvorili a zrealizovali. Nyni potiebuje rozvijet své zaméstnance frekventovangji, a proto
je pro ni vyuzivani téchto organizaci nadale ekonomicky neefektivni. Interni firemni
vzdélavani pak bude z Casti financovano z rozvojového projektu ESF, dale pak
z firemnich ekonomickych zdroji. Cilem mé diplomové prace je sestavit projekt
Development Centra, ktery bude optimalnim zpisobem stimulovat rozvoj zaméstnanct
Vv organizaci Prvni strojirenska, a.s. Firma chce v horizontu dvou let certifikovat své
projektové manazery v projektu IPMA (International Project Management Assocciation
Competence Baseline). Ti musi tedy umét aplikovat své dovednosti a znalosti v

projektovém fizeni s ohledem na konkrétni situaci.
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9 Ptiprava DC

9.1.1 Analyza potieb Skoleni

Prvni strojirenska, a. S., planuje zintenzivnit spolupraci s vychodnimi trhy, zejména
pak dle jejich preferenci se bude jednat o export lokomotiv do Ruska. Organizace se vSak

potyka nasledujicimi problémy:

e Zameéstnanci nejsou dostatecné jazykoveé vybaveni pro komunikaci v ruském

jazyce.
e Nejsou dostaten¢ orientovani na zakaznika.

eV navaznosti na spolupraci s vychodnim trhem pak maji problém rozhodovat se a

fesit problémy vznikajici diky spolupraci.

Prioritnim problémem je tedy nekompetentnost a nejistota manazer pfi
profesionalnim vystupovanim se zahrani¢nimi klienty a fizeni a vedeni projektt, které
této oblasti pfislusi. Cilem mé diplomové prace je navrhnuti projektu DC, diky kterému
by byly tyto problémy mozno fesit. V ptipad¢, kdyby se tyto problémy nadale piehlizely,
by organizace byla nucena nabrat a zaskolit nové manazery, tento krok by byl vSak
nakladny jak finan¢ng, tak i ¢asové€. Dalsi moznosti, kterou v§ak organizace nezvazuje, je
ustoupit od tendence smétovat vétSinu svého obchodu k vychodnimu trhu a obratit se na
trh zapadni, se kterym by stavajici manazeti neméli problémy zadné. Z informaci od firmy
ziskanych tak plyne, ze nejefektivnéj$im zplsobem feSeni tohoto problému je rozvoj

zamé&stnancl v nasledujicich oblastech:
e Jazykové dovednosti
e Podnikatelské schopnosti

V tomto kroku jsem identifikovala spole¢né S pottebou skoleni i 10 zaméstnanct, u
kterych je potieba rozvoje nejaktualnéjsi. Jedna se o manazery a specialisty projektového
oddeleni v odvétvi modernizace vyroby kolejovych vozidel. Jedna se o zaméstnance, ktefi
maji vysoky rozvojovy potencial a nachéazi se v situaci, ktera vyzaduje jejich aktivni
zapojeni v expanzi Prvni strojirenské, a. s., do vychodni Evropy. Rozvoj téchto deseti

specialisti pak zesili efektivni chod organizace.
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9.1.2 Vyjasnéni si cile vzdélavaciho procesu

V minulé¢ kapitole pii analyze potfeb Skoleni jsem zminila aktudlni problémy
organizace. Na zaklad¢ analyzy aktualniho stavu organizace, kterou jsem realizovala
studiem internich dokumenti a komunikaci s personalnim feditelem organizace, jsem
zjistila, ze pro plynulost chodu organizace je potifeba rozvinout nasledujici kategorie.
Nasledné jsem danym kategoriim ptifadila podkategorie, jejichz rozvojem a docilenim

by mélo dojit k nasledujicimu:
Komunikace

e Do 6 mésict budou manazeti schopni aktivné komunikovat v ruském jazyce
S obchodnimi partnery. Manazefi jsou nyni na urovnich B1-B2, ocekavané

zlepSeni na uroven B2-C1.
Organizac¢ni schopnosti

e Manazefi se budou aktivnéji podilet na fizeni zmén a vyjednavani zahrani¢nich

projektu.

e Zlepsi se orientace na klienta. Manazefi budou klienty kontaktovat a budou
k dispozici pti feSeni jakychkoliv komplikaci, které budou v sounaleZitosti

S povinnostmi plnéni jejich pozice.

9.1.3 Definovani si strategického smefovani organizace

Pivodné divizni organizacni struktura spolecnosti, kterd vychdzela z uspotradani
puvodnich spole¢nosti, ptesla v roce 2008 na strukturu funkcionalni. Tuto zménu
schvalilo predstavenstvo akciové spolecnosti. Organizace je ¢lenéna na né&kolik useki
(finan¢ni, vyrobni, nakupni, spravni, personalni, usek fizeni jakosti a spravni tsek), které
maji za ukol splnit cile, které jsou kazdému useku na pravidelnych poradach ptidéleny.
Za kazdy usek, ktery je pak dale selektovan na oddéleni, referaty a Cety, jsou zodpoveédni
feditelé, vedouci a mistfi. Zamé&stnanci jsou pak povéfeni plnénim dil¢ich tkold, jejichz
dosahovéani je kontrolovano nadfizenymi danych usekll. V organizaci jsou presné
stanovené smérnice a nafizeni, dle kterych se ¢lenové organizace fidi. Nalezneme v nich
napt. frekvenci porad feditelti a vysoce postavenych manaZzera jednotlivych odd€leni, na

nichz je vytvofen zdznam, ktery je voln¢ pfistupny piimo podifizenym zaméstnanciim a
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ve kterém jsou také uvedeny kratkodobé cile a ukoly organizace. Spole¢nost Prvni
strojirenska a. s. klade dlraz na vytvareni vzdjemnych vztahi s objekty ve vnitinim a i
vnéjSim prostiedi tak, aby byla schopna napliiovat svych strategicky zamétenych cild.
Vytvaii dobré obchodni vztahy jak s tuzemskym, tak i s externim trhem. Firma podporuje
sportovni a kulturni akce v okoli svych pobocek, nebot povazuje za dulezité se
reprezentovat jako organizace, kterd je spolecensky odpoveédna. Toto konéni se pak dle
studii odrazi ve velkém zajmu potencidlnich zaméstnancii o volné pracovni pozice ve

firmé¢, ale 1 v dobrém vztahu s mistnim zastupitelstvem.

Firma ma kazdoro¢né né¢kolik externich i internich auditii. Realizuje fizeni jakosti dle
ISO 9001, ktera pocet kontrol jasn¢ stanovuje. Z vystupti vyhotovenych z informaci
ziskanych kontrolami pak firma realizuje zmény branici vytsténi disfunkénich ¢asti
systému K odchylkam od stanovenych cili organizace. Dale musi manazefi podavat
pravidelné hodnoceni svych podfizenych, které s nimi nasledné prokonzultuje. Témito
pravidly a postoji pak Prvni strojirenska, a. s., pfedchazi konfliktim, které by mohly
zkomplikovat plynuly chod organizace a jeji efektivni dosahovani kratkodobych a

dlouhodobych cili.

9.2 Vytvareni DC a jeho rozvoj

DC se bude situovat do prostor Prvni strojirenské, a.s. Doba trvani celé akce bude tii
dny. Samotné DC vsak od prvniho kroku, kdy zac¢iname analyzou a vyhodnocenim
rozvojové potieby zaméstnancl spolecné s vybérem ucastnikii rozvojové aktivity do
hodnoceni ptinosu rozvojového programu, trva cca 12 meésict. Tato doba je z nejveétsi
¢asti plnéna realizaci osobniho rozvojového planu, ktery v mém projektu vzdélavaci akce

bude ¢init Sest kalendarnich mésicu.

9.2.1 Analyza prace

Vzdélavani se tyka deseti zaméstnanct, ktefi pracuji na pozici projektovy manazer,
projektovy specialista. Tito zaméstnanci maji ukoncenou vysokou Skolu (v raznych
odvétvich), ve svém oboru se pohybuji 3-24 let. Jejich hlavni pracovni naplni je fizeni
vSech fazi projektu a jeho koordinace. Zpracovavaji vstupni a vystupni analyzy, ¢asové a
finan¢ni plany. Komunikuji jak s tuzemskymi partnery, ale 1 s partnery v zahranici.

Z meékkych kompetenci manazefi tedy potiebuji umeét efektivné komunikovat,
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spolupracovat s kolegy z riznych odd¢€leni, musi byt orientovani na zakaznika. Mezi
pozadované obecné dovednosti, které projektovi manazeti v Prvni strojirenska, a.s., musi
umét, je mj. pocitaCova zpusobilost, zpusobilost k fizeni osobniho automobilu, jazykova
vybavenost, a to jak v ¢eském, tak i v anglickém a ruském jazyce, pravni a numericka
zpuisobilost.
9.2.2 Analyza kompetenci
1. Vnitini pohnutky / Motivace

e Ochota ucit se v odborné oblasti

e Ochota ucit se mimo odbornou oblast

 Iniciativa

e Vile utvaret/formovat

e Orientace na vykon

Schopnost sebehodnoceni
2. Podnikatelské schopnosti
e Orientace na zdkaznika
o Ekonomické mysleni
e Schopnost fesit problémy
e Rozhodovani

o Organizace a planovani.

9.2.3 Vytvofeni vyvazeného hodnoceni

Na zéakladé konzultace s odbornikem v oblasti realizace DC jsem zvolila hodnotici
Skalu v rozmezi 80 — 120 bodu. Tato skala odliSuje kompetence, které jsou na pozadované

urovni a takové, které potiebuji vyrazné€ rozvinout.
Hodnotici skala:
120 — Chovani se projevuje vynikajicim zptisobem.
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110 — Chovani se projevuje vyrazné v dobré kvalité i kvantité.
100 — Popsané chovani je pro plnéni dané pracovni pozice povazovano za adekvatni.

90 — Popsané chovani je patrné, ale neni rozvinuté na takové urovni, abychom jej mohli

povazovat za dostacujici pro plnéni pozadavkl na management.
80 — Popsané chovani je velmi tézko pozorovatelné. Rozvoj je zde velice potiebny.

V ptiloze ¢. 2 nalezneme toto pojeti v grafické formé. V nasledujici ¢asti vytvoreni
vyvazeného hodnoceni se zaméiim na konkrétni kompetence, které ve svém projektu
planuji rozvijet. Toto vypracovani obsahuje jak indikatory, pomoci nichz budeme védét,
jakému chovani mame pfisuzovat vyznam. Dale také stupnici, ve které je rozpracovana

uroven chovani nalezejici konkrétni hodnot¢.

Orientace na vvkon:

Jednd se o zaméfeni vlastniho vykonu dle vysokych vykonnostnich standardi a

odvadéni soustavné dobrého pracovniho vykonu.

Indikétory: Kandidat/ka se orientuje dle nadprimérnych vykonnostnich standardu.

Ukazuje konstantné dobré vykony (i v zatézovych situacich). Vyhledava nové vyzvy.
Hodnoceni:
80 orientuje se dle primérnych vykonnostnich standarda
90 prizptsobuje se nadprimérnym vnéj§im vykonnostnim standardim

100 orientuje se dle nadprimérnych vnéjsich vykonnostnich standardt, ptizpsobuje

vnitini a podava odpovidajici vykony

110 zamétuje vykon podle nadprimérnych vnitinich a vnéjSich vykonnostnich

standardd a dosahuje jich
120 ocekava od sebe velmi vysoké vykony a dosahuje jich

Orientace na zdkaznika

Znamend zjiStovat potieby zakaznikli (internich a externich) a uspokojovat je S

pfihlédnutim k z4jmGm podniku.

Indikatory:
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Kandidat/ka mysli v procesnich fetézcich, mysli na predchazejici a nasledujici oblasti.
Zjistuje potieby zakazniki (internich/externich). Uspokojuje zajmy zakaznika, vyhrazuje

ve svém jednani vysokou prioritu a piitom zastava zajmy podniku.
Hodnoceni:
80 neprojevuje porozuméni pro uspokojovani potieb zakazniki

90 snazi se jen malo uspokojovat potfeby zakaznikli nebo ztraci ze ztetele zajmy

podniku

100 uspokojovani zajmi zakaznika vyhrazuje ve svém jednani prioritu pii sou¢asném

ptihlédnuti k z4jmim podniku

110 uspokojovani z4jml zdkaznika vyhrazuje ve svém jedndni vysokou prioritu pii

soucasném prtihlédnuti k zajmim podniku
120 dokaZze nadchnout zédkazniky pfi soucasném piihlizeni k zajmtim podniku

Schopnost fesit problémy

Je schopnost rozeznat problémy v jejich komplexnosti a provazanosti a vypracovavat

kvalitni navrhy feseni
Indikatory:

Kandidat/ka pozoruje problémy z rtznych stran a s odliSnym stupném rozliSeni.
Pronika k jadru problémt a vypracovava jejich logicka feSeni. Je inovativni, vytvari
mySlenkovou rozmanitost. Rozezna souvislosti a provdzanost jednotlivych problémi a

feSeni.
Hodnoceni:
80 jednostranny pohled na problém, nevypracovava navrhy feSeni
90 malo méni pohled na problém, vypracovava malo navrhi fesSeni
100 méni pohled na problém a stupeni rozliSeni, rozeznava provazanost,
vypracovava kvalitni, logické navrhy feseni

110 aktivné méni pohled na problém a stupen rozliSeni, rozeznava provazanost,

vypracovava rozmanité, logické navrhy feSeni
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120 aktivné a systematicky méni pohled na problém a stupenl rozliSeni, rozeznava

provazanost, vypracovava neobvyklé, inovativni ndvrhy feSeni, mysli v analogiich

9.2.4 Vybér cviceni

Pribéh DC bude realizovan formou ptfednasek, aktivacnich cviceni a diskuzi na

odborna témata predevsim v ruském jazyce.
Podnikové poradenstvi

Jste poradenskd firma, kterd poskytuje servis zacinajicim drobnym podnikateliim.
Pracujete na principu kooperujicich tymt expertd. K dispozici jsou tymy, které
zpracovavaji zadani zakaznika do podoby ideovych zamért, a dalsi tymy, které globalni
ideovy zdmér pievezmou, detailné zpracuji a poskytnou podrobné praktické navody a

doporuceni k realizaci.

Nyni predstavujete pravé onen tym, ktery zpracovava zadani zdkaznika do podoby
ideovych zamért. Vasim ukolem je domyslet podstatné souvislosti, doporucit smér,

kterym je nutno postupovat, aby napad mohl byt realizovan.
Vedeni firmy Vam zadalo kol provéfit realnost nasledujiciho namétu.

Skupina tfi soukromych osob disponujicich finan¢ni hotovosti cca 1 milion K¢ ma
zamér provozovat internetové sluzby pro soukromé subjekty v prostoru nékterého

Z obchodnich stiedisek v Praze. Pod pojmem internetové sluzby si ptedstavuje:

e Poskytnout moznosti jednordzovych navstév internetu s cilem ziskat konkrétni
informaci za pomoci konzultanta, tito klienti nemaji zajem o staly pfistup na

internet a jsou okolnostmi nuceni takto jednordzove jednat.

e Poskytnout informaci o moZnostech internetu pro rozhodnuti, nakolik je pro dany

subjekt internet zajimavy, vhodny, ucelny.
e Poskytovani technického poradenstvi k ziskani pfistupu na internet.
e Poradenstvi pro uzivatele internetu o novinkach a trendech.

Zakaznik pozaduje od Vasi firmy kompletni zhodnoceni podnikatelského zdméru a

vysloveni doporuceni. Na skupinovou praci mate 45 minut.
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Pokyny k feseni pro pozorovatele

V pribéhu diskuse by mély byt zpracovany tyto tematické oblasti:
e Zdtvodnéni, je-li zdmér v daném prostiedi realny.
e Organizacni a personalni zabezpeceni.

e Ekonomické zhodnoceni — naklady, obrat, zisk, rezie, investice.

9.2.5 Casova organizace a harmonogram DC

Casovou organizaci realizace DC jsem rozpracovala do tif dntl. Prvni a druhy den jsem
zam¢étila predevSim na teoretickou vyuku, konkrétni cviceni a prezentace a osobni
rozhovory. Také jsem do casového harmonogramu zaclenila prostor, ktery maji
pozorovatelé k prodiskutovani zjisténych informaci. Tteti, posledni den jsem vénovala
zejména ke zhodnoceni celého projektu a zdvéreCnym osobnim rozhovoriim a sestavovani

planti osobniho rozvoje.

Celkova casova organizace DC vSak trvd cca 12 mésicli. Nejprve je potieba
zanalyzovat a vyhodnotit rozvojové potieby zaméstnancti a také vybrat ucastniky do
rozvojového programu. Sestavit program DC. Na tyto kroky je potfeba ¢asova dotace 1
mésic. Dal§im krokem je samotné n€kolikadenni DC. J& jsem pro svij projekt zvolila
ttidenni DC. Nasleduje individualni rozvojovy plan. Realizace rozvojovych a
vzdélavacich aktivit trva na zaklad€ konkrétni rozvojové potieby. V piipadé vzdélavani
manazert Prvni strojirenské, a.s., bude trvat 6 mésicti a bude zkombinované v pottebach
rozvoje v RJ, dale doplikové dle individualni potieby v rozvoji v podnikatelskych
schopnostech. Po tomto procesu navrhuji zopakovat DC, kde odhalime uroven posunu
ucastnikli v oblastech jejich vzdélavani. Jako posledni krok bude realizace hodnoceni
celkového ptinosu DC. Nyni uvedu 3 tabulky, ve kterych je naplanovan tfidenni proces

vzdelavani a rozvoje manazeri v samotném DC.

48



Casovy rozvrh 1. den

Cas Ukol Ugastnici Pozorovatelé Mistnost | Poznamky
08.00 - Piiprava pozorovateld paralelné: Sichni 3
08.30 prava pozorovatei | xvitani uéastniki v 1
_ . Uvod do prace
0830 - | Pozdravent, Vsichni viichni 1 |'s tlumognickym
09.10 sebehodnoceni .
zarizenim
1%?6(130 " | Pracovni skupina 3,4,57,8 A, B,D 1
1,2,6,9 10 C,EF 3
10.00 - |Informace  "Motiva¢ni Vichni 2 Piprava
10.30 rozhovor", "Piednaska" "Motiva¢ni rozhovor"
10.30 - Y
1045 Prestavka
10.45- Motivaéni pohovor 1,2,3,8,9 A B E 1 | Piiprava
12.30
+ sebereflexe 4,5,6,7,10 C,D,F 3 | "Pfednaska"
12.30 - .
13.30 Obed
13.30 - Cvigeni - podnikové
14.15 poradenstvi 1,.2,56.8 B,D.F 1
3,4,7,9,10 A CE 3
14.15 - Informace "Diskuze:
) pftistup k zakazniktim v Vsichni 2
14.45 "
RJ
14.45 - ] . . .
1515 uvod k interview vSichni 1
15.15 - . . Interview: M1
16.45 1. kolo interview 3 Protokol: E 1
V pribéhu konani
9 Interview: M2 ’ téchto osobnich
pohovort
Protokol: D
1 Interview: A 3
Protokol: C
Interview: B
5 Protokol: E 4
16.45 - Y
17.00 Prestavka
17.00 - . . Interview: D
18.30 2. kolo interview 2 Protokol: E 2
7 Interview: B 3 Budou udastnici
Protokol: A vypliovat cviceni v RJ
Interview: C
8 Protokol: E 4
18.30 - .
19.30 Vecete
19.30 - . . Interview: F
21.00 3. kolo interview 4 Protokol: C 2
Interview: A Které odhali jejich
6 3 jazykovou troven
Protokol: D Vv psané formé
Interview: E
10 Protokol: B 4
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Casovy rozvrh 2. den

v

Cas Ukol Utastnici Mistnost Poznamky
08.00 - 9.15 Diskuze 2,3,6,7,10 1
1,4,5,8,9 3
Individualni prezentace a
skupin prace
0d 9.45 “Sebereflexe” vsichni 2
Informace "Koucovani
/rozhovor se zaméstnancem "
10.15-10.30 Prestavka
Ptiprava
10.30 - 12.00 Piednaska s diskuzi 1,3,57,9 1 Individudlni prezentace a
skupin prace.
2.4.6 8, 10 3 "Ko?éovéni /”rozhovor se
zamé&stnancem
12.00 - 13.00 Obed
Diskuze na téma
13.00 -14.15 Projektovy management 1,3,57,9 1
vRJ
2,4,6,8,10 3
14.15-14.30 Prestavka
14.30 —15.45 Ind1v1d1_1aln1'pre’zentace a 2568 10 1
skupinova prace
1,3,47°9 3
15.45 - 16.00 Piestavka
16.00 - 17.15 KoucoYanl /rozhovor se Oznamuji se 1
zamestnancem
prifazeni 3
17.15-17.30 Prestavka
17.30 -18.15 KoucoYanl /rozhovor se pifazen 1
zamestnancem 3
18.15-18.45 Zakond&eni vSichni 1
18.45 - 19.45 Vedeie
19.45 - 20.30 Individualni harmonizace 1
20.30 - 21.30 Celkova harmonizace 1




Casovy rozvrh 3. den

Cas Ukol Utastnici Pozorovatelé Mistnost Poznamky
Celkova
08.30-11.30 - vsichni v8ichni 1
Harmonizace
11.30-12.30 Obed
Zaverecné
225210\:)0231 Harmonogram rozhovora
12.30 - 17.00 oy viichni viichni 1-4 individudlnich wgastniki bude
osobnich . s
., oznamen dle aktualni situace.
rozvojovych
pland.
17.00 - 17.30 | ZAverecne Vichni vdichni 1
rozlouceni
Pozorovatelé
17.30 — 18.30 | zavérecné vsichni 1

setkani

9.2.6 Finan¢ni analyza DC

Informace o mzdach zaméstnanct firmy Prvni strojirenskd, a. s. jsem konzultovala

S personalnim feditelem organizace.

Naklady na pripravnou fazi DC:

e Personalista/interni lektor — interni zaméstnanec, hodinova sazba 140 K¢&/hod.

80 hod x 140 = 11 200K¢

e Personalista/interni lektor - Tvorba skript — 115 K¢&/normostrana — 130 stran X
115 =7820K¢

e Studijni materialy: 300K¢ na jednoho ti¢astnika. 3000K¢ celkem.

Niaklady na hodnotitelsky tym v priibéhu realizace 3 denniho DC:

e Interni zaméstnanci — odviji se od hodinové sazby, stanovené v pracovni

smlouve (pro potieby vypoctu jsem pouzila zprimérovanou hodinovou sazbu

250 K¢/hod) — 40 hod. x 250 x 3 = 30 000K¢

e Externi lektofi — fixni ¢astka 450 K&/hod — 40 hod. x 450 x 2 = 36 000K ¢

e Supervizor - fixni ¢astka 550 K¢&/hod — 40 hod. x 550 = 22 000K ¢

Naklady na realizaci rozvojového planu:




e Supervizor — 550 K¢/hod — 28hod. x 550 = 14 400K ¢
e Interni lektor (lekce ruského jazyka) - 140 K¢/hod — 100 hod. x 140 = 14 000K ¢
Naklady na mzdy ucastniki vzdélavaci akce:

e 25 hod. samotné DC akce, 50 hod. vénovanych lekcim ruského jazyka. 75hod

X (zpramérovana hodinova mzdu ucastnikti vzdélavani)
200K ¢/hod x 10 = 150 000K¢
Fixni naklady celkem: 288 420K¢
Variabilni ¢ast:
Obcerstveni:
e Vvoda, kava, ¢aj, obéd, vecefe: 800K ¢/GEastnik
Néklady na tisk

e Tisk seberozvojovych plant, hodnoticich archii, individudlnich hodnoticich

dokumentd, tisk podkladt pfi lekcich ruského jazyka. 1000/ucastnik
Variabilni naklady celkem: 18 000 K¢

V ramci vypoctu jsem mzdy zprimeérovala z divodu liSici se hodinové mzdové sazby
u jednotlivych ucastnikll i internich hodnotitelli. Finan¢ni analyzu jsem délila na fazi
pfipravnou, realizacni a naslednou. Zapocitala jsem néklady na trénink hodnotiteld, a také

variabilni finan¢ni ¢ast, ktera se muze zménit v prubéhu realizace DC.

Finan¢ni nakladnost na realizaci DC je 306 420K¢ (naklady na jednoho tcastnika
tedy jsou: 30 642K¢).

9.2.7 Trénink hodnotitelu

Pted realizaci projektu vzdélavaci akce musi byt mentofi proskoleni. Jde nejen o
obeznameni s vnitini strukturou organizace, ale i naplni prace vzdélavanych. Dale
musime motivovat lektory a odborniky, ktefi budou celou aktivitu hodnotit. Motivace
bude nejen finan¢niho razu, ale i to, ze po absolvovani této aktivity ziskaji nové

zkuSenosti a prestiz, nebot’ tento druh vzdélavani je stale pomérné neobvykly.
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V této fazi ur¢ime hodnotitele, ktefi budou s uchaze¢i provadét osobni pohovory a
pohovor zavére¢ny. V prubéhu celého DC bude osobnich pohovort realizovano hned
nekolik. Hodnotitelé se pii pohovorech systematicky prosttidaji dle pfedem stanoveného
planu. Posledniho, zavérecného pohovoru se zucastni: Supervizor, vedouci pracovnik a
ucastnik vzdélavaci akce. Rozhovori se vzdy zucastni vice hodnotiteli. Roli jednoho
Z nich je vést cely rozhovor, druhy, popf. i tieti maji za kol rozhovor zapisovat a klast
dopliujici otazky, napiiklad pii zkoumani iniciativy se mize hodnotitel ptat: ,,Stalo se
nekdy ve Vasi praxi, ze jste se ujal/a néjakého problému diive, nez se jej ujali ostatni?*
Pti zkoumani organizacnich schopnosti: ,,Muzete uvést ptiklad néjakého obsahlejsiho

nebo dlouhodobého planu, ktery jste byl/a nucen/a vypracovat? Jak jste postupoval/a?*

9.2.7.1 Hodnoceni/posuzovani chovani

V pribéhu celé aktivity se hodnotitelé budou zamétovat na dodrzovani metodické
podpory s ohledem na odbornost manazert, ktefi se vzdélavani ucastni. Budu k nim
ptistupovat jako k rovnocennym parterim béhem celé¢ho realizovani projektu. Dlraz

kladu na motivovani ti¢astnikii a potieby rozvoje vSech ucastniki rozvojového centra.

Hodnotitelé budou mit za tkol zejména pozorovani a protokolovani chovani ucastnikti
VvV jednotlivych cvic¢enich dle pfedem stanovenych méfitek. Budou k nim neustéle
zachovavat neutralni chovéni, aby jejich osobni sympatie neovlivnily vysledek celého
DC. Na konci celého DC budou podavat ucastnikiim zpétnou vazbu a s jejich pomoci a

za Ucasti supervizora budou vytvatet rozvojovy plan na dalSich Sest mésici.

Supervizor bude v DC fungovat jako moderator celé vzdélavaci akce, ale i fizeni
nasledovného procesu pii realizaci osobniho rozvojového planu. Bude sledovat i
hodnotitele, jeho tikolem bude zajiSténi celé akce v ohledu zajiSténi dodrZzovani pravidel
a zajisténi dodrzovani jednotlivych méfitek. Soucasné bude jeho tkolem podpora vSech

zucastnénych.

Vysledkem tohoto kroku je tedy mimo vysvétleni hodnoticich kritérii 1 srozuméni
pozorovatell s pribéhem a obsahem DC, upozornéni na jednotlivé body a situace, na

které se maji obzvlasté zaméfit.
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9.3 Implementace

Ve fazi implementace budeme postupovat dle pfedem stanovenych krokti. Supervizor,
ktery bude celé DC moderovat, nejdiive piedstavi sebe a ostatni hodnotitele. Dale bude
mit kazdy vzdélavany 5 minut na predstaveni své vlastni osoby, toto piedstaveni bude
obsahovat i sdéleni svych vlastnich ocekéavani, které by chtél zrealizovat v tomto
vzdélavacim projektu. Prabéh celého DC se bude realizovat dle pfedem stanoveného

casového harmonogramu.

V pribéhu osobnich pohovord se vyhybame zdvojenym otazkam. Ac se pfi realizaci
AC muzeme setkat s umyslnym vyvoldvanim stresu uchazeci u povolani, u DC tato
aktivita neni potfebna, vyuzivame ji v ptipad¢, kdy chceme zaméstnance rozvijet ve
stresové odolnosti. Manazefi by méli mit pocit, Ze nejsou podrobovani kiizovému
vyslechu. V pribéhu celého DC podavame casteCnou zpétnou vazbu kazdému
ucastnikovi. Na tomto vystupu se vSak nejdiive musi hodnotitelé shodnout. Zpétna vazba
musi byt formulovand jasn€ a presné. Obsahuje analyzu silnych a slabych stranek
ucastnika. Toto hodnoceni se vSak vztahuje pouze ke konkrétni aktivité a jeho chovéani
Vv ni. Také si ddvame pozor na reakce kandidata. Takto intenzivni vzdélavani ve spojeni
s n€kolika pohovory a vidinou dlouhodobého vzdé€lavaciho planu pravdépodobné miize
pusobit na projektové specialisty a manazery Prvni strojirenské, a.s., natlakové. Jejich
postoj ke vzdélavani a zejména pak rozvijeni v komunikaci v ruském jazyce je spise
negativni. Musime jim tak poskytovat tolik informaci, kolik jsou v tu danou situaci
schopni vstiebat. Timto tématem jsme se jiz zabyvali pii tréninku hodnotiteld. Ti jsou
tedy se situaci dobfe srozuméni. Toto vyhodnoceni bude formu vystupu, kterou mizeme

naleznout v pfiloze ¢islo 5.

9.3.1 Zavérecny pohovor a pfiprava planu osobniho rozvoje

vvvvv

hodnoceni urovné dosazenych cili poskytuji ucastnikiim objektivni zpétnou vazbu o
urovni dosazenych (nebo i nedosazenych) cili. Tomuto zdvére¢nému kroku samotného
DC piedchazi podrobné analyza zjidténych informaci o kazdém z ucastniki. Utastnit se
bude supervizor, ktery bude planovaci a hodnotici akci korigovat, dale vedouci pracovnik,

personalista a samoziejmé samotny vzdelavany.
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Prvnim krokem zévére¢ného pohovoru, ktery budeme realizovat je sdéleni vysledki,
kterych manazer dosahl v pribéhu predchazejicich 3 dnl. Bude nas zajimat jeho
sebereflexe na prob¢hlé aktivity (,,co jste od DC ocekaval? apod.). Vysvétlime
vzdélavanému systematiku hodnoceni spolecné s jednotlivymi vysledky vychazejicimi
z pozorované¢ho chovani ucastnika v realizovanych cvicenich. Po tomto zhodnoceni
ptichazi na fadu sestaveni rozvojového planu, ktery je usit na miru kazdému tcastnikovi.
Konkrétnim vystupem zavérecného rozhovoru bude pak jak individudlni zprava
zaméiena na jednoho konkrétniho ucastnika vzdélavaci akce, tak i popis celé vzdélavané

skupiny jako celku.

Sestaveni kariérniho planu pfichazi na fadu na konci samotného DC. Cilem je
nastaveni takového systému dalsiho kariérniho a vzde€lavaciho planu, aby zaméstnanci s
vysokym potencidlem mohli rozvijet své schopnosti, dovednosti a kompetence. Pti tomto
kroku dochazi k zanalyzovani informaci zjiSténych v pribéhu celého ptedchoziho
procesu. Je dllezité tedy sepsat konkrétni postup, jakym budeme se zaméstnanci pracovat
nejen my, ale i jak se budou rozvijet oni sami v navaznosti na jejich zjisténé rozvojové

potieby.

Osobni rozvojovy plan je podlozen celkovym doporuc¢enim hodnotitelti a supervizora.
Toto doporuceni se odviji od informaci o ucastnikovi vzdé€lavaci akce, zjisténych
v minulosti, zejména pak v minulych dnech. Odbornici naleznou trvalé osobni znaky,
které mizeme povaZovat za relevantni pro prognézu budouciho chovéni. Dale pak
rozpoznaji ty ¢asti jednani vzdélavaného, které jasné ukazuji, ze jednal na vlastni
zodpovédnost. Na zakladé téchto podkladi pak hodnotitelé sestavi celkové doporuceni,

které bude podkladem pro diskuzi se zaméstnancem o jeho nasledujicim osobnim rozvoji.

Konkrétnimi vystupy, které budeme reflektovat i v osobnim rozvojovém planu, se
bude zabyvat individualni zprava, kterou supervizor zkompletuje pro kazdého ucastnika
po skonceni tfidenniho DC procesu. Tyto vystupy budou jak individudlni, tak i zamé&fené
na skupinu jako celek. Jiz nyni je vsak jisté, ze bude vhodné zintenzivnit jazykovy kurz
do bézného vzdélavani. Dle vystupi z DC rozdélime manazery do dvou skupin po péti
lidech. Tyto skupiny budou homogenni a vyukovy plan bude ptizpisoben nedostatkiim
uchazecl. Navrhuji vzdélavat zaméstnance 120 minut tydné klasické vyuky v pracovni
dobé, kdy ¢as manaZerem investovany do vzdélavani bude zaméstnavatelem proplacen.

Vzhledem k aspiraci zaméstnance k tomu, aby manazeti do 6 mésicu absolvovali
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certifikované zkousky, navrhuji dalSich 60 minut skupinového vzdélavani, které se bude
zamé&fovat pfimo na ptipravu na konkrétni pfipady, které mohou manazery potkat. Toto
vzdélavani by mél zaméstnanec zaplatit, nicméné realizovatelné by mélo byt mimo

pracovni dobu manazera.

Kazdy rozvojovy plan bude odpovidat na nasledujici otazky: Jakého cile dosahnu? Jak

toho cile dosahnu? Co/kdo mi pomuze? Do kdy budu mit cile dosazeno?

9.3.2 Zhodnoceni DC

Zhodnoceni DC bude provedeno ve dvou fazich. Prvni faze bude realizovana ihned po
absolvovani tfidenniho DC. Toto zhodnoceni bude orientovano piedevsim na sebereflexi
ucastnika a jeho ndzor na realizaci DC. Evaluace bude realizovana kombinaci dotazniku
a osobniho rozhovoru s castnikem. Dotaznik bude obsahovat tyto otazky: Co se vam
v prabéhu celého DC nejvice povedlo? Co byste ptipadné zménil ¢i udélal jinak? Jak se
citite v porovnani s ostatnimi ucastniky DC? V jakych oblastech jste byl silngjsi, v jakych
naopak slabsi? V jakych oblastech se potiebujete nejvice rozvijet? Co mate rad na své

praci? Kam planujete sméfovat svou kariéru v prub&hu dalsich péti let?
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Zaver:

Ve své diplomové praci jsem se zabyvala jednou z nejmodernéjSich technik vzdélavani
Development Centrem. Rozhodnuti, pro vybér pravé DC plynulo z mého piesvédceni, ze
tato technika ma vyhodu v moznosti kombinace riznych metod pouZzivanych pfi
vzdélavani (cviceni, prednaska ¢i individualni rozhovory) ve spojeni s vytvofenim

dlouhodobého planu vzdelavani.

Dale bylo mym zdmérem zakomponovat do DC supervizi. Tento krok shleddvam za
zdarily a efektivni zejména v prabéhu realizace osobniho vzdélavaciho planu, ktery trva
celych 6 mésicu po probéhlém tiidennim DC. Supervizor neni zam¢&stnan v organizaci na
hlavni pracovni pomér, nybrz na dohodu o provedeni prace. Je tak obeznamen se situaci
Vv organizaci, ale na druhou stranu pro néj firma nema tak rozsahlé vyuziti, aby bylo
mozno ho zaméstnat ve vét§im rozsahu. Pomoci vyuziti supervize bude dosahovéni cile
vzdélavaciho planu efektivnéjsi, nez kdyby byla celd akce byla ponechdna pouze na silach

manazera ¢i specialisty projektového oddéleni.

V pribehu psani mé diplomové prace jsem se potykala s nékolika problémy. Prvnim
Z nich je téméf nulovy stav literatury zamétené na DC v ¢eském jazyce. Odbornika, ktery
se zabyva konkrétné DC a soucasné i publikuje knihy, jsem v Ceské republice nenalezla.
Tento fakt jsem feSila Cerpanim informaci z anglickych zdroji v kombinaci se zdroji
eskymi, vztahujicimi se ke specifickym oblastem tohoto tématu. Nejen v Ceské, ale i

Vv zahrani¢ni literatufe jsem se vSak setkala s pojiméanim AC a DC jako stejného procesu.

Dal$im problémem, se kterym jsem se v priibéhu mé prace na projektu DC setkala,
bylo obtizné ziskavani materiall a informaci o samotném vyuziti DC v praxi. Po dlouhém
hledani jsem vSak nalezla dva odborniky z praxe, ktefi mi poskytli svlij ¢as a cenné

informace k realizaci projektu DC.

V souvislosti s tvorbou vzdélavaciho planu jsem dosla k nékolika poznatku, které by
mohlo organizaci Prvni strojirenska, a.S., pomoci pfi feSeni fluktuace zaméstnancii, do
jejichz vzdelavani firma investuje velké financni castky. Navrhuji, aby organizace
zavézala zaméstnance, kterym poskytuje intenzivni vzdélavani, smlouvou. Pfi setkdnich
s feditelem personalniho oddéleni jsem se dozvéd€la, ze vzdélavani nékterych
zaméstnanct stoji firmu vice, nez 120 000 K¢ ro¢n€. S ohledem na finan¢ni naro¢nost

DC, ktera v rozsahu, ktery jsem navrhovala, dosahuje az na 31 000 K¢ a s ohledem na
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vyuziti supervize v pribehu Sesti méesicti realizace seberozvojového planu, za kazdého
zaméstnance. Je dalezité, aby si manazefi uvédomovali urCity zavazek k organizaci a

s Cerstvé nabytymi informacemi neodesli ke konkuren¢nimu zaméstnavateli.

Dle mych zkuSenosti a poznatki, které jsem ziskala v prubéhu vypracovavani této
diplomové prace a soucasn¢ i kvalitativniho vyzkumu, ktery jsem realizovala na stejné
téma v ramci studia na univerzité, pokladam vzdélavani manazerti pomoci techniky DC
za velmi efektivni. ZkuSen€j$i manazefi si prosli mnoha vzdéldvacimi aktivitami a proto
je mnohdy potiebné doladéni detailti ¢i namifeni v rozvoji stdvajici palety manazerskych
technik. DC je v8ak vhodné i pro manazery zac¢inajici. Zp&tna vazba a supervize jejich
seberozvojové akce, dokazi manazera namotivovat a cilené vzd¢lat v individualnich
rozvojovych potiebach. Véfim tedy, ze v budoucnu bude vzdélavani pomoci techniky
Development Centrum velice oblibenou volbou rozvoje a vzdélavani pro $irsi spektrum

odbornikd a manaZeru.
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Anotace:

Tématem mé magisterské diplomové prace je Development Centrum se zamétenim na
supervizi. Cilem mé diplomové prace je sestavit projekt DC, ktery bude optimalnim
zpusobem stimulovat rozvoj zaméstnanctli v organizaci Prvni strojirenska, a.s. V prvnich
Sesti kapitolach jsem se vénovala andragogickym souvislostem vzdélavani manaZert
Vv proménach organizacniho chovani. Druha ¢ast mé prace je zaméfena na vytvoreni
projektu DC pro konkrétni vyrobni organizaci. Nejdiive seznamuji ¢tenafe s profilem
organizace, nasledovné se zabyvam jednotlivymi fazemi ptipravy DC. Zavér své prace
vénuji mimo shrnuti celé prace 1 ndvrhim sméfujicim k vylepSeni vzdélavacich procest

ve firmé.
Annotation:

The subject of my master's thesis is Development Centre focused on supervision. The
aim of my thesis is to compile DC project, which will be the optimal way stimulating the
development of employees in the organization Prvni strojirenska, a.s. | focused on

andragogy context of education managers in the changing organizational behavior in the
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first six chapters. The second part is focused on creating a project for DC concrete
engineering organisation. It first introduces readers to the profile of the organization that
subsequently deals with various stages of preparation DC. Conclusion of my work outside
the summary of the work and proposals aiming to improve educational processes in the
company.
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Priloha ¢. 1

Cviceni pro rozvoj komunikace a aktivniho naslouchani

Pomoci této metody, kterou vyvinul Gordon, si mohou vysilajici a ptijemce kdykoliv
vyjasnit, zda si spravné rozuméli. Pravda neni to, co vysilajici fekl, nybrz vzdy to, co

piijemce slySel. Pomoci aktivniho naslouchani se d& predchazet nedorozuménim.
Provedeni

Cela skupina se rozdéli na skupinky po tfech spoluhracich, z nichz dva diskutuji na
pfedem vybrané téma. Pti diskusi davaji hraci pozor na to, aby pied vyslovenim vlastniho
stanoviska nejprve zopakovali vlastnimi slovy stanovisko svého partnera. Tteti Clen
skupiny dohlizi na dodrZzovani pravidel hry. Asi po deseti minutach si vymeéni hraci tlohy

tak, aby kazdy d¢lal jednou ,,rozhod¢iho®.
Vyhodnoceni
Standardni

Kdy pro mé bylo obzvlasté snadné nebo obtizné opakovat argumenty toho, kdo hovofil

pirede mnou? (Belz, 2001, 197)
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Priloha ¢. 2

Hodnotici skala

Popsané chovani se projevuje vynikajicim zplsobem
(tEZko =i lze predstavit zlepseni).
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Popsané chovani e wrazng.
Projevuje se prib&Ené v kvalitd i kvanfits.

Popsané chovani je jasné zietelng a
v poZadaveich na management plati jako spinéné.

ap Paop=ané chovani je patmé v naznacich. S ohledem na kvalitu
a kantitu pofadavkid na management nejsou spinény.

20 Popsané chovani je sotva pozorovatelng.
Je zde znatna potfeba rozvoje.

Potfeba rozvoje

Priloha ¢. 3
Otazky sméftujici personalnimu tfediteli firmy Prvni strojirenska a.s.:
Jaka je vize firmy Prvni strojirenska, a. s.?
Jaka je dlouhodobad strategie firmy Prvni strojirenska, a. s.?
S jakymi problémy se momentalné potykate?
Jaké techniky vzdélavani vyuzivate pti rozvoji svych zaméstnancti?
Kdo jsou zaméstnanci, do jejichz vzdélavani je investovano nejvice financnich

prostiedkii?

Priloha ¢. 4:
Otazky smérujici ke Skolitelce DC:
Jaka panuje pii DC atmosféra?
Jsou ucastnici DC vstiicni k aktivitdm probihajicim v pribé¢hu DC?
Kooperuji ti¢astnici mezi sebou?
Jsou vzdélavani komunikativni?

Maji vzd€lavani zajem na podileni se pfi sestavovani rozvojového planu?

67



Priloha ¢. 5
Individualni vyhodnoceni Development centra
Vysledek XY je mirné nadpriimérny v ramci skupiny jak v jednotlivych kompetencich,
tak celkovém vysledku. Nejlepsi vykon dosahl v kompetenci Organizace prace, nejslabsi

(byt stale nad primérem skupiny) jsou vztahové dovednosti.
1. Kompetence komunikace

Tato schopnost je u XY nadprimérna, v porovnani se skupinou skoncila v prvni
tretiné. Ma velmi vstiicny projev, prezentuje strukturované, prokazuje empatii 1
schopnost vyjednavat. Do komunikace zapojuje i protistranu, snazi se najit pfijatelny
kompromis. V ramci skupiny vznasi navrhy, aktivné se zapojuje do spole¢né komunikace.
Z neverbalni komunikace by potieboval zapracovat pouze na ocnim kontaktu, ktery byl
U prezentace i modelové situace trochu nejisty, zamétfen jednostrann€. Doporucujeme
zapracovat na asertivité, kterd pomtze piekonat nejistotu pfi prosazovani nazord. V této
kompetenci projevil velky potencial, ktery jen sta¢i rozvijet. Komunikace v ruském
jazyce nedéla XY problémy. Nedostatky vsak shledavame v psané formé jeho

komunikace. Na tento aspekt zamétime vEétsi pozornost v tvorbé samovzdelavaciho planu.
2. Kompetence Organizace prace

Vysledek této kompetence je nadprimérny. Nejlépe mu Sly ukoly ve spojitosti S praci
— vycet argumentll apod. Je ziejmé, Ze je peclivy pii piipravé, snazi se vSe dopiedu
promyslet. Narazové tkoly pod ¢asovym presem, kde neni jasné ¢i ndhle zménéné zadani
jsou jiz slab$i. Nicméné i pfes tyto nedostatky je organizaci prace oproti skuping
nadprimérna. MéEl by se vénovat kreativité a praci pod tlakem, kdy by ziskal 1 v téchto

situacich vétsi jistotu a tim lepsi vysledky.
3. Kompetence Vztahové dovednosti

V této kompetenci dosahl opét primérného vysledku. V praci s lidmi je aktivni,
empaticky, dava jim prostor. Ponékud slabsi vysledek je v prosazovani vlastnich nadzora
a namétl, dostatecné je neobhajuje, stavi se do mirné submisivni pozice. Je ziejmé, Ze
zde ma prostor na vylepSeni této kompetence.. Doporucujeme zapracovat na asertivité a

prosazovani vlastnich nazort (vyjednavani).
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Doporudeni:

Pro dalsi rozvoj doporucujeme jednoznacné zaradit trénink komunikacnich technik,
zvlasté vyjednavacich a konfliktnich, kde posili své postoje. Dale Skoleni ZvySovani
sebevédomi, Prosazovani a Asertivity, aby vice prosazoval své néazory. Dilezitd je

intenzivni prace na psané forme projevu v ruském jazyce.
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