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Uvod

Téma 360° zpétné vazby mé zaujalo diky svému komplexnimu zameéfeni
a predevSim objektivité, kterd je =zarucena diky mozZnosti porovnani
jednotlivych hodnoceni ¢i hodnoceni skupin. Toto téma se nachazi pfedevsim
v odbornych cizojazyénych clancich. PfeloZenych knih do éestiny vénujici se
vyhradné tomuto tématu se da najit velmi malo. V mnoha knihdch se jedna

pouze o drobnou zminku.

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni prace dvou lektort s dospélymi
ucastniky na vzdélavacim kurzu pofddaném organizaci XY. Na zadkladé
zpracovanych teoretickych vychodisek a polostrukturovanych rozhovort s
participanty bude vytvofen kompetencni model pro andragogického
pracovnika, z néhoz bude nasledné vytvofen ndstroj pro 360° zpétnou vazbu.
Na vytvoreni kompetencniho modelu se bude podilet expertni tym sloZeny
z nadfizeného, dvou kolegti a dvou lektord, jejichz kompetenéni model bude

tvoren.

Cilem prace je porovnat urovné kompetenci: uroven zjisténou diky 360°
zpétné vazbé surovni pozadovanou, kterd vychdzi =z vytvofeného

kompetencniho modelu.

Tato diplomova magisterska prace je rozdélena do dvou casti a do dvou
hlavnich témat. Prvni ¢ast prace tvoii dvé teoretické kapitoly, kazd4 z nich se
zabyva jednim z témat prace, kterymi jsou 360° zpétna vazba a kompetencni
model. Nasleduje druhd cast prace, kterd je zameéfena na vytvoreni
kompetencniho modelu (kapitola 3), z néhoz se pak vychazi v kapitole 4 pfi
tvorbé 360° zpétné vazbé v organizaci XY. Pro kompetenéni model byly
vybrany a definovany potrebné kompetence lektora ve spolupraci s expertnim

tymem, ktery je slozeny z nadfizeného, dvou kolegti a dvou lektord, jejichz
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kompetenéni model bude tvofen. Dadle byla nadfizenym stanovena
pozadovana uroven jednotlivych polozek kompetencniho modelu, ze kterych
byla ndasledné vypocitdna priamérna hodnota pozadované turovné dané
kompetence. Tento model bude nasledné slouZit jako podklad k 360° zpétné
vazbé, ktera bude realizovdana pomoci nastroje — dotazniku z pohledu
nadfizeného, kolegti, byvalych ucastniki kurzu a v neposledni radé
z pohledu hodnoceného lektora. Kompetence jsou zastoupeny jednotlivymi
polozkami, které vychdzeji zvytvofeného kompetencniho modeluy,
hodnotitelé posuzuji jednotlivé polozky kompetenci na vicebodové stupnici.
Posledni pata kapitola je pak zaméfena na naplnéni cile prace, tedy na

porovnani jiz zminénych trovni kompetenci u lektort.

Prace jako takova se nezabyva implementovanim 360° zpétné vazby do
organizace, protoZe pred jeho pfipadnym zafazenim na pravidelné bazi, si ho
chce dand organizace nejprve vyzkouset. Aktualné chce diky nému zjistit, zda
puvodné pedagogicky zaméfeni pracovnici maji dostatecné kompetence
k zvladnuti vzdélavacich kurzti pro dospélé ucastniky, které se posledni
dobou staly soucasti jejich prace. V praci se taktéz nebudu zabyvat moznym
naslednym konkrétnim rozvojovym pldnem pro lektory. BohuZel takto
obsdhlé téma je hodno byt vlastnim tématem diplomové prace. Tato
diplomova prdace se zaméfuje nejen na 360° zpétnou vazbu, ale také na tvorbu
kompetenéniho modelu, jelikoz v dané organizaci se nenachdzel. V zavérecné
kapitole pouze zminim mozné oblasti, které vyvstaly z probéhlé 360° zpétné

vazby a na které by se ndsledné mohl rozvojovy plan lektor(i zaméfit.
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1. 360° zpétna vazba

V prvni teoretické kapitole prace se sezndmime se samotnou 360° zpétnou
vazbou. Nejprve se zaméfim na vlastni definici tohoto pojmu. Poté na
vysvétleni celého procesu, ktery tvofi logicky uzavfeny a opakujici se cyklus.
Samotnou podkapitolu budu vénovat hodnotitelim 360° zpétné vazby, ktefi
tvori jeji nedilnou soucast. V neposledni fadé shrnu vyhody a mozné
problémy pfi 360° zpétné vazbé. Tato kapitola bude slouzit jako podklad pro
kapitolu 4, ve které se zaméfim na vytvoreni nastroje 360° zpétné vazby pro

lektory A a B v organizaci XY.

Zpétna vazba ukazuje na dva mozné scénare, bud je vse, tak, jak ma a nic neni
potfeba zménit, ¢i naopak ukazuje, co je potfeba zménit, aby vSe bylo tak jak
ma. 360° zpétnd vazba se zaméfuje na ziskdvani informaci (hodnoceni
chovani) z rtiznych zdroja o kvalitdch daného pracovnika. Rtiznymi zdroji se
mysli napfiklad nadfizeny, podfizeni, spolupracovnici, pfipadné klienti. Tedy
lidé, se kterymi dotycny prichdzi do pfimého kontaktu. Optikou téchto lidi se
muZzeme podivat na kompetence daného pracovnika a diky tomu zmapovat
miru téchto kompetenci. 360° zpétnd vazba ma vétSinou dotaznikovou
podobu, casto elektronickou formou. Hodnotitelé posuzuji projevy chovani
jednotlivé na vicebodové stupnici. Po zpracovani jednotlivych individualnich
hodnoceni je vysledek pfeddvan formou individudlni zpravy hodnocenému
pracovnikovi. Obdoba této techniky se pouziva k validizaci kompetencnich
modelt (Kubes, Kurnicky, & Spillerova, 2004, s. 167; Kubes & Sebestova, 2008,
s. 9-18).
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1.1 Vymezeni pojmu, definice

Zpétna vazba

Zpétna vazba neboli feedback je v kontextu rétoriky sdéleni osoby, kterd
druhé osobé fika, jak jeji chovani ptlisobi, jaky déla dojem. Pravé poskytovani
a prijimani zpétné vazby patfi v bézné komunikaci k nejcastéjsim druhim
komunikace (Allhoff, 2008, s. 137). V SirSim slova smyslu se da zpétna vazba
vnimat jako ,ndstroj umoziiujici ucit se ze svych chyb a opakovat své vispéchy.”
(Reitmayerova & Broumovd, 2007, s. 10) Tato definice poukazuje na
profitovani ze znalosti ziskanych zpétnou vazbou, tyto znalosti se daji poté
vyuzit v kontextu zdokonalovani sebe sama. Pro pouceni se z vlastnich chyb
je zédkladem o téchto chybach védét, coz je mozné diky zpétné vazbé od
nékoho jiného. Pokud o téchto chybach vime, je pak mozné se z nich nasledné
poucit a toto tispésné chovani opakovat. Dle Hronika (2006, s. 51) je zdkladni
funkci zpétné vazby kontrola realitou, kjeji efektivité pfispiva otevieny
systém, v némZz muze zpétna vazba pfichadzet ze vSech rtiznych stran a byt
nepfetrzitd. Je tedy vhodné mit zpétnou vazbu z vice zdroji a castéji nez

napriklad jednou roéné (vice zdroji a permanentnost).

Obecné u jakékoli zpétné vazby se jeji ucinnost zarucuje dodrZenim
tfi zdkladnich podminek. Hodnoceného mame informovat o jeho chovani
(nevynaset hodnotici soudy ¢i interpretovat), poskytovat specifické informace
(nikoli zobecniujici tvrzeni) a popisovat chovani hodnoceného nikoli jeho jako
takového. Hodnoceny mitize zménit své chovani a své postoje na zakladé
svého chovani, cilem tedy neni, aby se ho snazil zménit jiz hodnotitel. Je
dtlezité rozliSovat mezi pocitem, popisem a interpretaci. Pfi zpétné vazbé
vyjadfujeme pocit a pouzivame k tomu popis. Interpretace jako takova nepatii

do zpétné vazby. Tyto podminky by se mély dodrzet i pfi poskytovani zpétné
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vazby sam sobé (Hronik, 2006, s.50-53). Je pfinosné umét, jak prijimat, tak
i poskytovat zpétnou vazbu, a to nejen jako jednotlivec, ale také jako

organizace.
360° zpétna vazba

Dale se budeme bavit o konkrétnim nastroji zpétné vazby, o 360° zpétné
vazbé. Jak uZ sam ndzev napovida, jeji specifikum tkvi ve vicezdrojovém
hodnoceni ze vSech moZnych stran. Tak jako asi kazdy pojem, je i metoda
vicendsobné zpétné vazby popsand v odborné literatufe mnoha réiznymi
definicemi, charakteristikami, a dokonce i riznymi ndzvy. Mezi dalsi nazvy
se napriklad fadi: vicezdrojové hodnoceni, tfistaSedesatistupnové
vicekriteridlni hodnoceni vykonnosti (Wagnerova, 2011, s. 87), zpétna vazba,
full-circle hodnoceni, skupinové hodnoceni vykonu (Lepsinger & Lucia, 1998)
¢i zpétnd vazba od vice posuzovateld (Armstrong, 2007, s. 433). Armstrong
a Taylor uvadéji, Ze se nékdy pouziva nepfesné oznaceni zpétné vazby zdola,
tzn. podfizeny poskytuje nadfizenému zpétnou vazbu. V tomto piipadé by se
pak mélo jednat o oznaceni 180° zpétna vazba (2015, s. 407). Tato metoda je
zpétna vazba. Pod timto ndzvem ji budu pouzivat v mé praci. Jeji rozvoj
probihal zejména v 80. a 90. letech 20. stoleti pfedevsim ve Spojenych statech
americkych praveé jako ,systematicky ndstroj rozvoje jednotlivcii a organizaci”
(Kube$ & Sebestovd, 2008, s. 20). Od té doby se tento nastroj pouZiva stéle
Castéji. Samotny ndzev 360° zpétna vazba poukazuje na symbolicky kruh, tedy

360° dokola, hodnoceni ze vSech rtiznych smérti i hodnoceni sebe samého.

Jedna se o ndstroj rozvoje lidskych zdrojii. Sklada se z postupnych kroki, jak
si ukdZzeme v nasledujici podkapitole. Zaméfuje se pfedevsim na vicendsobné

hodnoceni pracovnika z rtiznych zdrojii (podkapitola 1.3). Tito hodnotitelé
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vyjadfuji nazor na dtilezité aspekty prace daného pracovnika a na jeho
chovani v dutlezitych situacich spojenych s vykonem jeho prace (Kube$
& éebestové, 2008, s. 9-15). Vysledkem tohoto vicenasobného hodnoceni je
zpétna vazba pracovnikovi, jak hodnotitelé vidi jeho chovani, jak ho hodnoti

a jak na né ptisobi.

360° zpétna vazba je navrZena tak, aby poskytovala ,komplexni piehled
0 Cinnosti pracovnika” (Wagnerova, 2011, s. 87). Casto 360° zpétna vazba slouzi
v systémech hodnoceni a odménovani pracovniki nebo kjejich rozvoji.
Wagnerova uvadi, Ze mnoho organizaci nevyuziva vysledky 360° zpétné

vazby pro stanoveni vySe mezd nebo profesniho postupu (2011, s. 91).

Cilem 360° zpétné vazby je korigovani chovani jednotlivcti, coz vede i ke
zméné fungovani celého systému. Dalo by se fict, Ze ke zdokonalovani
fungovani celku dochazi pfes rozvoj jednotliveti (Kube$ & Sebestova, 2008,
s. 27). Diky uvédoméni si toho, jak chovani hodnoceného pracovnika vnimaji
ostatni hodnotitelé, si dany pracovnik miize dotvofit obraz sebe skrze pohledy
ostatnich a tim si uvédomit své silné i slabé stranky. Diky jejich uvédoméni si,
je pak mozné a zadouci, aby se pracovnik dale rozvijel, ucil a zdokonaloval se.
A tonejen v téch oblastech, které ma nedostatecné, ale i v oblastech, ve kterych
vynikd, protoZe diky jejich cilenému rozvoji v nich miize byt jesté vétsim

odbornikem.

1.2 Proces

Samotna 360° zpétnd vazba je sloZzend z nékolika na sebe navazujicich krokd,
které dohromady tvofi logicky uzavfeny a opakujici se proces, ktery je tvoren

péti oblastmi, jak je zndzornéno na obrazku 1 (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 24).
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Priprava organizace na zavedeni
360stupriové zpétné vazby

Design

==

Sbér dat

a
zZpravy \')

Rozvoj Zﬁ“;::f

L=

Obrdzek 1 Model fungovini 360° zpétné vazby, (Kubes & Sebestovd, 2008, s. 24)

Prvni a pocatecni oblasti je pfiprava organizace na 360° zpétnou vazbu, kterad
dopliiuje dalsi nastroje fizeni lidskych zdroji. Tato oblast je ve velké mife
ovlivnéna individualnim nastavenim dané organizace. Zasadnim krokem pfi
pripravé organizace je definovani samotného zaméru, pro¢ chce dana
organizace zavést tento nastroj pro fizeni lidskych zdroji. Druhou oblasti je
design nastroje a jeho konstruovani. Tento nastroj ma nejcastéji dotaznikovou
podobu. Dotazniky jsou vytvofeny =z projevii chovani, jez vychazeji
z jednotlivych kompetenci. Kvalita dotaznik je urc¢ovana kvalitou a vybérem
jednotlivych polozek. Tteti oblasti je sbér dat, ktery i diky moznosti jeho
elektronické podoby mize byt rychlou a jednoduchou zéleZitosti. Slozit&jsi je
pro tuto fazi vybér a priprava hodnotiteld. Na zakladé jejich hodnoceni
hodnoceného pracovnika je vypracovdna individudlni zprava pro kazdého
hodnoceného. Diky ni je pak mozné poskytnout hodnocenému zpétnou vazbu
a je mozné zajistit jeho dalsi rozvoj. Posledni oblasti je rozvoj, ktery je mozny
pouze v piipadé, Ze je k nému hodnoceny pfipustny. Rozvoj by mél pfinést

zadouci zménu chovani hodnoceného a diky srovnavani hodnoceni v case je
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mozné urcit zaznamenany pokrok, ktery by mél u hodnoceného nastat (Kube$

& Sebestova, 2008, s. 24).

1.2.1 Piiprava organizace

Prvni a pocatecni oblasti je pfiprava organizace na 360° zpétnou vazbu. Dalsi
navazujici kroky procesu tvorby ndstroje potfebuji mit dobfe ukotveny
zaklad, ktery v tomto procesu tvofi efektivni pfiprava na zavedeni 360° zpétné

vazby.

Jednd se o velmi individudlni zalezitost, jelikoz vychozi podminky
v organizacich jsou zna¢né rozdilné. Rozhodujicim faktorem je predevsim,
zda je ¢i neni tato metoda pro danou organizaci prvnim systematickym
nastrojem fizeni lidskych zdrojii. Pokud ano, je potfeba absolvovat vice
jednotlivych krokt pfi pfipravé dané organizace. Sullivan tvrdi, Ze , pfiprava
triasedesitky znamend casto pro organizaci vétsi riist a rozvoj nez potom samotny
proces skutecné tiistaSedesitky” (Sullivan dle Folwarcznd, 2010, s. 115). Coz
koresponduje jiz s feCenym, ze bychom méli vénovat zvySenou pozornost
vSem ¢astem procesu tvorby nastroje 360° zpétné vazby. DtleZitost tkvi nejen

v cili, ale i v samotné cesté za danym cilem.

Dale zalezi na mnoha faktorech, které jsou v rtiznych organizacich rozdilné.
Kazda firma se nachdzi v rozdilné fazi svého rozvoje, ma rozdilné minulé
zkuSenosti s nastroji pro hodnoceni pracovnikti apod. Zasadnim krokem pfi
pfipravé organizace je definovdni samotného zdméru, pro¢ chce dana
organizace zavést tento ndstroj pro fizeni lidskych zdrojii. Rozdilné je
i zaméfeni, na co bude vyuzitd zpétnd vazba, zda primarné na zpétné
hodnoceni pracovnika (které je spojované s hodnocenim pracovnich tkolt) ¢i
na rozvoj pracovnikii a potazmo celé organizace (Kube$ & Sebestova, 2008,
s. 50-57). Pfi zvazovani dtlezitych aspektt je dle Folwarczné (2010, s. 119)
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potfeba zvazit ucel a cil 360° zpétné vazby. Zamér (ucel, cil) jako takovy by
mél byt definovan pfed zahdjenim procesu. Mezi dva hlavni zdméry patfi

rozvoj a hodnoceni, vice o nich se dozvime v podkapitole 1.2.4 Rozvo;j.

V této fazi je dobré si uvédomit, jak bude dané 360° zpétnd vazba
komunikovana a implementovana (integrovani do celkového systému fizeni).
Zalezi na mife identifikovani manaZerti s danym ndstrojem a také na celkové
atmosféfe ve firmé (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 50-57). Do této faze patfi
i pfiprava hodnotitelti a hodnocenych, které se budu podrobnéji vénovat

v podkapitole hodnotitelé.

1.2.2 Design nastroje

Druhou oblasti je design nastroje a jeho konstruovani. 360° zpétna vazba ma
nejcastéji dotaznikovou podobu. Dotaznik mtize mit papirovou ¢i
elektronickou formu. Elektronickd podoba nam zarucuje rychlejsi zpracovani
dat. Vychodiskem 360° zpétné vazby jsou udaje z dotaznik(i. Zkouma se
chovani pracovnika a porovnava se s urcitym seznamem schopnosti. Tento
seznam muze vychdzet ze soustavy schopnosti vytvorené v dané organizaci
anebo miize byt poskytnut dodavatelem dotazniku (Armstrong & Taylor,
2015). Casto je pro realizaci 360° zpétné vazby oslovena dodavatelska firma.
Ta mtze dotaznik poskytnout, vyhodnotit nebo i zprostredkovat facilitatora,
ktery pomaha s porozuménim individudlni zpravy a s tvorbou rozvojového

planu.

Dotazniky dale mohou byt vytvofeny z projevii chovani, jeZ vychdzeji
z jednotlivych kompetenci, vyuzit miizeme validni kompeten¢ni model pro
danou pracovni pozici. Kvalita dotaznikii je uréovana kvalitou a vybérem
jednotlivych polozek. Pokud nastroj 360° zpétna vazby bude vychazet
z dobrého validniho kompetencniho modelu organizace, potom 360° zpétna
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vazba zachycuje takové projevy chovani, které maji bezprostfedni vztah
k méfitelnému vykonu (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 47). London a Beatty
(1993) zminuji dvé moZzné cesty pro tvorbu poloZek. Prvni z nich je jiZ zminéna
tvorba z kompetenéniho modelu a popisu pracovni pozice, diky kterému
vime, co po pracovnikovi ocekavdme a na jaké arovni. Druhym zptisobem je
vytvoreni polozek, aby popisovaly poZadované chovani v budoucnu. Vyuziva

se pri nové vizi, novych pozadavcich na pracovnika pfi oéekdvané zméné.

Kubes a Sebestova (2008, s. 62-68) ve své knize uvadéji charakteristiku dobrych
polozek. Pfi jejich dodrZovani se da vyhnout problémim spojenym
s vypliovanim dotazniku, kdy by se mohlo stat, Ze by hodnotitel dostal
nevhodné zvolené polozky dotazniku neodpovidajici témto zdsadam. Mezi
charakteristiku dobrych polozek patfi pozorovatelnost jednotlivych projevii
chovani, téZko se nékomu posuzuje néco, co nema moznost pozorovat. Je
zapottebi konkrétné formulovat otazky, tak aby se nejednalo o interpretaci ¢i
vSeobecny usudek, dodrZzovat jednodimenzionalitu jednotlivych poloZek, kdy
kazda polozka ma odpovidat pouze jedné charakteristice, dovednosti ¢i
aspektu chovani. V tom ndm muze pomoct omezeni spojek (a, ¢i nebo), které
jinak poukazuji na spojeni jednotlivych projevii. TaktéZ se doporucuje omezit
pouzivani kvantifikatorti (dobfe, casto, vzdy, ...). Musime si dat pozor na
jejich parovani s hodnotici skalou, aby nedoslo ke zméné vyznamu dané
polozky. Ohledné stupnice je dtilezita ndvaznost na polozky. Pfi formulovani
jednotlivych polozek je jiz nutné védét jakou stupnici budeme v dotazniku
vyuzivat. Je dobré se vyhnout dvojitym zaportm ¢i pretoceni stupnice kvtili
pouziti zaporu. V neposledni fadé by jednotlivé polozky dotazniku mély byt
jasné a srozumitelné. Je potfeba, aby kazdy hodnotitel porozumél dané
polozce stejné, je vhodné se vyhnout hovorové feci, zargonu ¢i odbornym
nazvim.
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Hodnotitelé posuzuji projevy chovani jednotlivé na vicebodové stupnici.
Kube$ a Sebestova (2008, s. 64-65) rozlisuji se dva typy stupnic. Jedna se
o stupnici frekvencni a hodnotici. Frekvenéni stupnice ndm pomaha zjistit, jak
casto hodnoceny projevuje dané chovani, které je popsané v dané otdzce
dotazniku. Oproti tomu pomoci hodnotici stupnice urcujeme, jak dobie je
dané chovani u hodnoceného rozvinuto. Uréeni vhodnosti dané stupnice
zalezi na povaze jednotlivych projevii chovani. Na nékteré projevy je dokonce
mozné aplikovat oba druhy stupnic, poté je zapotfebi urcit, ktera z nich je
vhodnéjsi, pripadné tento projev zaradit dvakrat vzdy sjinym druhem
stupnice. U frekvencni stupnice je vétSinou jednodussi na ni odpovédét
ajedna se o méné hodnotici soud. Armstrong (2007, s. 435) uvadi, ze
u jednotlivych polozek dotazniku pouzivaji ti, co poskytuji zpétnou vazbu
(tedy hodnotitelé), urcitou klasifikaci na zakladé stupnice. Tato klasifikace se
pak mtiize tykat vyznamu (zda je podstatny ¢i nevyznamny) ¢i vykonu (od

slabého po vynikajici).

Dal$im faktorem pfi vybéru vhodné stupnice je jeji délka, kterd se pohybuje
v rozpéti 2 az 10 bodd, nejcastéji je pouzivana pétibodova stupnice (Kubes
& Sebestova, 2008, s. 64). Cim vétsi stupnice, tim vice zachyti rozdilti mezi
jednotlivymi body, na druhou stranu tim je i obtiznéjsi vybér pro hodnotitele.
U dlouhych dotaznik se pak mtize dany dotaznik stat nepfehlednym a mtize
klesat zajem o jeho vyplnovani. Edward a Ewen (1996, s. 96) uvadéji, Ze Siroka
stupnice je vhodnd pfi motivaci ke zméné chovani, protoze rozdil mezi silnou
strankou a oblasti pro rozvoj je vizudlné vice viditelny. Kratka stupnice je
vhodna u obsadhlych dotaznikd, jeji nevyhodou je maly rozptyl odpovédi,

vysledky hodnoceni pak mohou vypadat obdobné.
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Dalsi spornou otazkou je u stupnice rozhodnuti, zda bude obsahovat sudy c¢i
lichy pocet bodi na hodnotici Skale. Suda varianta neobsahuje volbu zlaté
stfedni cesty, tzv. neutrdlu. Hodnotici je nucen se pfiklonit k jedné ¢i druhé
varianté. Oproti tomu, kdyz tento stfedovy bod stupnice neobsahuje,

nerozhodnost hodnoticiho mtiZe vést k preskoceni dané polozky v dotazniku.

Po zpracovani jednotlivych individudlnich hodnoceni je vysledek pfedavan

formou individualni zpravy hodnocenému pracovnikovi.

1.2.3 Sbér dat

Treti oblasti je sbér dat, ktery i diky moZnosti jeho elektronické podoby mtize
byt rychlou a jednoduchou zaleZitosti. SloZitéjsi je pro tuto fazi vybér
a priprava hodnotitel(i. Na zdkladé jejich hodnoceni hodnoceného pracovnika
je vypracovana individudlni zprava pro kazdého hodnoceného. Diky ni je pak
mozné poskytnout hodnocenému zpétnou vazbu a je mozné zajistit jeho dalsi
rozvoj. Stale castéji slouzi tato individudlni zprava jako jeden z podkladt pro
hodnotici a rozvojovy rozhovor mezi hodnocenym a jeho nadfizenym (Kubes

& Sebestova, 2008, s. 25).

Formy vystupt pro hodnoceného mohou byt dle Hronika (2006, s. 67) tfi: plné
anonymni, ¢aste¢né anonymni a odkryta. Pro tuto 360° zpétnou vazbu jsem
vybrala druhou variantu, kterd v sobé potlacuje dle mého nazoru nevyhody
zbylych dvou. Oproti plné anonymnimu vystupu se v éastecné anonymnim
vystupu da urdit zpétna vazba od nadfizeného (hodnoceny ma pouze jednoho
nadfizeného). Zbyli hodnotitelé jsou anonymni (pokud jejich skupina
obsahuje alespont dva hodnotitele). U zcela odkryté 360° zpétné vazbé vidim
problém ve velmi tézké pripravé, aby se zabezpecilo prijeti zpétné vazby a aby

nenapachala vice Skody nez uzitku.
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Summers (2003) radi, jak cist zavére¢nou zpravu, poskytuje na ni navod.
Nejprve je potfeba prezkoumat nejvyssi hodnoty, rozdélit priméry do
kategorii nadprimér, primér a podpriamér. Hodnoceni je poté vhodné
porovnat s primérem firmy ¢i se spolupracovniky. Ve druhé casti je potieba
se zaméfit na detaily, zjistit silné a slabé slozky kompetence, piipadné
prostudovat slovni komentdfe hodnoceni, pokud jsou soucasti dotazniku.
Nasleduje hleddni souvislosti, pfi¢in nizkého hodnoceni a identifikovani
projevi chovani, které se navzajem podporuji. Nasledovat by méla diskuse
s nadfizenym o vysledcich. Vysledky slouZzi jako namét k diskusi, k zacileni

zlepsovani vykonu (Summers dle Kubes et al., 2004, s. 90).

K vyhodnoceni vysledkii je dle Wagnerové nutné zaujmout specificky pristup.
K interpretaci a konstruktivnimu vyuziti poskytnutych vysledki 360° zpétné
vazby je nezbytné poskytnout zaméstnanci konzultaci (2011, s. 88). Kubes
a Sebestovd mluvi o tfech rtiznych zptisobech pfedani zavéreéné zpravy.
Prvnim z nich je odevzdani zpravy a jejim individudlnim preétenim. Druhy
zpusob ukazuje, Ze hodnoceny se k vysledkim dostane na worshopu,
skupinové spole¢né sostatnimi hodnocenymi. Poslednim zminénym
zplisobem je konzultovani vysledné zpravy spolu s facilitdtorem, se kterym
spolecné analyzuji vysledky. Tento postup je uvadén jako ten s nejvétsim
efektem a toto setkdni mtize vyustit do akéniho planu, ktery je vytvoren na
zdkladé vysledkti zpravy. Facilitator dokdze efektivné a strukturované
pomoci z vysledné zpravy vytézit pro hodnoceného pracovnika maximum.
Dale usnadniuje pfijeti zpétné vazby. Facilitator pomahd predevsim ve
vybirani potfebnych dat (jejich selekce), pomaha vyznat se v cislech,
primérech, grafech a tabulkdch vysledné zpravy. Facilititor mtze byt
bezprosttedni nadfizeny hodnoceného pracovnika, interni konzultant
(specialista na lidské zdroje) ¢i externi konzultant v pripadé zadani 360°
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zpétné vazby externi firmé (2008, s. 87). Ward (1997) zminiuje model roli, které
facilitator zastava pfi pomoci hodnocenému pracovnikovi. Facilitator ma
predstavit vysledky hodnocenému, ulehcit jejich porozuméni, presvédcit ho,
Ze na zakladé vysledki se da dale vytvofit akéni plan. Facilitator by nemél
zapominat na individualitu kazdého hodnoceného a mél by pfizptisobit své
pusobeni dle hodnoceného jedince, kterému pomdahd s vyporadanim se se

zpétnou vazbou na jeho osobu.

1.2.4 Rozvoj

Posledni oblasti je rozvoj, ktery je mozny pouze v pripad€, Ze se hodnoceny
ztotozni s hodnocenim, nebude ho odmitat a ziska tak motivaci ke svému
dalsimu rozvoji. Akéni plan je pak dohodou, zdvazkem mezi hodnocenym
a jeho nadfizenym, pfi dalsim hodnoceni se k nému hodnoceny a nadfizeny
vraceji jako k vychozimu materialu. Rozvoj by mél pfinést Zddouci zménu
chovani hodnoceného a diky srovnavani hodnoceni v ¢ase je mozné urcit

zaznamenany pokrok, ktery by mél u hodnoceného nastat.

Zamérem organizace pii pouZziti 360° zpétné vazby, miize byt na jedné strané
jiz zminény rozvoj pracovnikdl, potazmo celé organizace, na druhé strané se
muze jednat o zaméfeni se na hodnoceni pracovnika, coz je ¢asto spojované
s hodnocenim pracovnich tikolti ¢i s odménovanim. Folwarczna (2010, s. 122)
uvadi, Ze vétina organizaci v Ceské republice vyuziva 360° zpétnou vazbu
spise jako rozvojovy nez hodnotici nastroj. Obecné lze Fict, e Cesi neradi
davaji a zaroven i pfijimaji zpétnou vazbu. MtiZe byt vniména jako donaseni,
jako negativni prvek pracovnich vztaht. Jednim z divodt, proc je 360 volena
castéji pro tcely osobniho a odborného rozvoje, je neobjektivita pfi vyuziti
u hodnoceni zaméstnancti. Miize dojit i k zdmérné nizsSimu hodnoceni za

ucelem poskozeni doty¢ného (niz$i odména, zdjem o jeho misto), ¢i naopak
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nadhodnocovani jednotlivych polozek zdévodu osobni sympatie

k doty¢nému.

London a Beatty uvadéji, Ze se organizace miize zaméfit soucasné na rozvoj
i hodnoceni, doporucuji vSak nejprve pouzit nastroj jen na rozvoj a pokud se
jeho zavedeni osvéddi a ziska diivéru pracovnikii, pak je vhodné ho vyuzit
ina hodnoceni vykonu, které by mélo vazbu na odmeénovani ¢i povySeni
(1993, s. 366). Rozvoj jako takovy muzZe nastat, i kdyZ nebyl primdrnim
zamérem. 360° zpétnd vazba dokdze pracovnikovi pomoct s uvédoménim si
svych slabych a silnych stranek. Pokud hodnoceny pracovnik o nich vi, maze

ho to motivovat ke zlepSovani svych vysledki a pomoci naptiklad

celozivotniho uceni rozvijet dale vSechny stranky své osobnosti.

Zamérem 360° zpétné vazby v mé praci je hodnoceni prace dvou lektord,
mozné oblasti rozvoje jsou pouze nastinéné v zavérecné kapitole. V naSem
pripadé bude 360° zpétna vazba pouzita pro hodnoceni prace dvou lektorti
v organizaci XY, ale nebude mit vazbu na jejich odménovani ¢i povySeni.
Ojejim vyuziti krozvoji pracovniki by mohlo dojit v pfipad€, Ze pri
porovnani zjisténé tirovné s urovni pozadovanou bude nalezen vyznamny
rozdil. Pokud bude organizace trvat na tom, Ze dany lektor ma i naddle
pokracovat s praci s dospélymi ucastniky i pres zjiSténou nedostatecnou
uroven kompetenci, bude zapotfebi se zaméfit na jeho dals$i nezbytny rozvoj

v jeho slabych strankach.

1.3 Hodnotitelé

Mezi hlavni vyhody 360° zpétné vazby se fadi podavani zpétné vazby
z rtiznych zdrojd, z riznych stran (dalsi vyhody jsou v samostatné nasledujici

kapitole), na coz poukazuje jiz samotny nazev tohoto ndstroje. Témito zdroji

jsou hodnotitelé, ktefi hodnoti pomoci vytvoreného dotazniku daného
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pracovnika. Nejcastéji se jedna o ty pracovniky, ktefi jsou s posuzovanym
jedincem v blizkém kontaktu. TéZko by nékdo hodnotil ¢lovéka zjiného
oddéleni z jiné pobocky, s nimZ (nebo s jeho praci) nikdy nepriSel do styku.
Nezbytné kritérium pfi vybéru hodnotitelii je tedy dobra znalost prace
hodnoceného jedince, mélo by se jednat o pravidelny pracovni kontakt mezi

hodnotitelem a hodnocenym (Kubes & Sebestova, 2008, s. 70).

Pro nasledujici popis jednotlivych hodnotitelti pouziji rozdéleni dle Hronika
(2006, s. 66-67), ktery déli hodnotitele do sedmi skupin. Jedna se
o sebehodnoceni, dale pak o hodnoceni nadfizenym, kolegou, podfizenym,
internim zdkaznikem, internim dodavatelem a ,Zolikem”. Tyto skupiny by
mohly byti déle ¢lenéné. Libovolny pocet respondentti miize hodnotit pomoci
nastroje 360° zpétné vazby, musi vSak spadat do nasledujicich kategorii.
Kubes, Spillerova a Kurnicky navic poukazuji, Ze ve skupiné zakaznici mohou

byt zahrnuti nejen zdkaznici interni ale i externi (2008, s. 70).

* Nadfizeny

Kolega l

Llaskavy” \
Kolega /

«Pfisny”

/ - 2akaznik

Dodavatel

PodFizeny

Obrazek 2 Model 360° zpétné vazby, (Hronik 2006, s. 66)
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Sebehodnoceni

Diky ostatnim hodnotitelim mohou hodnoceni pracovnici vidét své chovani
ocima druhych, coZ pracovnikovi umoznuje si uvédomit, jak ho vidi ostatni.
Vlastni hodnoceni daného pracovnika, které je nedilnou soucasti 360° zpétné
vazby. DileZitost jeho pouziti pfi 360° zpétné vazbé tkvi v tom, Ze vlastni
hodnoceni je zachycené, at uz na papire ¢i v elektronické podobé. Pfi jeho
formulovani je nasledné mozné ho konfrontovat s ostatnimi hodnocenimi,
kterd jsou uvedena ve vysledné individudlni zpraveé. Nejenom diky vlastnimu
hodnoceni, které je soucasti 360° zpétné vazby, ale diky vSem uvedenym
hodnocenim, mtze byt hodnoceny schopny si sdm zreflektovat své silné
a slabé stranky, pfipadné sam pracovat na svém sebe rozvijeni v potfebnych

oblastech.

Sebehodnoceni daného pracovnika probiha podle stejnych kritérii jako
u zbytku hodnotiteld. Nema tedy rozdilnou baterii otdzek. VSichni
hodnotitelé jsou dotdzani na stejné otdzky (Kocidnovd, 2010, s. 156-157).
Vyhodou sebehodnoceni mtize byt, jak uvadeéji Fleenor a Prince (197, s. 53),
moznost pozitivnéjsiho pfijeti celé zpétné vazby. Pracovnici do procesu 360°
zpétné vazby vkladaji vice diivéry, protoze jsou jeji soucasti. Toto prijeti muze
byt posilnéno snizenim obranné reakce hodnoceného na zavérecnou zpravu,
a to pravé diky sebehodnoceni (Wagnerovda, 2011) a moznosti porovnani
jednotlivych hodnoceni skupin v pfipadé anonymizace, ¢i jednotlivych

hodnoceni pfi odkryté zpétné vazby.
Hodnoceni nadfizenym (pfipadné nadfizenych)

V organizacich je ¢asté hodnoceni pracovniki jejich nadfizenymi, jak uz bylo
nékolikrat zmifiovano, vyhodou 360° zpétné vazby je jeji vicezdrojovost, tedy

Ze hodnoceni nadfizeného bude ve vysledné zpravé porovnano
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s hodnocenimi od ostatnich hodnotitel (¢i skupin hodnotitel(i). Tato
skutecnost zabranuje neobjektivité nadfizeného k hodnocenému. Rizikem
u hodnoceni nadfizenym, je jeho mozZzné zaméfeni se na pracovni vykon
a opomenuti skutecného chovani ¢i dovednosti (London & Beatty, 1993,

s. 354).
Hodnoceni kolegy (pripadné kolegii)

Nespornou vyhodou této skupiny hodnotitelt1 je jejich kazdodenni interakce
s hodnocenym. Spolupracovnici jsou schopni pozorovat pracovnika
vykonavajiciho jeho praci a jeho interakce s jinymi lidmi, kterymi mohou byt
dalsi kolegové, podfizeni, nadfizeni, zdkaznici a dalsi. Nevyhodou hodnoceni
spolupracovniky mtze byt pravé jiz zminény uzky kontakt s hodnocenym.
Miize se u nich objevit neochota hodnotit jeden druhého, coz vede ke zkresleni
vysledk(i hodnoceni. Taktéz mtize vysledky hodnoceni ovlivnit pfatelské
vztahy, kdy nejlépe hodnocenymi mohou byt ti nejpopularnéjsi pracovnici bez

ohledu na kvalitu jejich prace (Wagnerova, 2011, s. 89).
Hodnoceni podfizenymi

U této skupiny vice nez ujinych se autofi shoduji na dutlezitosti zaruceni
anonymity hodnotiteld, nejlépe s podpofenim ze strany hodnoceného, diky
tomu je pak zpétnad vazba od podfizenych otevienéjsi a upfimnéjsi. Jednou
z moznosti je povéfeni nékoho mimo organizaci, aby vytvoril 360° zpétnou
vazbu a zanalyzoval jeji vysledky (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 72; London
& Beatty, 1993, s. 366). Pfi nezaruceni anonymity hodnotitelti mtiZze nastat
moznost obavy podfizenych pravé z reakce nadfizeného na jejich hodnoceni.
Mohou se bat moznych nasledkii svého hodnoceni ze strany nadfizeného,
pokud nebude podle jeho predstav. Pokud se pracovnici nebudou bat odvety,

hodnoceny ma umoznény pfistup kinformacim, o které by se jinak
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zaméstnanci nepodélili. Podfizeni maji tak moZnost identifikace téch oblasti,
ve kterych ma hodnoceny nejvétsi nedostatky, jejich ndsledné mozné zlepseni
ma vliv na efektivnéjsi vedeni pro podfizené ze strany jejich nadfizeného
(hodnoceného pracovnika) (Edwards & Ewen, 1996, s. 9). K hodnoceni této
skupiny nemusi dojit, pokud je pocet hodnotiteli v ni maly a tim padem neni
zarucena anonymita. U velkého poctu hodnotitel(i v této skupiné je namisté
redukece jejich poctu. Vyrazeni téch pracovnikd, ktefi jsou v tymu méné nez tfi
mésice, pravdépodobné ani neznaji praci daného pracovnika natolik dobfe,
aby mohli vyplnit polozky dotazniku. Pfipadné je mozné zredukovat pocet

pomoci losovani hodnotiteld (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 72).

Daldimi hodnotiteli mohou byt interni zdkaznik ¢i dodavatel, pfipadné
»Zzolik”, ten je vybran samotnym hodnocenym, obvykle hodnoceného znaji
jinak — napf. byvaly kolega, partner. Ti vSak v mé praci nebyli zapojeni do

hodnoceni lektort.

Diky diverzité hodnotitelti je zajiSténa komplexnost pohledu na danou
problematiku — na vykon hodnoceného. Hodnoceny se muize rozdilné chovat
pfed riznymi lidmi. Diky této zpétné vazbé milizeme nahlédnout na
zprostfedkovany pohled opravdu ze vSech moznych thla pohledt. Jednim
z nejduleZitéjsich aspektii u hodnotitelii je jejich vybér. Kubes a Sebestové
uvadéji, Ze jejich pocet se nejcastéji pohybuje v rozpéti 7 az 15. Zakladnim
kritériem pro vybér je pak znalost prdce hodnoceného a byt snim
v pravidelném pracovnim kontaktu (2008, s. 70). Pokud by tomu tak nebylo,

je mozna castd odpoveéd ,Neumim posoudit”. Do vybéru hodnotiteld je mozné

zapojit i samotného hodnoceného.

Po vybéru hodnocenych a jejich hodnotiteli (popfipadé i pred vybérem —

podle dané situace) nasleduje velmi dutlezity okamzik, kterym je jejich
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priprava. Jak uz jsem se zminovala, daleZity prvek pfi zavadéni ¢ehokoliv
nového, je komunikace (Kubes & Sebestovd, 2008, s. 54). Hodnoceni
a hodnotitelé by méli byt podrobné sezndmeni, co je v priibéhu realizace 360°
zpétné vazby cekd. Je dulezZité seznamit je se zdmérem organizace, proc
pristupuje k tomu nastroji a co to pro né bude znamenat. Pro upfimnou
a otevienou 360° zpétnou vazbu je tento okamzik opravdu zlomovy. Je
potfeba pracovniky motivovat, obezndmit je s vyhodami pouziti tohoto
nastroje. Na hodnotitelich stoji cely tispéch ¢i netspéch 360° zpétné vazby. Je
potfeba nastavit divérné prostfedi, aby se hodnotitelé nebali vyjadfit svij
nazor. Neméné dilezité je také, aby toto hodnoceni brali hodnotitelé seriozné
a odpovidali co nejobjektivnéji podle sebe, ne podle toho, co si mysli, Ze maji

odpovidat.

Dle Kubese a Sebestové zaskoleni miize probéhnout formou kratkého
workshopu, na kterém jim jsou predkladany priklady hodnoticich polozek.
Daéle je potfeba zminit, Ze neni nutné odpovidat za kazdou cenu, tim by
naopak mohlo dojit ke zkresleni vysledki. , Kazdy dobry systém 360stupriové
zpétné vazby je navrzen tak, aby byla moznd odpovéd” ,, neumim posoudit” (Kube$

& Sebestova, 2008, s. 56).

1.4 Vyhody metody

Nespornou vyhodou 360° zpétné vazby je celostni pohled na danou
problematiku pravé diky mnozZstvi rtiznych hodnotiteli. Hodnoceni by mohli
snaze prijmout hodnoceni od hodnotitelti diky tomu, Ze je realizovano vétsim
poctem lidi nez jen pfimym nadfizenym. Nazor spolupracovnikti je dilezity
pro pochopeni, jak ostatni vnimaji ostatni pracovni vykon daného pracovnika.
Diky tomu je zajiSténa vétsi objektivita. U jednozdrojového hodnoceni,

napfiklad u hodnoceni pouze nadfizenym, je velké riziko neobjektivity,

28



nemusi se jednat o validni informace (Fleenor & Prince, 1997, s. 54;

Folwarczna, 2010, s. 109).

Tento ndastroj mtize pomoci najit napfiklad neobjektivniho hodnotitele ¢i
poukdzat na fakt, Ze nadfizeny nemusi mit o daném pracovnikovi takovy
prehled jako jeho kolegové (nezna jeho pracovni nasazeni). Diky 360° zpétné
vazbé je tedy niZsi riziko diskriminace napriklad podle véku, rasy, pohlavi
apod. Minimalizuje se i moZny halo efekt, kdy nadfizeny hodnoti dle prvni ¢i

posledni spoluprace s danym ¢lovékem (Folwarcznd, 2010, s. 109).

360° zpétna vazba muzZe slouzit dle Wagnerové jako ndstroj motivace
zaméstnancti a vést ke zvySeni vykonnosti. Motivuje pracovniky k tispéSnému
chovani a zdroven podporuje soustavné zlepsovani. Dalsi vyhodou je pocit
vétsi odpoveédnosti, tcasti na déni ve firmé pro hodnotitele, pocit Ze i jejich
nazory jsou vyslySeny. Vytvari v organizaci davéru pravé tim, Ze pracovnici
jsou zapojeni do dulezitého rozhodovani. Diky tomuto nastroji je
pracovnikiim poskytnutd spravedlivdA a vysoce kvalitni zpétnd vazba

(Wagnerova, 2011, s. 79, 91).

Vyhodou miiZe byt i urcitd anonymizace dat, jednotlivé skupiny hodnotitelt
mohou obsahovat vétsi pocet osob nez jen jednu. Diky tomu se data priméruji
a neni jednoznac¢né kdo, jak odpovédél. V pripadé nadfizeného se vétSinou
jednd o jednu osobu, kterd by zpétnou vazbu stejné musela néjakym
zptisobem poskytnout, pokud se bavime o pravidelném hodnoceni

zameéstnancu.

Dalsi vyhodou je dle Hornika (2006, s. 68) koncentrovanost informaci a jejich
setfidénost, coz tvofi podklad pro formulovani velmi konkrétné zacileného
rozvojového planu. Pravé cilend zpétna vazba nabizi komplexni informace,

analyzu o potfebach vzdélavani a rozvoje organizace (Folwarcznd, 2010,
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s. 110). Jedna se také o urychleni ziskdvani zpétné vazby. Hodnocenému je
predloZena jiz zpracovana individualni zprava, a predevSim se jedna
o uSetfeni jeho casu oproti osobnimu ziskavani téchto informaci (naptiklad
jednotlivé rozhovory). Ke zpravé 360° zpétné vazby se miize hodnoceny

opétovné vracet.

Rozvoj tymu pomahd jeho jednotlivym cdlenim Iépe a efektivnéji
spolupracovat. Zpétna vazba poskytnuta pro ostatni kolegy miiZe cleny tymu
¢init zodpovédnymi viici sobé navzajem. Dobfe implementovana a zvladnuta
360° zpétnd vazba muiize v tymu napomoci k vyraznému zlepseni komunikace
tymu, potazmo prohloubenti jejich spoluprace. Rozvoj jednotlivce ovliviiuje
rozvoj tymu a tim padem i rozvoj celé organizace. Tento pfistup je vhodnéjsi
ve spolecnostech, které se orientuji na tym. Zpétnd vazba poskytuje informace
pro hodnoceného a pro organizaci o potfebach vzdélavani a rozvoje
hodnoceného, cozZ muZe mit za nasledek rozvoj zaméstnancovi kariéry. Pravé
diky jiz vySe zminéné dvére v 360° zpétnou vazbu je pro pracovniky jasnéjsi
perspektiva profesniho rozvoje (Folwarcznd, 2010, s. 109; Wagnerova, 2011,

s. 89).

360° zpétna vazba se da dle Fleenora a Prince (1997, s. 55) vyuzit k posileni
a rozvoji hodnot, vizi organizace a organizac¢ni kultury. Tento ndstroj mtze
odhalit silné stranky jedince, které pfispivaji k posileni a rozvoji organizace, ¢i

stranky slabé, které rozvoji brani.

1.5 Mozné problémy

Dle Armstronga a Taylora je mozné urcité nevyhody 360° zpétné vazby
,minimalizovat, nebo dokonce zcela eliminovat cestou peclivého ndvrhu, komunikace,
vycviku a kontroly” (2015, s. 407). Diky znalosti problémti, vyskytujicich se u

360° zpétné vazby, je mozné jim predejit ¢i je odhalit, a pravé diky znalostem
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o nich, se pokusit snizit jejich dopady. Tyto mozné problémy vyskytujici se u
360° zpétné vazby je potfeba brat v ivahu pred zapocetim tohoto procesu

Vv organizaci.

Folwarczna (2010, s. 111) uvadi nékolik moznych problém, které jsou spojené
s touto metodou. Patfi mezi né pfehnané vysoka ocekavani, ktera mohou byt
spojena se zajistovanim si podpory pro implementaci nastroje u zastanct této
metody. Je dulezité jasné nastaveni vélenéni 360° zpétné vazby do
komplexnich systému (vzdélavacich, rozvojovych, fizeni pracovniho vykonu,
fizeni kariéry) v dané organizaci. Nejasny ucel implementace by mohl byt
dals$im mozZnym problémem. Je potifeba definovat jasné zasady fizeni
pozadované zmény a umét vysledky procesu vyuZzit a vyhodnotit v kontextu
celé organizace. Po nejasném ucelu by mohlo v ndvaznosti na to dojit
k netispésné integraci procesu, kterd je nutnd propojit se strategickymi zdméry
organizace. V této metodé ma slouzit jako méfitko plnéni dlouhodobych cilt
organizace. Nelze ji jen pfipojit jako néco dodatecného kjiz stavajicim
procestim, je potfeba ji integrovat pfimo do nich tak, aby podporovala
zakladni vizi a zdméry organizace. Pfi podcenéni nedostatecného vycviku
(nedostatek informaci) a malého porozuméni procesu hrozi jeho selhani i pfi
sebelépe vytvoreném dotazniku. Je potfeba se zaméfit nejen na slabé stranky,
ale i na rozvoj silnych stranek, diky tomu se vyhneme uniformni priimérnosti
a dame prostor rtiznorodosti a individualité. Dal$im problémem by mohla byt
casovda narocnost, casto je diky tomu 360° zpétna vazba zavedend pouze pro
uréitou skupinu pracovnikii. V neposledni fadé mtize nastat problému
hodnotitel(i, pfi jejich malych zkuSenostech ¢i Spatné efektivité, tomu
zabranime ovéfovanim vyvazenosti vysledkli tak, aby se zamezilo chyb
hodnotiteli (at uz védomych ¢i nevédomych). Fleenor a Prince uvadeéji
odchylky ve validité hodnoceni 360° zpétné vazbé. Odchylka ,halo error”
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ukazuje na to, Ze hodnoceny neni hodnocen dle svého aktudlniho vykonu, ale
na zakladé jeho reputace. Druhou odchylkou je pak ,efekt novosti”, kdy je
hodnoceny hodnocen na zdkladé nedavného vykonu misto toho, aby byl

hodnoceny za urcité obdobi (1997, s. 54).

Mezi dal$i moZné problémy s nastrojem 360° zpétné vazby muZe patfit Spatné
nacasovani, neméla by se délat po vleklych zménach, at uz v tymu, ¢i v celé
organizaci. Nezralost hodnoceného, kdy neni schopen ¢i ochoten prijimat
zpétnou vazbu. MuZe ji napfiklad zlehcovat, popirat ¢i ji nepfijmout. Problém
nastava i pri nezralosti hodnotitelti, kdyZ neumi ¢éi nechtéji oteviené sdélovat
své ndzory na hodnoceného, boji se sdélit svlij ndzor, prikrasluji ho ¢i naopak

nepriméfené kritizuji hodnoceného (étullerové, 2013).

Problémem by mohlo byt i velké mnozstvi informaci, které mtize byt bez
patficného zestruénéni a upozornéni na dutlezité vystupy, zahlcujici,
nepfehledné ¢i se mtZe jednat o nudny vycerpavajici vycet. Ochota zapojeni
pracovnik se promitd od komunikovani zavedeni nastroje, zptisobu zapojeni
pracovniki a také viditelné uskutecnéné zmény na zakladé vyhodnoceni 360°
zpétné vazby. Pokud hodnotitelé vidi, k ¢emu slouzi, a jak ndm mtize pomoct,
zvysuje se i ochota zapojeni se v budoucnu. Neochota zapojeni se muze byt
zplisobena obavou, ze zneuZiti systému spolupracovniky, a také
nedostatecnou déivérou kcelému procesu (Wagnerova, 2011, s. 89).
Nespravné ¢i nedostatecné komunikovany zdmér dané organizace ohledné
zavedeni 360stuopnové zpétné vazby miize mit za ndsledek domysleni si
tohoto zdméru, naptiklad Ze zavérecnd zprava bude mit dopad na odmeény,

ohrozi zvySeni platu ¢i povyseni, zapfi¢ini sniZeni platu.
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2. Kompetence a kompetencéni modely

Tato kapitola se zaméfuje na kompetence a kompetenéni modely. Pro potteby
mé prace se zaméfim na vytvoreni funkéniho kompetencniho modelu lektora
(viz kapitola 3). Pro jeho vytvofeni je nutné co nejlépe identifikovat jednotlivé
kompetence lektora, protoZe pravé kompetenéni model se skldda ze soustavy
jednotlivych kompetenci, které jsou provazané na strukturu pozic v dané
organizaci. V této kapitole se zaméfim pfedevSim na vysvétleni pojmu
kompetence, jelikoZ v odbornych kruzich nepanuje shoda ohledné jeho
definice a samotné slovo kompetence nese rtizné vyznamy. Druhou cast
kapitoly budu vénovat kompetenénim modeltim: vymezenim tohoto pojmu,
jeho typum, predstaveni nékterych pfistupt kjeho tvorbé a shrnuti jeho
pfinosu. V této kapitole se nebudu bliZe vénovat samotnym kompetencim
lektora, jelikoZ jsou zminény v empirické casti u tvorby kompetencniho

modelu lektora v organizaci XY.

2.1 Vymezeni pojmu kompetence a jeji anatomie

Kompetence se ptivodné objevily ve formalnim vzdélavani, kde jejich cilem
bylo jasné a méfitelné popsat vysledky vzdélavaciho procesu. Nyni je
nalezneme pfedevsim v oblasti dalsiho vzdélavani a specidlné ve firemnim
vzdélavani. Slovo kompetence pochézi z latinského slova competens, tzn.

vhodny, pfihodny, nélezity (Rejzek 2001, s. 289).

V anglické literatufe se pouzivaji dvé podoby slova kompetence: competence
a competency. Pod pojmem competence rozumime kvalifikaci, odbornou
zptisobilost. Clovék je kvalifikovany, sméfuje ke standardam prace
a k odekdvanému vykonu na pracovisti. Tyto standardy nabyvaji miry
minimalni a optimélni. Nékdy mohou byt také nazyvany odbornymi ci

provoznimi zptsobilostmi. Jedna se o hard skills. Oproti tomu pojem
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competency znamenda schopnost ¢i schopnost chovat se zptlisobem
odpovidajicim pozadavkiim prace (pracovniho mista, pozice) v parametrech
danych prostfedim dané organizace a diky tomu pfinaset Zadouci vysledky.
Jedna se o soft skills, competency je také soubor lidskych kvalit (predispozice,
vysledky uceni), které jsou potfebné ke kompetentnimu vykonu (Birnbaum

& Daily, 2009, s. 1-2; Hronik, 2007, s. 62-63).

Termin kompetence se obvykle pouziva ve dvou zdkladnich vyznamech.
Prvni z nich vyjadfuje pravomoc, opravnéni zpravidla udélené nebo patfici
autorité, instituci ¢i jedinci. Tato pravomoc je ddna zvnéjsku. Tuto pravomoc
(§. kompetenci) 1ze odejmout, pfesunout, odmitnout ¢ prekrocit. Druhy
vyznam oproti tomu poukazuje na vnitini kvalitu clovéka, ,zdiraziiuje
schopnost vykondvat néjakou Cinnost, umét ji vykondvat, byt v pfislusné oblasti
kvalifikovany, mit potfebné védomosti a dovednosti” (Kubes et al., 2004, s. 15).
Prvni vyznam slova, kompetence jako opravnéni, je u laické vefejnosti
vétSinové pouzivany. Druhy vyznam je ji vétSinou nezndmy. Pfi vytvareni
kompetenéniho modelu (kapitola 3) jsem se setkala stim, Zze pri
polostrukturovanych  rozhovorech s pracovniky ohledné klicovych
kompetenci lektorti ve vzdélavani dospélych ode mé nechtéli vysvétlit pojem
kompetence ale pfi dotazu, co to tedy je, nebyli schopni tento pojem definovat.
Pro stejnou vychozi pozici participantti a predejiti nedorozuménim ve

vyznamu pojmu, jsem vzdy uvedla oba vyznamy tohoto pojmu.

R. Boyatzis v 80. letech 20. stoleti v praci ,, Kompetentni manazer” pfichazi
jako prvni s pojmem kompetence jako zptisobilost. Jeho model efektivniho
vykonu obsahuje kompeten¢ni model s dvandcti kompetencemi, jenz Ize

aplikovat u rtiznych organizaci. Jako podklad mu slouZila studie, ve které
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sledoval vice nezZ 2000 manaZeri na rtiznych pozicich v rtiznych firmach

(Boyatzis dle Hronik, 2007, s. 61).

Kompetence jako takova podléhd mnoha faktorim. Je ovlivnénad vnitfnim
nastavenim daného jedince, jeho nazory, vlastnostmi, charakterem, vzdélanim
apod., ale také je ovlivnéna zvnéjsku, okolim jedince, spolecnosti a také danou
organizaci, kde na daného clovéka ptlisobi organizac¢ni struktury, organizacni

kultura a také ostatni jedinci.

Pro ovéfeni, zda dany clovék splniuje potfebné kompetence na danou pracovni
pozici, slouzi vytvofeny kompetencni model, ktery by mél byt propojeny se
strategii dané organizace (s jeji vizi a poslanim). Podle kompetencniho modelu
1ze urcit, zda a v jaké mife md dany pracovnik potfebné kompetence. Pozor,
tyto kompetence se mohou v priibéhu c¢asu meénit. Bud mohou jednotlivé
kompetence zmizet, nebo se miize zmensit jejich dilezitost ¢i mohou byt
nahrazeny jinymi kompetencemi. DtileZit4 je tedy aktualizace kompetenéniho
modelu dle sméfovani firmy. Diky sledovani strategie dané firmy lze
i predikovat  dtlezitost a  zastoupeni jednotlivych  kompetenci
v kompetencnim modelu a tim podchytit tyto zmény vcas, byt pruzny,

flexibilni a poskytnout tak organizaci vyhodu pfed konkurenci.

Veteska a Tureckiova (2008, s. 31) zminuji charakteristické znaky kompetence.
Kompetence by podle nich méla byt kontextualizovand, tedy zasazena do
urcitého prostiedi nebo situace. Déle by méla byt multidimenzionalni, sloZena
zmnoha zdrojii (napf. znalosti, dovednosti, informace, postoje, pfedstavy,
dil¢i kompetence). S témito zdroji efektivné naklada a jsou propojeny se
zdkladnimi dimenzemi lidského chovani. Kompetence by dale méla byt
definovana standardem — trovenl kompetence je pfedem vymezend pomoci

méfitelnych kritérii. To znamena, Ze kompetence jsou méfitelné, porovnatelné
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a slouzi khodnoceni pracovniho vykonu. Kompetence jako takova ma
potencidl pro akci a rozvoj a v procesech vzdélavani a uceni, je ziskavana
anasledné rozvijena. Kompetence se tyka celé osobnosti jedince. A pri
zvladnuti kompetence v poZadované mife je posuzovan cely jedinec a jeho
chovani v rozliSnych situacich. Kompetentni je ten, kdo zvlada rozdilné ukoly

a situace.

Kubes et. al. (2004, s. 30, 31) uvadeéji 5 kategorii slozZek osobnosti, které vstupuji
do dané kompetence. Ukazuje, co vse stoji za oéekdvanym chovanim. Jednou
z kategorii jsou motivy, které zahrnuji vse, co ¢lovéka Zene danym smérem, co
ho podnécuje k ¢innosti. Jedna se o vnitini pohnutky, které ¢lovéka udrzuji
aktivnim, pohanéji ho dal. At uz se jedna o dalsi seberozvoj ¢i stanovovani si
daldich cild. Druhou kategorii jsou rysy, kam spadaji hluboké a vrozené
charakteristiky osobnosti, které nam umoZnuji stabilni reakce na situace. Do
ryst patfi napriklad temperament, ktery ovliviiuje zptisob emocionalni reakce
clovéka, také jeji intenzitu a jeji priibéh na dané podnéty. Dalsi jiz treti
kategorie je vnimani sebe samotného, vira ve vlastni schopnosti, vira ve
zvladnuti daného pracovniho tkolu, nase postoje. Védomosti jsou ctvrtou
kategorii, jedna se o veskeré nashromazdéné poznatky z rozlicnych oblasti,
které denné uplatiiujeme. Posledni patou kategorii jsou dovednosti, jez
zajistuji schopnost vykonat n€jakou ¢innost v praci. Z predchazejiciho ¢lenéni
vyplyva, Ze kompetence je relativné stabilni charakteristikou osobnosti. Kdyz
budeme znét uroven rozvoje kompetenci, da se pfedvidat kvalita chovani
Clovéka pri feSeni pracovnich kol ¢i feSeni rtiznych nastalych situacich.
Diky kompetenci je tedy mozna predikce, jak se bude jeji nositel chovat, myslet
¢i se projevovat pravé v rozdilnych situacich nebo pfi feSeni rozdilnych

pracovnich vykond.
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2.2 Vymezeni pojmu kompetencni model

Diky identifikaci jednotlivych kompetenci je mozné vytvofit kompetencni
model pro danou pozici. Kompetenéni model v sobé ukryva vybrané
kompetence, které jsou usporadané podle urcitého klice. Kompetence jsou
casto doplnény jejich struénou vysvétlujici charakteristikou a projevy

konkrétniho chovani.

vvvvvv

lidskych zdroji. Rikd ndm JAK (procesy a pfistup k praci) a CIM (vstupy
a predpoklady) Ize dosdhnout méfitelného vysledku. Hronik upozoriiuje na
to, ze ,kompetencni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou k ¥izeni
diverzity a vykonu” (2007, s. 64-65). Stejného vysledku (cile) 1ze dosdhnout
rozlicnymi zpusoby, nemusi byt nutné jeden spravny a druhy nespravny.
Dilezité je reflektovat tuto rozdilnou cestu a pakliZe maji k dané pozici stejny
kompetencni model, rozdilny pfistup k nim bude aZ v navazujicim kroku
napriklad ve tvorbé rozvojového planu pro né. Podpora a rozvoj zaméstnanct

by mél byt zaméfen cilené na jejich vykon.

Kompetenc¢ni model dle Kubese et al. (2004, s. 60) , popisuje konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné
k efektivnimu plnéni ikolii v organizaci.” Jeho vytvoreni je dtileZité nejen k pInéni
ukoli v organizaci, ale v praxi je provazan sjednotlivymi personalnimi
¢innostmi. Je potfeba, aby byl integrovany po vertikdlni (business strategie)
a po horizontalni (personalni strategie) linii. Mezi témito dvéma liniemi tvofi
kompetencni model most, ktery je propojuje. Business strategie nam fika, po
jaké cesté se ma v planu dand organizace vydat a sméfovat a jaké prostredky

pro jeji dosazeni bude volit. Personadlni strategie rozpracovava tuto strategii
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do systému prdce s lidmi. Lidé tedy kraci po pomyslném mosté, tvofeném

kompetencnim modelem a napliuji tak business strategii (Hronik, 2007, s. 68).

Aby se mohl kompetenéni model efektivné vyuZzit pro potfeby strategie dané
organizace je potfeba, aby tento model byl funkéni. Funkéniho modelu
docilime dodrzenim nasledujicich charakteristik (Hronik, 2007, s. 71). Funkéni
kompetencni model by mél byt propojujici, uzivatelsky pratelsky, jednotny,
Siroce vyuzitelny a sdileny. Vytvofenim modelu vytvafime i mosty, propojeni,
a to nejen mezi jiZz zminovanou business a personalni strategii, ale
i vytvafenim vykladového rdmce pro jednotlivé persondlni ¢innosti a jejich
propojeni. Je duleZité si uvédomit, Ze hlavnim uZzivatelem modelu nejsou
personalisté, ale manazefi. Pro né a ostatni pracovniky by mél byt model
uzivatelsky pratelsky. Pfi jejich praci je potfeba, aby model zastupoval
jednoduchy ndstroj pro fizeni vykonnosti zaméstnanci. Nejedna se
o zjednodusSeni jako takové, jednd se jen o podstatné vystihnuti dané véci.
Diky tomu, ze bude model jednotny, je mozné jeho fungovani napti¢ celou
spolec¢nosti. Diky této charakteristice se sjednocuje i jazyk dané organizace, a
to pfirozenym zptisobem. Pomdha ve firm¢€, abychom si rozuméli. Jednotlivé
kompetencni modely mohou byt odvozeny od stejného zakladu, firma si mtze
zakladat na sdilenych kompetencich. Siroce vyuZitelny je tehdy, pokud je
vyuzitelny pro vétSinu persondlnich cinnosti. Sdileny kompetencni model
neni pfedlozen jako hotovy, pokud zaméstnanci nemaji moznost se podilet na

jeho vzniku, i tak je jim ddna moznost si ho sami objevit a zvnitfnit.

Zptlisobti pro identifikaci a méfeni kompetenci je spousty. Je potfeba nalézt ty
kompetence, které jsou nejpotrebnéjsi pro dosazeni pozadované urovné
vykonu na dané pracovni pozici. Mezi tyto metody patii naptiklad funkéni

analyza, metody feSeni problémt, projektové metody, analytické metody,
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vystupy z hodnoceni pracovnika (360 zpétna vazba, ktera bude v této praci
vytvorena z kompetencniho modelu) a dalsi. Pro tcely této prace jsem pouzila
metody explorativni, tzn. pozorovani a polostrukturované rozhovory. Mezi
pristupy kidentifikaci a analyze kompetenci se fadi analyza vykonu
nejlepsich pracovnikii, analyza vykonu co nejvétsiho poctu pracovnikd,
kompilace externich modeli a jejich pfizplisobeni na danou pozici, prevzeti

generického modelu kompetenci apod. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 100).

2.3 Typologie kompetencnich modelii

Pfi vybéru druhti kompetenéniho modelu je tfeba dbat pfedevSim na zdmér
dané firmy. Dale také na ocekavani, které dana firma od kompetencniho
modelu ma, k éemu ho chce déle vyuzit. Neméné dtilezitym faktorem je cas
na jeho tvorbu, kapacitni moznosti lidskych zdroji v porovnani s externim
dodavatelem. V neposledni fadé mira finan¢nich prostfedk, které jsou na to

poskytnuté.

Kube$, Kurnicky a Spillerova (2004) déli kompetencni modely na tfi zadkladni
typy. Jsou jimi: Model tstfednich kompetenci (core competencies), ktery je
vhodny pro zjisténi spole¢nych a nevyhnutelnych kompetenci pro vSechny
zaméstnance bez ohledu na jejich pozici ve firmé. Specificky kompetencéni
model bere v potaz specifické informace o daném zaméstnanci a jeho pozici.
Zaméfuje se na identifikaci potfebnych kompetenci (kvalit) daného
zaméstnance, na konkrétni pozici v konkrétni firmé. Je mozné tento model
kompetenci aplikovat na stejnou pozici a jiné firmé, je tieba pritom opét dbat
na specifi¢nost dané pozice a pripadné tento model upravit dle individualnich
potfeb nové pozice. Obsah kompetenci neni ukryty v ndzvu ale v rtiznych
typech chovani, jenz kompetenci tvorfi. Genericky (vSeobecny) kompetencni

model mé& usnadnit firmdm uplatnéni kompetencniho pfistupu. Nabizi
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osveédceny seznam kompetenci napfiklad na danou pozici. Jejich vyhodou je,
ze vychdzeni ze zavedené praxe a z probéhlych vyzkumti. Problémem se vSak

jevi nedostatecné zohlednéni specifik dané firmy.

Pristupy k tvorbé kompetencniho modelu dle Rothwella a Lindholma (1999)
jsou nasledujici. Preskriptivni (vypujceny) pfistup je nejméné narocné feseni,
jelikoz firma pfebird jiz hotovy model kompetenci. Od personalnich ¢i
konzultacnich agentur je potfeba ziskat kompetencni model vhodny pro
danou firmu dle jejtho zaméfeni. Kombinovany pfistup se na rozdil od
preskriptivniho pfizptisobuje konkrétnim potfebam a podminkdm firmy.
Tento pfistup je vyzivany u nadndrodnich firem, které jiz maji své
kompetencni modely a potfebuji je pouze pfizptisobit lokalnim poZzadavkam.
Pfistup Sity na miru vyzaduje dokonalou znalost organizace, dané pracovni

pozice. Pracuje s mapovanim kompetenci pfimo v dané firmé. Jedna se

Vev/s

Jako idedlni model pro empirickou ¢ast prace se mijevi genericky (vSeobecny)
kompetenéni model a jeho nasledné ovéfeni a upraveni dle specifik dané
firmy, pozice a zaméstnance pravé pomoci pfistupu Sitého na miru (vice

v nasledujici kapitole).

2.4 Prinos kompetencnich modelii

Aby mohl byt kompetencni model pfinosny, je predevsim potieba, aby byl
funkéni pro danou firmu a pro danou pracovni pozici (Hronik, 2007, s. 71).
Bez funkéniho modelu miize nastat situace, kdy bude tento model spise
nevyhodou. Napfiklad nebude propojeny s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi,
pro zaméstnance bude nesrozumitelny, nebude jednotny pro obdobné pozice,
budou naprfiklad pouzity diametralné odliSné kompetenéni modely apod.

Funkéni model znamend napomocny dané organizaci.
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Kompetenéni model tvorfi zdklad pro hodnoceni pracovniho vykonu, je
pomocnikem pfi planovani dalsi kariéry jedince. Pravé diky nému je mozné
odhalit rozdily mezi tim, co firma redlné vyZaduje redlné po svych
zameéstnancich a co deklaruje. Kompetencni model miZze pomoci ve
sjednoceni pohledu na to, co je v budoucnu tieba, a jaké chovani je Zadouci —
je potfeba toto chovani podporovat, odmeénovat a dale rozvijet. Pomaha
v dosahovani strategickych cili, které jsou provazané s vybudovanim
systému fizeni lidskych zdroji a integrovanim jednotlivych procesti (Kubes

et al., 2004, s. 60).

Kompetenéni model miize dale napomadhat k dalSimu rozvoji pracovnikt
sestavenim planu rozvoje daného pracovnika. A to napriklad tim, ze diky
piesné vymezenym kategoriim se da dale pouzit ke tvorbé ndstroje 360°
zpétné vazby, ktery muize slouzit k odhaleni nedostatecnych kompetencdi,
odhalenti silnych a slabych stranek jedince, mozné zaméfeni pro dalsi rozvoj

pracovnika.

Lepsinger a Lucia (1998) uvadéji, Ze je mimo jiné vhodné pouzit kompetencni
model, kdyzZ je v planu pouzit néstroj 360° hodnoceni, pro uréeni chovani,
které je nezbytné k efektivnimu vykonu. Touto radou jsem se v mé praci fidila
a 360° zpétnd vazba v organizaci XY (kapitola 4) je vytvorena na zdkladé
kompetencniho modelu lektora v této organizaci, ktery bohuZzel organizace
neméla vytvoreny, a tak jsem se na jeho tvorbu zaméfila v kapitole 3 této
prace.

naptiklad vybér novych pracovnikti (novi pracovnici, presuny stavajicich),
definovani pracovnich pozic, hodnoceni stavajicich pracovnikii, odménovani
stavajicich pracovnikd, vzdélavani zaméstnancti (dalsi ¢i sebevzdélavani),
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sestavovani rozvojového planu, dalsi rozvoj zaméstnanci a jejich kariéry,
poradenstvi a koucovani. Tim, Ze se firma zaméfi na rozvoj kompetenci
daného pracovnika, zvysuje jeho vykon efektivnost na dané pracovni pozici

a tim dale ovliviiuje i vykonost celé spolecnosti.
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3. Tvorba kompetencniho modelu v organizaci XY

Hronik uvadji, Ze pro 360° zpétnou vazbu je velmi vyhodné, kdyZ je postavena
pravé na kompetenénim modelu (2006, s. 66). Z toho diivodu nejprve
vytvofim kompetenéni model, ktery nasledné pouziji pfi tvorbé 360° zpétné
vazby. Jak uz jsme si ukdazali v teoretické casti této prace, pristupu k tvorbé
kompetencniho modelu je nékolik a zaleZi tedy na samotné organizaci, pro

ktery se rozhodne, ktery je pro ni ten pravy.

Rozhodujicimi faktory organizace pro vybér kompetenéniho modelu byly
predevsim: finanéni faktor, organizace si v této chvili nemtize dovolit najmout
externi firmu (finanéni ztraty v diisledku Koronakrize); dédle ¢asovy faktor,
(netlaci je ¢as ohledné vytvofeni kompetencniho modelu, k tomu je netlaci ani
konkurence). Strategie a cile firmy se taktéZ neodvijeji od kompetenénich

modelt1, jedna se o zcela nové vytvoreni téchto modeld.

Pfedevsim finanéni faktor ndm vyfazuje preskriptivni pfistup, tzn. pfejmuti
jiz hotového kompetencniho modelu od persondlnich ¢ konzultaénich
agentur, i pfistup kombinovany, u kterého bychom hotovy kompetenéni
model dotvofili dle potieb dané organizace. Pfistup pro tvorbu
kompetencniho modelu, ktery jsem po diskusi s vedenim organizace zvolila,
je pristup ,Sity na miru”. K nému budeme potfebovat predevsim dokonalou
znalost organizace a dané pracovni pozice. Mapovani kompetenci dané
pracovni pozice probéhne pfimo v dané organizaci. Tento pfistup se
vyznacuje tim, Ze je ¢asové, odborné a organizacné nejnarocnéjsi. K tomuto
pristupu se vybizi pouZiti specifického modelu kompetenci, ktery je vytvafen
v konkrétni firmé pro konkrétni pozici. Financni faktor byl rozhodujici i pro
volbu typu kompetenéniho modeluy, je jim genericky model kompetenci. Diky

nému budeme jeho zaklad cerpat v teoretickych bezplatnych zdrojich, napf.
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NSP!. Genericky model je vSeobecnym modelem. Jeho nevyhodu
nezohlednéni specifik danych firem, protoZe je velmi univerzalni, se pokusim
vykompenzovat kompromisem, kdy genericky model pouZiji jako vychodisko
a pomoci polostrukturovanych rozhovorii sexpertnim tymem stanovime
potfebné kompetence lektora ve vzdélavani dospélych. Na zakladé toho
vytvorim vysledny kompetenéni model. Takto vytvofeny model ovéfim
aupravim dle potfeb, pozadavkt a specifik dané organizace na zakladé
pozorovani prace dvou lektorti a ddle diskusi se cleny expertniho tymu,

predevsim s nadfizenym.

Pfi shrnuti konkrétniho postupu pfi tvorbé kompetenéniho modelu jsem se
fidila KubeSem, Spilerovou a Kurnickym (2004, s. 67-68), ktefi uvadéji
jednotlivé aktivity (tucné zvyraznéné), které by podle nich mély byt rozhodné

vyuzity pfi tvorbé kompetencéniho modelu.

Vyjasnéni cile projektu. Klicovym motivem tvorby kompeten¢niho modelu
v dané organizaci je snaha zjistit, zda jsou aktudlni kompetence lektorti
dostatecné prfi praci s jinou cilovou skupinou nez doposud, a to s dospélymi
ucastniky zazitkového kurzu. Tohoto zjisténi docilime diky ndaslednému
vytvofeni 360° zpétné vazby zkompetenéniho modelu. Tim mimo jiné

zajistime i jeho validizaci.

Rozsah projektu a cilova skupina. Organizace ma snahu zefektivnit danou
pozici — lektor dospélych vytvofenim kompetenéniho modelu. Cilovou

skupinou jsou tedy dva lektofi ptsobici ve vzdélavani dospélych.

' NSP je Narodni soustava povolani, ,,oteviend a viem dostupna databdze povolani spravovani
Ministerstvem prace a socialnich véci CR¥. Jedna se o soustavné rozvijeny a na internetu viem
dostupny katalog popist povolani. Je nastrojem pro zvyseni mobility pracovni sily na zékladé potieb
trhu prace, které identifikuji zaméstnavatelé a odbornici z trhu prace (Ministerstvo prace a socialnich
vécei, 2020)
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Vybér pristupu. Zamérem tohoto tiseku empirické casti prace je vytvorit

navrh generického modelu kompetenci pomoci pristupu Sitého na miru.

Sestaveni projektového tymu. Projektovy tym, v naSem pfipadé panel
expertli, je slozen znadfizeného, dvou kolegii a dvou lektorti, jejichz

kompetencni model budeme tvofit.

Identifikace rtiznych urovni vykonu v dané pozici. Je potfeba definovat
kritéria efektivniho vykonu, aby bylo moZzné porovnavat jednotlivé vykony
zaméstnanci a pfipadné je zafadit do kategorii (napf. nadprimérny,
primérny a podprimérny vykon). Tato ¢ast bude probihat pomoci

polostrukturovanych rozhovort s expertnim tymem.

Sbér dat a analyza. Jedna se o tvorbu daného kompeten¢niho modelu. Vice

v nasledujicich podkapitolach.

Validizace kompetenéniho modelu. NejbéZnéjsim zptisobem validizace
kompetenéniho modelu je transformovani popisti chovani u kompetenci do
dotazniku a vytvofeni ndstroje 360° zpétné vazby. Vytvofeni tohoto ndstroje

se budu vénovat v nasledujici kapitole.

3.1 Pripravna faze

Pfipravnd faze zahrnovala tvorbu teoretické ¢asti mé diplomové prace. Bylo
dtlezité wujasnéni teoretickych pojmi, jako je samotnd kompetence
a kompetencni model. Jak uZ jsem se zminovala, existuji rtzné definice
kompetence. Pro ucely mé prace kompetenci definuji jako schopnost
vykonavat néjakou cinnost, umét ji vykonavat, byt v prislusné oblasti
kvalifikovany, mit potfebné védomosti a dovednosti (Kubes et al., 2004, s. 14).

Pravé tato definice je zaméfend na vnitini kvalitu ¢lovéka, kterd je aktudlni
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v dany okamzik, diky jejimu predchozimu rozvoji. Déle jsem se sezndmila

s teoretickym zdkladem kompetenénich model.

Nedilnou soucasti mé pripravy bylo zajisténi spoluprace s danou organizaci.
Uz samotné definovani cilti této prace vychazelo z potfeb dané organizace.
Organizace disponuje lektory, ktefi dosud cilovou skupinu dospélé
lektorovali velmi okrajové (doposud cilovou skupinu predstavovali
predevsim déti a mladez, jejich vzdélani taktéz inklinuje spiSe k pedagogice).
S vedenim organizace jsme se dohodli, Ze se pokusim zjistit, zda aktudlni
kompetence danych lektort jsou vhodné pro praci s dospélymi ucastniky
kurzu. Méla jsem moznost provést nezticastnéné pozorovani prace lektort na
kurzu, ktery obsahoval obé cilové skupiny (mladistvé i dospélé tcastniky).
Poté jsme v organizaci sestavili expertni tym, ktery pomadhal s tvorbou
kompetencniho modelu. V neposledni fadé se pracovnici organizace tcastnili
samotné 360° zpétné vazby na praci téchto dvou lektorti. Timto bych chtéla

podékovat vSem zaméstnanciim organizace, ktefi se podileli na této praci.

3.2 Faze ziskdvani dat, analyza a klasifikace jednotlivijch
kompetenci

Kompetencni model je vytvafen pro pracovni pozici lektor ve vzdélavani
dospélych (dale jen lektor). V kompetenénim modelu jsou zahrnuty jen ty
kompetence, které jsou nezbytné pro fungovani a strategické sméfovani
organizace, jimiZz se vyznacuji uspésni lektofi, tj. pracovnici podavajici
efektivni (Zaddouci) vykon jejich pracovni dinnosti. VSechny uvedené
kompetence v modelu lze déle rozvijet a tim se posunout na dalsi irovné dané
kompetence. K tomu ndm slouzi naptiklad i 360° zpétnd vazba, diky které si
lektofi mohou uvédomit své silné a slabé stranky a pracovat na nich tfeba

pomoci dal$iho sebevzdélavani. Uvédoméni si silnych a slabych stranek
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neplati pouze pro dané lektory, pravé diky vysledktim 360° zpétné vazbé
muze i vedeni dané organizace zaméfit dalsi profesni vzdélavani svych

lektor(i tim spravnym potfebnym smérem.

Pfi tvorbé kompetencniho modelu jsem vychézela ze dvou klicovych oblasti.
Prvni z nich byla predstava o klicovych kompetencich lektora samotného
nadrizeného, lektort a dalSich pracovnikii organizace. Na zakladé rozhovort
a diskuse snimi jsem identifikovala klicové kompetence lektort. Druhou
oblasti, ze které jsem vychdzela pfi tvorbé kompetencniho modelu, byla pro

mé literatura a webové zdroje.

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu jsem se zaméfila na pfistup, ktery vyuziva
expertniho tymu, ktery je sloZeny ze zastupci organizace. Veteska
a Tureckiova (2008, s. 101) ho konkretizuji jako pfistup tvorby kompetenci
pfimo v dané organizaci. Model je tedy sestaven na zdkladé vyuziti expertniho
tymu, do kterého mohou patfit personalisté, vybrani manaZefi a vysoce
vykonni pracovnici. Dle Spencera a Spencera (1993, s. 99-100) slouzi panel
expertll jako prvotni zdroj informaci o projevech chovani jedince na dané
pozici (primeérny ¢i nadstandardni vykon). Oproti jiZ zminénému sloZeni se
misto vybranych manazert zminuji pouze o nadfizeném, a navic jsou pro né
¢lenem expertniho tymu i osoby, které na této pozici tispésné ptisobily ¢i
plisobi. Oba zdroje shodné uvadéji moznost doplnit sestavu expertniho tymu

konzultanty z oblasti lidskych zdroja.

Mezi participanty, ktefi se ztcastnili polostrukturovanych rozhovort (srpen

2020) ohledné klicovych kompetenci lektor(i v dané organizaci, se fadi:
e nadfizeny, ktery je sdm lektorem;
e lektofi, jejichz kompetenéni model budeme tvofit;
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e kolegové lektora nezastavajici lektorskou ¢innost.

Samotni dale posuzovani lektofi byli taktéZ zapojeni pfi vytvoreni jejich
kompetencniho modelu, pokusili jsme se tim vyhnout pozdéjsiho nepfijeti
tohoto modelu. Aby ho nebrali pouze jako néco vytvoreného nadfizenymi bez

jejich védomi a spoluticasti.

3.3 Vytvoreni kompetencniho modelu lektora ve vzdélavani
dospélych

Vyhodou funkéniho kompetencniho modelu je propojenost s ostatnimi

procesy v organizaci. Vyhodny je nejen pro pracovniky, pro které byl navrzen,

ale také pro pracovniky, ktefi s nim budou dale pracovat, pfedevsim tedy

personalisté a manazefi.

Funkéni kompetenéni model pak prindsi i urcité vyhody pro ty, ktefi s nim
v organizaci pracuji a dale ho vyuzivaji. Jedna se predevsim o pracovniky
personalniho oddéleni, manaZery, jednotlivé pracovniky, pro které jsou
kompetenéni modely sestaveny, ale také i pro organizaci jako celek. Stru¢né
feceno, funkéni kompetencni model ovliviiuje nejen fizeni lidskych zdroji
v organizaci, ale také fizeni celé organizace jako takové, jelikoz vstupuje nejen
do procesu naboru a vybéru zaméstnancti, adaptace, vzdélavani a rozvoje, ale
také do kariérniho pldnovéani a ndastupnictvi, fizeni pracovniho vykonu
ihodnoceni a odménovani zaméstnancti. Je tedy zfejmé, Ze se jedna
o komplexni nastroj, ktery, pokud je spravné aplikovan, 1ze efektivné vyuzit
pii fizeni lidskych zdrojti. ,Zddnd firma, kterd buduje systém fizeni a rozvoje
lidskych zdrojit a chce uspésné integrovat jednotlivé procesy, které napomdihaji
dosahovdni strategickych cilil, se v budoucnu neobejde bez kompetencnich modelil.”

(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 106)
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Kritéria pfi tfidéni a ndsledném vybéru kompetenci zrozhovori
s participanty byla, cetnost zaznéni dané kompetence a také dtiraz kladeny na
danou kompetenci. Participanti méli tendence z jejich vyc¢tu kompetenci,
upfednostnit zjejich pohledu ty nejpodstatnéjsi kompetence lektorti

(opakovana zminka, velky dlraz pfi opétovném zminovani).

V pfiloZené tabulce jsou zahrnuté veSkeré zminéné kompetence, které

participanti identifikovali jako potfebné kompetence lektora.

Nadfizeny Lektor 1 Lektor 2 Kolega 1 Kolega 2
A | Odbornost Odbornik Odborné komp. | Odborné Rozumét tématu
- aplikace v - zajemoobor | zpusobily
praxi
B | ZkuSenosti Zazito z praxe Priklady z praxe
- aplikace - uplatnéni v
v praxi praci
- mit pfehled
C | Komunikativni Komunika¢ni Komunikativnost Efektivni
dovednost dovednosti komunikace
D Prezentacni Umét prednaset | Prezentacni
dovednosti dovednosti

- mluvit poutavé

a dostate¢né

nahlas
E | Charisma Zabavny, Zaujmout Charisma Umét zaujmout
- zaujmout poutavy - zaujmout
- umét to prodat - poutavy
F | Metodicky Didaktika Vyuziti pomtcek
zéklad - vyuzivat nové
metody
- vyhledavat
moznosti
G Sebevzdélavani
vyuzivat novych
metod,
vyhledavat
moznosti
H | Organizacni Ctit stanovena Organizacni Systematicky,
kompetence pravidla schopnosti - vSe stihnout
- das, terminy, |- organizace - dobre si vie
ukoly skupiny rozvrhnout
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I | Time Dochvilny Time Dochvilny Odhad ¢asu
management management - stfidani aktivit
- prace s casem - dochvilnost
J | Informacni
technologie
K | Obcanské
kompetence
sméfovani ve
spolecnosti
L | Pfiprava Pfipravenost Pfipraveny
prostredi - ,Vzdy
pripraven”
M | Priprava na Prizptisobit se
skupinu publiku
- atmosféra
N Socialni
kompetence
O | Otevtenost ke Otevfeny jinym Sdilny
komunikaci nazortm
P Flexibilita Flexibilita
- operativni ke
zménam
Q Trpélivost
R Slusnost, férovost| Smysl pro rovny | Férovost
pristup
S Tolerantni
T | Hezky obleceny Reprezentativnost
8] Empaticky Empatic¢nost
\Y Kreativita
4 Odolnost viici
stresu
X Zodpovédnost

Tabulka 1 Potfebné kompetence lektora dle expertniho tymu

Tyto kompetence jsem rozclenila, zkategorizovala a dale doplnila popisy
chovani. Vychdzela jsem pfedevSim z neztucastnéného pozorovani prace
lektor na vzdélavacim kurzu, kde oba lektofi ptisobili, a dale pak
z teoretickych zdroji. Konkrétné jsem porovndvala NSP a publikaci Tomase
Langra Moderni lektor (2016). Kompetence lektora dal$itho vzdélavani dle
NSP (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2020) jsou ¢lenény nasledovné na

odborné dovednosti, odborné znalosti, obecné dovednosti a meéekké
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kompetence. Langer (2016, s. 14-15) pak kompetence lektora déli na odborné,

metodické (didaktické ¢i andragogické) a osobnostni.

Kompetencni model se sklada (viz schéma 1) z deseti kompetenci. Prvni z nich
Odbornost byla sestavena na zakladé rozhovoru snadfizenym a jeho
pozadavcich. Androdidaktika byla formulovdna pomoci Langera a jeho
metodickych kompetenci, dale pak pfejimd z NSP nékteré odborné
dovednosti, dale jsem cerpala z didaktickych zasad. Prvni znich (zdsada
individudlniho pfistupu) je vyuzitd pravé u androdidaktiky. Dalsi tfi zdsady
(zdsada propojeni teorie s praxi, zasada védeckosti, zasada uvédomélosti) jsou
pouzity v kompetenci Odbornost. Z metodickych kompetenci (Langer) je
zvlast vyjmutd kompetence prezenta¢ni kompetence a efektivni komunikace.
Efektivni komunikace vychazi z NSP, kategorie prezenta¢ni kompetence
vznikla pomoci publikace Rétorika a komunikace (Allhoff & Allhoff, 2008)
a studijniho textu Prezentacni dovednosti (Prochazka & Vokal). Kategorie
Time management byla vytvofena po prostudovani publikace Time
management: starite se panem svého casu (Uhlig, 2008). Kategorie: planovani
a organizovani prace, celozivotni uceni, objevovani a orientace v informacich;
a jejich popis chovéani jsou prevzaty z NSP, kde jsou soucasti mékkych
kompetenci. Kategorie prace na PC vznikla ve spolupréci s IT odbornikem
dané organizace. Kategorie osobnostni kompetence vychdzela z mékkych
kompetenci NSP a projektu Kruh Kompetenéni model efektivniho lektora
(Vesely & Luk3ovd, n. d.). Jednotlivé kompetence spadajici do této

kompetence jsou zndzornéné ve schématu 2.

Nadfizeny se zucastnil pilotni studie ohledné vytvofeného kompetencniho
modelu, na zdkladé jeho pfipominek jsem jesté nékteré body upravila,

napiiklad dopsanim konkrétnich piikladd pro lepsi pfedstaveni si dané
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problematiky. Jeden z bodti byl nasledné odstranén aZ na zakladé zpétné

vazby od hodnotiteld, ktefi nerozuméli danému tvrzeni.

Na zdkladé sbéru dat a jejich analyze jsem za pomoci expertniho tymu
vytvorila kompetenéni model pro lektora dalsiho vzdélavani. Tento model
obsahuje 10 kompetenci. Kompetence jsou fazeny do trovni 1-5 (od nejnizsi
po nejvyssi). Uroven dané kompetence je vyjadiena Cislem, které uvadi,
v jakém rozsahu a hloubce se nachdzi dand kompetence. NejniZzsi trovné
kompetence vyjadfuji nizké nebo zadné pozZadavky na zvlddani dané
kompetence, nejvyssi arovné pak vyjadfuji vysoké pozadavky na zvladnuti
dané kompetence. Pocet kompetenci se odviji od rad FrantiSka Hronika (2006,
s. 30), ktery tvrdi, Ze optimalnim poctem je 10 aZ 12 kompetenci. Model by
dale mél vychéazet z oekdvaného a pozorovatelného chovani — viz popis

jednotlivych kompetenci.

Po vytvofeni kompetencniho modelu urcil nadfizeny pozadovanou troven
jednotlivych polozek kompetenéniho modelu. Uroveni jednotlivych
kompetenci pak byla stanovena pomoci priméru hodnot jednotlivych
polozek spadajicich do dané kompetence. PoZzadovana uroven kompetenci je

uvedena v paté kapitole tabulka 9, graficky zndzornénd je pak v grafu 5 a 6.
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CeloZivotni
ucéeni

Schéma 2 SloZeni osobnostni kompetence
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4. 360° zpétna vazba u lektoru v organizaci XY

Pro validizaci kompetencniho modelu jsem zvolila nastroj 360° zpétné vazby,
tento postup doporucuje Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004). Jednotlivé
popisy chovani jsou transformovany do jednotlivych otdzek v dotaznikovém
Setfeni, kopiruji tak jiz vytvofeny kompetenéni model (viz pfedchozi
kapitola). Jak uz jsem wuvedla v teoretické ¢asti, kromé tvorby
z kompetencniho modelu mtiZze byt druhou moznosti stanoveni si poloZek dle
budouci potfeby organizace (Londona & Beatty, 1993). Jiz pfi tvorbé
kompetencniho modelu jsem se zaméfila i timto smérem a nékteré polozky
vznikly se zdmérem vyuziti v nasledujicim roce, tato potfeba vyvstala diky
zménam ve vzdélavani v diisledku Koronakrize 2020. V nasledujici kapitole
jsou oznaceny jako strategické polozky a v souhrnné tabulce 9 se vyznacuji

fialovou barvou.

vvvvv vvV/ v

Dle Wagnerové je nejdtilezitéjsi a obvykle nejtézsi ¢asti procesu 360° zpétné
vazby definovani kompetenci. ManaZefi a pracovnici zpravidla spolupracuji
je mozné zlepSit komunikaci mezi nimi pravé diky zjiStovani, co je
v organizaci poZzadovano a cenéno (2011, s. 90). Jejim doporucenim jsem se
fidila a jiz pti tvorbé kompetenéniho modelu, ktery mi slouzi jako podklad pro
360° zpétnou vazbu, jsem zapojila nadfizeného s lektory do definovani

kompetenci do kompetenéniho modelu lektord.

Pfi tvorbé samotného nastroje 360° zpétné vazby jsem se fidila pokyny
uvedenymi v podkapitole 1.2. Proces predevsim v podkapitole Design

nastroje.
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4.1 Priprava organizace

O 360° zpétné vazbé byli zaméstnanci informovani na spole¢né poradé, kde
jim byl nastinén jeji zamér a cil. Tedy zjistit, zda aktuadlni kompetence lektord,
jejichz zamérenim byli do té doby predevsim déti a mladistvi, jsou dostatecné
pro vzdélavani dospélych tcastnikii. Zpétna vazba bude vyuzivana primarné
k rozvoji téchto pracovnikti, v Zddném pripadé tato pilotni 360° zpétné vazby

nema slouZit k hodnoceni pracovniki.

Samotni lektofi, ktefi budou hodnoceni 360° zpétnou vazbou, byli pfizvani

k vytvofeni kompetenéniho modelu na tuto pozici.

4.2 Design ndstroje

Hodnotitelé posuzuji projevy chovani jednotlivé na vicebodové stupnici.
Zvolila jsem nejcastéji pouzivany druh stupnice, kterym je pétibodova skala.
Chtéla jsem se vyvarovat na jedné strané obtizného vybéru pfi vysokém poctu
jednotlivych bodt a na druhé strané nezachyceni drobnych rozdilt, naptiklad
pfi pouziti pouze tfibodové skaly. Vybrala jsem si primarné lichou skalu
s moznosti stfedového bodu, jelikoZ jsem se bdla moZnosti preskakovani
otazky, z diivodu nepfiklonéni se ani k jednomu polu na skale. K této skale
jsem pripojila dalsi variantu odpovédi, kterou je , Neumim posoudit”, jak uz
jsem zminila v teoretické 4sti prace. Kube$ a Sebestové (2008) tuto variantu
odpovédi povazuje za nezbytnou v kazdé dobré 360° zpétné vazbé. Pri
zaskrtnuti této varianty nebyla tato otdzka zapocitdina do hodnoceni.
V dotazniku jsou zastoupeny dva druhy stupnic: frekvencni a hodnotici, které
ve své publikaci uvadi Kubes a Sebestova (2008). Frekvenéni stupnice ndm
pomaha zjistit, jak casto hodnoceny lektor projevuje dané chovani, které je
popsané v dané otazce dotazniku. Zde se jedna o skalu, kde prvni pol je ,, Velmi
¢asto”, oproti tomu opacnym poélem je hodnocenti , Viibec nikdy”. Oproti tomu

55



pomoci hodnotici stupnice urc¢ujeme, jak dobre je dané chovani rozvinuto u
hodnoceného. Skéla obsahuje na jedné strané pél ,,Rozhodné ANO” ana druhé

strané pol ,,Rozhodné NE”.

Co se tyce podoby dotazniku, zvolila jsem papirovou podobu z dtivodu vétsi
prehlednosti o odevzdanych dotaznicich. Ve stejném case jsem participanty
pozadala o postupné vyplnéni dvou dotazniki, pro lektora A a B. Chtéla jsem
predejit zdméné jednotlivych dotaznikii. Diky papirové podobé a poskytnuti
prazdné mistnosti méli participanti mozZnost nebyt rusSeni, a to ani
elektronickymi zafizenimi (pocita¢, emailovd komunikace, mobilni telefon).
Pfed samotnym hodnocenim byli participanti (néktefi opétovné) sezndmeni
s priitbéhem, a pfedevSim sucelem daného hodnoceni. Zaméstnanci
organizace na spolecné poradé a byvaly ucastnici kurzu pak individualné

pred samotnym hodnocenim.

Mym cilem pro upiimnou 360° zpétnou vazbu bylo pfedevsim zaruceni
anonymity pro hodnotitele, konkrétné pro skupinu kolegi a byvalych
ucastnikti. Za timto tcelem byli byvali tcastnici pozvani do organizace
k vyplnéni dotazniku mimo pracovni dobu zameéstnancti. VSichni si nakonec
zvolili dle svych ¢asovych moznosti vikendové dny (termin 14. a 15. 11. 2020).
U hodnotitelt kolegti jsem zajistila prdzdnou zasedaci mistnost pro vyplnéni
dotazniki (jinak pracuji v open office) pro kazdého znich vjiny Ccas.
U hromadného vyplnovani jsem se predevsim bdala moZnosti bagatelizace

hodnoceni ze stran hodnotitelti a dale komentovani daného dotazniku.

Podafilo se mi nastavit divérné prostfedi a participanti byli ochotni odevzdat
dotazniky pfi zaruceni anonymity ve vysledné c¢asti prace. Vyplnény dotaznik
byl vzdy hodnotitelem vlozZen do prislusnych desek daného lektora, tim jsem

se snazila sniZit mozZny strach z posuzovani hodnoceni dle autora. Vysledky
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jednotlivych skupin hodnotiteli pak byly primérovany a z vysledné zpravy
neni mozné rozklicovat hodnoceni jednotlivych participanti. Phvodné jsem
planovala u kazdé zoblasti v dotazniku moznost pripojeni vlastniho
komentare, bohuZel dopfedu mi bylo hodnotiteli sdéleno, Ze si tuto moznost
nepfeji a nebudou ji vyuzivat. V zdjmu zachovani anonymizace dat jsem

danému pfani vyhovéla.

Pfi konstruovani jednotlivych poloZek dotazniku jsem se snazila fidit jiz

zminénymi pokyny Kubese a Sebestové (viz 1.2.2).

Vystup pro hodnoceného tvofi individudlni zprdva, ktera je castecné
anonymni. PIné odkrytymi hodnotiteli je sdm lektor (sebehodnoceni)
a nadrizeny, jelikoZ jsou sami ve svych kategoriich. V kategorii kolegové, jsou
hodnocenym zndma jména tfi hodnotiteld, ale ve vysledné zpraveé jsou jejich
zprimérované hodnoceni, a tedy neni mozné zjistit konkrétni hodnoceni od
urcitého kolegy. Posledni kategorii tvofi byvali ti¢astnici kurzu. Byl osloven
cely kurz, avSak ke spoluprdci se na kurzu piihlasilo pét ucastniki.
Ve vysledku se podafilo dohodnout spolupraci pouze se tfemi byvalymi
ucastniky kurzu, jejich totoZnost hodnoceni lektofi neznaji, u nich je tedy

zarucena uplnd anonymita.

Individudlni zprava obsahuje shrnuti vysledk(i 360° zpétné vazby (ukazka
v nasledujici kapitole). Zaméfila jsem se predevSim na nejvyse a nejnize

hodnocenou kompetenci lektort.
4.3 Zavérecna zprdva
Vystupem provedené 360° zpétné vazby je individudlni zprava pro kazdého

hodnoceného. Obsahuje zdkladni statistické zpracovani odpovédi, porovnava

hodnoceni mezi hodnocenymi kategoriemi, jednotlivymi polozkami téchto
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kategorii a porovnani hodnoceni dle jednotlivych skupin hodnotitela.
V nésledujici kapitole se pokusim shrnout informace ze zavérecnych zprav
hodnocenych lektorti s ukdzkou tabulek a grafti, které jsou jeji soucasti.
Nejprve si na grafu ukdZeme souhrnny vysledek vSech kompetenci dle
jednotlivych skupin hodnotitelii. Nasleduje ukazka nejsilnéjsi kompetence dle
primérného hodnoceni a vzapéti nejslabsi kompetence, kde pfipojuji
i tabulku ukazujici na nejnize hodnocené polozky dané kompetence. Vice se
budu vénovat jednotlivym vysledkim v kapitole 5 Porovnani turovné

kompetenci.

Jones a Bearley (1996) zdtraznuji, ze hodnotici zavéry z poskytnutych dat by
mél prijmout pfedevsim sam hodnoceny. Pravé jemu by mély udaje davat
smysl a poukazovat na mozné sméry rozvoje. Facilitdtor mu ma pouze
poskytnou tucinnou pomoc. Facilitdtor hodnocenych lektord je jejich
nadfizeny. Pfeddni zavérecné zpravy hodnocenym je naplanovano na zacatek
roku 2021, chceme se tak vyhnout spekulacim, zda pfeci jen vysledky 360°
zpétné vazby neovlivnily vysi odmény u pracovnikt. Pfi pfedani individudlni
zpravy bude pfitomny pouze hodnoceny a facilitator a v této dvojici spole¢né

analyzuji uvedené vysledky.
Lektor A

Graf 1 ndm ukazuje souhrnny vysledek 360° zpétné vazby dle jednotlivych
kategorii kompetenci lektora A. Pro lepsi viditelnost jednotlivych nuanci mezi
polozkami jsem $kalu v grafu zmensila pouze v rozmezi 3-5, jak uz jsem se
zminovala v popisu designu tohoto nastroje, pouzitd skala byla pétibodova.
Z4dna z pramérnych hodnot hodnoceni skupin hodnotitelti nebyla nizsi nez

hraniéni hodnota 3 (viz kapitola 5).
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Urover kompetenci

Lektor A
== olegové === Byvali ucastnici kurzu Nadfizeny  e====Sebehodnoceni
ODBORNOST
5.0
OSOBNOSTNI
KOMPETENCE i ANDRODIDAKTIKA

PRACE NA PC EFEKTIVNI KOMUNIKACE

TIME MANAGEMENT
KURZU

CELOZIVOTNI UCENI

PLANOVANI A PREZENTACNI
ORGANIZACE PRACE KOMPETENCE

OBJEVOVANI[ A
ORIENTACE V
INFORMACICH

Graf 1 Uroveri kompetenci lektora A

Nejprve se zaméfime na silné stranky hodnoceného, tedy na nejvyse
hodnocené kompetence lektora A. Mezi nejvySe hodnocené kompetence
lektora patfi: Prezentacni kompetence, Efektivni komunikace, Pldnovini a organizace
price a v neposledni fadé Osobnostni kompetence. VSechny tyto kategorie si
vyslouzili shodné primérné hodnoceni 4,7 (primér vSech hodnotitelil).
Hodnoceni jednotlivych kategorii hodnotitel je ukazdno u nejvyse
hodnocené Prezentacni kompetence, tabulka 2. A to Cisté z matematického
diivodu, jelikoZ se jednd o nejvyssi hodnotu pred zaokrouhlenim na jedno

desetinné misto. Nejslabsi polozkou této kompetence s priumérnou hodnotou
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4 je polozka: Vhodné pouzivi neverbilni komunikaci (napt. prostorovy pohyb,

gestikulace, mimika, ocni kontakt).

Kompetence: Prezentacni kompetence

Sebehodnoceni 4,8 Priamér hodnoceni v
4,7
Nadfizeny 4,8 organizaci
Kolegové 45
Primer vsech hodnoceni 47
Byvali ti¢astnici kurzu 4,8

Tabulka 2 Nejvyse hodnocend kompetence lektora A

Co se tyce slabych stranek lektora A, nejniZe hodnocenou kompetenci je Price

na PC. Jak je zfejmé z tabulky 3 priimérné hodnoceni této kompetence je 3,8.

Z&4dna dalsi kategorie se nenachazi pod hranici hodnoceni 4. Tabulka

4 obsahuje nejnize hodnocené polozky kompetence Prdce na PC, uvedené

polozky maji priimérné hodnoceni mensi nebo rovno hodnoté 3,8 coz je

i priimérné hodnoceni této kompetence.

Kompetence: Prace na PC

Sebehodnoceni 4 Priamér hodnoceni v
3,7
Nadtizeny 3,6 organizaci
Kolegové 3,4
Primeér vsech hodnoceni 3,8
Byvali ticastnici kurzu 4,2

Tabulka 3 Nejnize hodnocend kompetence lektora A
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Kompetence: Prace na PC
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Pocitac ovlada na pokrocilé tirovni. 47 2,7 3 3
Tvofti databaze a zalohy soubor. 23 (43 |3 5
Ovlada program pro bézné kancelarské prace — (4,7 |3 3 3

Excel — vytvareni a pouZivani vzorct, vytvareni
a uprava graft, tabulek a kontingenénich

tabulek.

Je zkuSenym uZivatelem grafického programu. 27 |3 3 3

Je zkuSenym uZivatelem programu na tvorbua [2,3 |2 2 2

upravu videi.

Ovlada praci v online nastrojich pro vyuku 37 (23 |2 3

(tvorba testt1, dotaznikd apod.).

Aktivné vyhledava a pouzivd nové aplikacea |2,7 |2,7 (2 4

programy.

Tabulka 4 Vybrané nejniZe hodnocené polozZky kompetence Price na PC

Na tabulce 4 a také na grafu 3 chci také demonstrovat trend, ktery je zietelny
v celé vysledné zpravé. Je jim rozdil mezi hodnocenim dle hodnotiteld.
souboru dat vyplyva, Ze jeden z kolegi mél hodnotici skalu pravdépodobné
lehce posunutou k priméru. Hodnoti podobné jako zbyli kolegové (obdobné

nejniZe a nejvyse hodnocené polozky) avsak s jinymi hodnotami. Lektor A se
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oproti priumeéru (aZ na kompetenci Odbornost a Androdidaktika) hodnotil
nadprimérné. V grafu je viditelné, Ze vSechny skupiny hodnotiteltt kopiruji
obdobné krivky, je zfejmy stejny vzestup a pad u jednotlivych poloZek jen

v jiné trovni hodnoceni (v jiné praimérné hodnoté).

Uroven kompetenci dle hodnotiteld
Lektor A
e 0legoVvé === Byvali ucastnici kurzu Nadfizeny emsSebehodnoceni e Primeér
5.0
4.5
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Graf 2 Urovesi kompetenci dle hodnotitelii lektora A

Lektor B

Graf 3 ndm (stejné jako u lektora A graf 1) ukazuje souhrnny vysledek 360°
zpétné vazby lektora B dle jednotlivych kategorii kompetenci. Taktéz
pouzivam i zde zmenSenou Skalu v rozmezi 3-5. Lektor B ma velmi vysoké
hodnoceni, a to pfedevsim od byvalych tcastnikii kurza a kolegti. Oproti

tomu nejniZe se hodnoti sam lektor B.
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Urover kompetenci
Lektor B

e 0legové  e====Byvali UCastnici kurzu === Nadfizeny  e====Sebehodnoceni

ODBORNOST
5.0

OSOBNOSTNI

KOMPETENCE ANDRODIDAKTIKA

PRACE NA PC EFEKTIVNI KOMUNIKACE

TIME MANAGEMENT

CELOZIVOTNI UCENI KURZU

AN
N

OBJEVOVANI A
ORIENTACE V
INFORMACICH

PREZENTACNI
KOMPETENCE

PLANOVANI A
ORGANIZACE PRACE

Graf 3 Uroveri kompetenci lektora B

Silnou strankou lektora B a zdroven i nejvySe hodnocenou kompetenci je
bezesporu Price na PC. Lektorovi se podafilo ziskat v ni primérné hodnoceni
5. Nejslabsi polozkou této kompetence s primérnou hodnotou 4,8 je polozka:
Aktivné vyhleddvd a pouzZivi nové aplikace a programy. Jednd se opravdu
o zanedbatelny rozdil, je evidentni Ze lektor v této oblasti je vysoce

nadprimeérny.
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Kompetence: Prace na PC

Sebehodnoceni 49 Priamér hodnoceni v
49
Nadfizeny 5 organizaci
Kolegové 49
Primer vsech hodnoceni 5
Byvali ticastnici kurzu 5

Tabulka 5 Nejvyse hodnocend kompetence lektora B

Pfi zaméfeni se na slabou stranku lektora A, nejniZe hodnocenou kompetenci

je celozivotni uceni. Jak ndm ukazuje tabulka 6 pramérné hodnoceni této

kompetence u lektora B je 4. Zadna jina kompetence se nenachazi pod

hodnocenim 4. Tabulka 7 ndm ukazuje nejniZze hodnocené polozky této

kompetence, uvedené polozky maji priimérné hodnoceni mensi nebo rovno

hodnoté 4,1, coz primérnd hodnota kompetence CeloZivotni ucent.

Kompetence: Celozivotni uceni

Sebehodnoceni 3,6 Primeér hodnoceni v
4
Nadfizeny 4,2 organizaci
Kolegové 43
Primeér vsech hodnoceni 4,1
Byvali ticastnici kurzu 4,4

Tabulka 6 NejniZe hodnocend kompetence lektora B
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Kompetence: Celozivotni uceni

=} “—
& g
=} Q
=4 > Q
o ) c =
D> N/ > ) o]
~ c S N o)
SN - o0 N= <
Q < 2 ! 0
= Q
o >0 (@) (¢} )
o \) N Z N
Dokdaze rozpoznat a definovat vzdélavaci 47 43 4 3

potteby svého okoli.

Pracuje na zlepSovani svych slabych stranek.

Aktivné pracuje na svém rozvojovém planu.

Zajistuje, aby znalosti byly sdileny (knowledge |4,3 |4 4 3

management).

Pfedvida a mtze i ovliviiovat vyvoj ve svém 33 |4 4 2

oboru.

Sdili znalosti. 5 43 |4 3

Tabulka 7 Vybrané nejniZe hodnocené polozZky kompetence CeloZivotni uceni

Jak vyplyva jiz z tabulky 7 a je i ukdzano v grafu 4 sdm lektor B se hodnoti
pfisnéji, nez ho hodnoti ostatni, vzhled kfivky je ale zachovan (porovnani
pruméru a sebehodnoceni). VSichni hodnotitelé shodné uvedli Praci na PC
jako lektorovu nejsilngjsi kompetenci. Zajimavou kompetenci je v tomto
pripadé Time management, ktery ticastnici kurzu vidi spolu s lektorem stejné,
avsak nadfizeny ma o zvladani Time managementu lektora vyssi ocekdvani.
Otazka dale vyvstava u kompetence Odbornost, kde hodnotil nadfizeny
daného lektora nejniZe, a to pfedevsim v polozkach vedeni dokumentace

a projektovani vzdélavacich kurzd. Podrobnéji se budu jednotlivym

polozkdm vénovat v kapitole 5, ve které se pokusim porovnat zjiSténou
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urovenn  kompetenci lektort s pozadovanou tUrovni  vychazejici

z kompetenéniho modelu.

Uroveri kompetenci dle hodnotiteld
Lektor B
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Graf 4 Uroveri kompetenci dle hodnotiteli lektora B
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5. Porovnani urovné kompetenci

V nasledujici kapitole se zaméfim na naplnéni cile mé prace, tedy na
porovnani drovné kompetenci lektorti. Jedna se o porovndni mezi trovni

pozadovanou a urovni zjisténou diky 360° zpétné vazbé u lektor(i A a B.

PoZzadovana troven kompetenci byla stanovena u kazdé jednotlivé poloZky,
a to pfi vytvofeni kompetenéniho modelu, ze kterého vychdazi 360° zpétna
vazba. V tabulce 9 jsou uvedené jednotlivé polozky 360° zpétné vazby dle
jednotlivych kompetenci. Kompetenci je celkem 10 a jednotlivych polozek je
107. V tabulce se také nachazi celkovy priimér hodnoceni jednotlivych
polozek lektort A a B, dale pak také jiz zminéna pozadovand troven
kompetenci. Hodnoty pozadované turovné kompetenci jsou shodné

s hodnotami jiz zminénymi v bodovych Skalach 360° zpétné vazby.

Povazuji za dtlezité znovu zminit, Ze v dotaznikové skale se vyskytovala
i moznost hodnoceni , Nemohu posoudit”. Toto hodnoceni se nezapocitavalo do
hodnoceni priimeéru a bylo z ného vyjmuto. V tabulce 8 miizete vidét shrnuti
Cetnosti vyskytu tohoto hodnoceni v dotaznicich pro oba lektory. Z tabulky je
ziejmé, Ze tuto moznost nevyuzil nadfizeny, to je podle mé zptisobeno dvéma
faktory. Prvnim znich je skutecnost, Ze nadfizeny byl pifi vzniku
kompetencniho modelu a vsechny poloZzky dotazniku povazoval za
hodnotitelné. DalsSim faktorem je samoziejmé i jeho pracovni napln. Diky
zastitovani vzdélavacich kurzi a blizké spoluprdci s lektory, zna velmi dobfe
je i jejich praci. Ze zakladniho souboru dat vyplyvd, ze dalsi dva byvali
ucastnici kurzu ani jednou nevyuzili této moznosti hodnoceni, z tabulky 7 to
neni zfejmé, jelikoz vni je uveden pouze soucet za jednotlivé kategorie

hodnotitelt.
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g 3
g |3
Polozk = | w|® |E |8
oty 2 (2|3 |5 |4,
»~Neumim posoudit = % sl & | = 2 3
- N| @ o ~ 4
e B REREREE:
= R S e N n o 5
ODBORNOST A 1 1 2
Navrhuje metody, formy a prosttedky v oblasti
vzdeélavacich kurzii. B 1 1
ANDRODIDAKTIKA A 1 1
Vytvarii prezentaci vzdélavaciho obsahu s
vyuzitim interaktivniho pfistupu. B 0
OBJEVOVANI A ORIENTACE N 1
V INFORMACICH
Ridi informaéni toky, je schopen se zorientovat B 0
v riznych typech databazi.
. PRV A 0
CELOZIVOTNI UCENI
Aktivné pracuje na svém rozvojovém planu. B 1 1
CELOZIVOTNI UCENT A |1 1 2
Predvida a miiZe i ovliviiovat vyvoj ve svém
oboru. B 2 2

Tabulka 8 Vyskyt hodnoceni ,,Neumim posoudit”

Porovnani kompetenci, jak uz jsem zmirlovala v ivodu této kapitoly, nam
prehledné ukazuje tabulka 9, kterd ndm ukazuje porovnani zjisténych turovni
kompetenci s pozadovanou urovni, a to dle jednotlivych polozek. Tato tabulka
obsahuje ¢tyfi barvy zvyraznéni bunék (oranzova a cCervend oznacuji nizsi
hodnoceni, fialova se zelenou jsou pouzité pro specidlni kategorie polozek).
Fialové barva oznacuje strategické polozky, které budou potieba
v nasledujicim roce 2021. Zelend barva znazornuje klicové polozky, u kterych
je stanovena nejvyssi pozadovana uroven 5. Oranzova a Cervena barva
znazornuji nizsi vysledek pramérného hodnoceni u dané polozky, nez je jeji
pozadovana uroven. Oranzova barva je pak pouzita u mensiho rozdilu, pfi
zaokrouhleni této hodnoty na celé ¢islo poté dosahuje hodnoceni pozadované

urovné polozky. Cervena barva znadi jiz vétsi rozdil, pfi zaokrouhleni na celd
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Cisla je stale zfejmy rozdil mezi trovni lektora a tirovni poZadovanou u dané
poloZzky. Z vyslednych dat vyplyvd, Ze cervené oznaceni se vyskytuje

predevsim u poloZek oznacenych fialovou a zelenou barvou.

Pro vétsi grafickou prehlednost mohou slouZit jesté grafy 5 a 6. Jedna se
o souhrn vSech polozek (osa y). Ve sloupcovém grafu je zndzornéné priimeérné
hodnoceni dosaZené v 360° zpétné vazbé u jednotlivych lektor(i (kazdy lektor
ma samostatny graf). Pokud je nékteré hodnoceni mensi, neZ pozadovana

uroven je znazornéno oranzovou (maly rozdil) ¢i cervenou barvou (vyznamny

rozdil).

Pfi interpretaci porovnani irovni se zaméfim nejprve na strategické polozky,
které budou potfebné hned na uvod roku 2021 (fialova barva). Poté budu
interpretovat zjisténé rozdily mezi trovnémi u klicovych poloZzek, které jak uz
jsem zminovala maji pozadovanou troven na stupni 5 (zelena barva). Jako
daldi zminim jiZ fecené silné a slabé kompetence obou lektorti. Na zavér se
budu vénovat diskusi, kde se pokusim shrnout porovnani urovné lektoru

s pozadovanou urovni kompetenci.
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$
]
£l 3 E
& 4 «
s | & z TR |5
] >N o =] T o
£ | 3 2 | 232
SIS = S| 2| S8
= 1 | Ma odborné znalosti ze svého oboru. (H) 5,0 4,5 5
% 2 | Ma aktualni znalosti ze svého oboru. (H) 46 | 4,8
o) Ma aktudlni informace a znalosti i mimo svtij obor,
2 3 . e . 43 | 44 3
o oblasti souvisejici s danou problematikou. (H)
© 4 | Vede pfislusnou dokumentaci. (H) 37 | 40 3
5 | Projektuje vzdélavaci kurzy. (H) 41 4
6 | Organizuje vzdélavaci kurzy. (H) 4,7 4
Navrhuje metody, formy a prostfedky v oblasti
7 i . 41 | 45 4
vzdeélavacich kurzi. (F)
8 ?ropojuje teorii s praxi (pfiklady z praxe, modelové 49 | 49 5
situace apod.) (F)
<« Sestavuje obsah a strukturu vzdélavaciho programu na
é 9 | zakladé stanovenych vzdélavacich cild, v¢. z nich 48 44 4
4 vyplyvajicich kompetenci. (H)
< .y o~
a 10 Rozpracovava obsah kurzu do scénare v¢. volby 47 | 49 4
&) didaktickych pomticek a metod vyuky. (H) ’ ’
8 1 Zjistuje tiroven vstupnich kompetenci a vzdélavacich a4 | 36 3
% potieb tcastnikti vzdélavaciho programu. (H) ’ ’
< 12 | Pouziva metodicka videa. (H) 4,8 4
13 Yytvarl .pre,zenteicll vzdélavaciho obsahu s vyuzitim 42 | 48 4
interaktivniho pfistupu. (H)
Hodnoti t¢innost vzdélavani, dosazeni nastavenych
14 wii st e b , , 37 | 43 3
vzdélavacich cilti a pozadovanych kompetenci. (H)
15 | Vyuziva didaktické pomicky. (F) 46 | 48 4
16 | Vlastni tvorba vyukovych materialti. (F) 45 [ 49 4
17 | Uplatiiuje individualni pristup k tcastnikiam. (F) 4,1 3,8 4
18 | Pouziva rozmanité metody. (F) 5,0 5,0 5
19 Zadfiv,é safnostatné ¢i skupinové prace tcastnikiim 48 | 48 3
vzdélavaciho programu. (F)
B % 20 Praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vsech 43 | 37 3

okolnosti. (H)
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21 | Dokaze prezentovat pred skupinou. (H) 50 | 50 4
22 | Svym projevem dokaze druhé presvédcit. (H) 50 | 4,5 4
3 Dokéze od ]1.ny.ch ziskat jejich skute¢né ndzory a 49 | a8 3
pracovat s nimi. (H)
Dokaze komunikaci otevtit. Vytvari prosttedi, aby
24 . - , e . . 50 | 44 4
komunikovali i druzi, prostredi pro diskusi. (H)
25 V plsemne podobé formuluje myslenky na vyborné 17 | 37 4
urovni. (F)
2% V ustn‘l podobé formuluje myslenky na vyborné 48 | 44 4
urovni. (F)
27 | Umi pfijimat zpétnou vazbu. (F) 4,3 4,5 4
Vyhledava zpétnou vazbu pfi komunikaci, nejedna se
28 . s 43 | 41 3
pouze o jednostrannou komunikaci. (F)
E 29 Tvo.f:' plany aktivit (véetné konkrétnich ¢asovych 43 | a8 4
25 udaji). (H)
E 30 Aktivné a efektivné pouziva nastroje pro planovani 16 | 45 4
(22 Casu (papirové ¢i elektronické pomtucky). (H) ’ ’
Z | 31 |Plifazuje aktivitdm priority. (H) 47 | 48 | 4
E 32 | Smysluplné planuje ¢innosti. (H) 46 | 44 4
e 33 |Ma vyborny odhad casu. (F) 41 | 42 3
34 | Vyuziva efektivné cely ¢as kurzu bez hluchych mist. (F) | 50 | 4,7 5
35 |Raciondlné vyuziva svij cas. (F) 45 | 48 4
5 36 |Jeho projev je vécny. (H) 46 | 4,0 3
é 37 |Jeho projev je jasny, efektivné predava informace. (H) 49 | 50 4
E 38 |Jeho projev je srozumitelny. (H) 49 | 49 4
g 39 | Svym projevem umi zaujmout ucastniky kurzu. (H) 4,9 5
% 40 | Svym projev umi motivovat tcastniky kurzu. (H) 4,9 5
ﬁ Vhodné pouziva neverbalni komunikaci (napft.
E 41 | prostorovy pohyb, gestikulace, mimika, o¢ni kontakt). 42 | 42 3
N (H)
v . . p ;
& 0 ]?,OerI,JJBV strukturu svého vystoupeni (tvod, hlavni 18 | a8 4
cast, zaver). (H)
43 Vyuziva spravného nacasovani délky prezentovanych 43 | ag 4
celkii (ve vztahu k obsahu vzdélavani). (H) ’ ’
44 | Jeho fec je plynula. (F) 49 | 47 4
45 | Jeho fec je bez chyb. (F) 45 | 43 4
46 Jeho fec neobsahuje hezitacni zvuky (napf. ééééééé, 18 | 43 3
hmmmmm) (F)
Sviij projev ptizptisobuje svym posluchac¢éim (napft.
47 . R , 49 | 47 4
rychlost, hlasitost, tempo fedi ¢i zabarveni hlasu). (F)
O m| 48 |Umipracovatsinformacemi - vyhledani. (H) 46 | 50 4
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49 | Umi pracovat s informacemi — zpracovani. (H) 4,7 4,8 4
50 |Umi pracovat s informacemi — vybér. (H) 4,6 4,7 4
51 Propojuje informace z rtiznych i netradic¢nich/novych 44 4,8 3
zdroja. (H)
52 | Mezi zdroji tvofi vazby. (H)
53 Z informaci je schopen vytvaret know-how, které
mohou vyuzivat i ostatni. (H)
54 Ridi informaéni toky, je schopen se zorientovat v
rtiznych typech databazi. (H)
55 Vybira klicové informace pro dany ucel a propojujeje. | 4,6 | 4,7 4
(H)
8 8 56 | Ma jasné cile a koncepce. (H) 4,7 4,7 4
[<\E] é‘ 57 | Dokaze své vize realizovat v praxi. (H) 4,9 4,4 4
= ~
<Z: 58 | Efektivné planuje. (H) 4,7 4,6 4
Q
% 59 |Rozviji potencial k vykonnosti sebe. (H) 41 | 41 4
= 60 | Rozviji potenciél k vykonnosti druhych. (H) 44 | 4.1 4
é 61 |Stanovuje cile a priority. (H) 4,6 4,7 4
% 62 | Piedvida rizika. (H) 45 | 49 | 4
é 63 Planuje potfebné zdroje, jejich efektivni vyuziti a cas. 5,0 4,6 5
(H)
64 Sleduje a hodnoti napliiovani cilt, planti a aktivit k 42 | 41 4
nim sméfujicich a podle toho jedna, deleguje. (H)
= 65 Dokaze rozpoznat a definovat vzdélavaci potieby 46 | 4,0 4
)8 svého okoli. (H)
2 66 |Je si védom svych silnych stranek. (H) 48 | 45 4
E 67 | Pracuje na zlepSovani svych slabych stranek. (H) 43 | 37 4
©)
e 68 | Aktivné pracuje na svém rozvojovém planu. (H) 37 | 39 3
N
8 69 Zajistuje, aby znalosti byly sdileny (knowledge 5
& management). (H)
70 Vyhledava prilezitosti k doplnéni si svych odbornych 3,6 4,8 4
znalosti a dovednosti (F)
7 Aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a 38 | 43 4
profesionality. (F)
72 | Predvida a muze i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru. (F) | 3,1 3,3 3
73 | Podporuje osobni rozvoj ucastnikit kurzu. (F) 4,8 4,7 4
74 Motivuje uicastniky kurzu k jejich dals$imu rozvoji skrze | 4,8 | 4,3 4
vzdélavani. (F)
75 | Sdili znalosti. (F) 4,8 -I 5
~ | 76 |Pocitac ovlada na pokrocilé trovni. (H) 3,3 5,0 3
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77 Umi manipulovat se soubory (vyhledavani, 48 5,0
kopirovani, ukladéni, pfesun, mazani). (H)
78 | Tvofi databaze a zalohy soubort. (H) 37 | 49
79 Ovlada program pro bézné kancelaiské prace - Word - | 4,8 | 5,0
formatovani textt, vkladani dat z jinych programi. (H)
Ovlada program pro bézné kancelaiské prace — 49 | 50
80 | PowerPoint — vyuziti animaci, videi a interaktivnich
prvka. (H)
Ovlada program pro bézné kancelarské prace — Excel - | 3,4 | 5,0
81 |vytvareni a pouzivani vzorcti, vytvareni a prava
grafti, tabulek a kontingencnich tabulek. (H)
8 Ovlada program pro bézné kancelarské prace — 50 | 50
elektronicka posta. (H)
33 Ovlada dalsi potfebnou el. techniku (napf. 48 [ 50
dataprojektor, TV, apod.) (H)
84 |Je zkuSenym uzivatelem grafického programu. (H)
85 Je zkuSenym uzivatelem programu na tvorbu a tpravu
videi. (H)
Ovlada praci v online nastrojich pro vyuku (tvorba
86 . g
testt1, dotaznikti apod.). (H)
g7 Aktivné vyhledava a pouziva nové aplikace a
programy. (F)
6 88 | Ma charisma, dokaze zaujmout. (H)
E 89 Je ochotny vracet se se svém vykladu a opakovat ho.
= (H)
E 90 |Dba na sviij vzhled a vhodné voli svtij odév. (H) 43 | 46
% 91 Vystupuje tak, aby budoval dobré jméno organizace. 50 [ 50
Z (H)
8 9 Hleda nové efektivnéjsi metody, formy a pomticky pro | 4,6 | 4,8
Z kurzy. (H)
§ 93 | Zvlada stresové situace. (H) 3,9 49
o 94 Ma zodpovédny pfistup k pfipravé a realizaci kurzu. 48 | 48
(H)
95 Je si védom své zodpovédnosti za priibéh kurzu a za 48 | 50
naplnéni cila kurzu. (H)
96 |Lektor je poutavy. (F) 4,9 -Z
97 Je flexibilni, dokaze pfizptisobit kurz pozadavkiim a 48 | 47
potfebam tcastnikt kurzu. (F)
98 Dokaze se ptizpiisobit podminkam daného prostredi. 48 | 4,9
(F)
99 Podporuje ucastniky i pfes pripadny jejich netispéch. 50 | 48
(F)
100 |Ke vSem tcastnikiim pfistupuje stejné. (F) 47 | 4.2
101 | Pfi hodnoceni je objektivni. (F) 4,8 4,9
102 | Respektuje nazory druhych. (F) 4,8 4,6
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103 |Respektuje odlisné nazory druhych. (F) 47 | 43 4

104 | Dokaze vidét véci o¢ima ucastnika. (F) 49 3,9 4

105 | Umi se vzit se do role uicastnikt kurzu. (F) 4,9 4,0 4

106 Je kreativni, tvofivost pouziva pfi pfipravé a 46 | 47 4
organizaci kurzu. (F)

107 Snazi se eliminovat stres pii kurzu, aby ho negativné 46 | 48 4
neovlivnil. (F)

Tabulka 9 Porovnani sirovni jednotlivijch polozZek zjisténych u lektorii A a B

s pozZadovanou tirovni jednotlivych poloZek

5.1 Strategické polozky

Fialova barva poloZek ukazuje na ty polozky, které maji vy3ssi pozadovanou
uroven, ale je mozné, ze lektofi takto vysokou troven mit nebudou. Tyto
polozky byly vybrany nadfizenym jako strategické polozky v nasledujicim
roce, jelikoz diky Koronakrizi v roce 2020 se da ocekavat zvysend poptavka po
online vzdélavani. Po lektorech nové nadfizeny potfebuje, aby byli schopni
samostatné projektovat a organizovat vzdélavaci kurzy, a to za pomoci prace
v online nastrojich pro vyuku, kterymi mohou byt naptiklad tvorba testa ¢i
dotaznikti. Dale pak prace s programem na tvorbu a tpravu videi a jejich
zapojeni do vyuky, jelikoZ tim chtéji nahradit chybéjici osobni kontakt
s ti¢astniky kurzu. Ctyfi z péti téchto poloZek maji uvedenou poZadovanou
uroven kompetenci na stupni 4. Pata polozka , Je zkusSenym uZivatelem programu
na tvorbu a vipravu videi (85)” >ma potom pozadovanou troven na stupni 3. Tato
polozka je viibec nejslabsi polozkou lektora A, dosahuje pouze trovné 2,1.
Sam lektor i jeho nadfizeny hodnoti tuto polozku shodné stupném 2. Tato
polozka patfi jesté s polozkou , Ovlddd prici v online ndstrojich pro vyuku (86)”

do kompetence Prace na PC. Jak si dale ukadZeme, tato kompetence patfi

2 Jednotlivé polozky budou oznageny v uvozovkach a kurzivou, pokud se jedna o jejich pfesné znéni
(zkracené o dovysvétlujici zavorky).

Cislo v zavorce pak uvadi &islo dané polozky, tyto &isla jsou uvedena spolu s jednotlivymi polozkami
v tabulce 9. Cisla jsou uvedena i u polozek, ktera jsou pouze parafrizovana v textu.
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u lektora B k jeho nejsilnéjsim, a naopak u lektora A k jeho nejslabsim. Lektor
B ma u vSech polozek vyssi tiroven, nez je uroven poZzadovand, dokonce u ¢tyr
z nich ji ma vyrazné vyssi, minimalné o hodnotu 0,7. U lektora A se vSech pét
polozek nachazi v cervenych barvach a jeho uroven je tedy niZzsi nez
pozadovana udroven na jednotlivé strategické polozky. Dosud nemusel
projektovat a organizovat vzdélavaci kurzy, jen se podilel na jejich vzniku.
Dalsi dvé polozky zahrnuji pouZzivani a tvorbu s apravou videi. Taktéz dosud
skoro nemusel vyuZit praci v online nastrojich pro vyuku. Jak uZ jsem
zminovala, tyto strategické poloZky pro pristi rok jsou nové zavedené, a proto
se dala ocekavat nizsi troven téchto kompetenci. Jako velkou vyhodu pro
organizaci vidim v tom, Ze pfekvapivé az na jednu polozku se troven lektora
A pohybovala kolem tirovné 3 a u lektora B lehce pod tirovni 5. Lektor B se jiz
nyni zapojuje do organizace kurzii a ¢astecné i do jejich projektovani, ohledné
pouzivani, tvorby a upravy videi je tato oblast pro lektora B jeho silnou

strankou.

5.2 Klicové polozky

Zelena barva nam ukazuje pravé ty polozky 360° zpétné vazby, které byli
definované jako ty zdsadni neboli klicové polozky s pozadovanou urovni 5.
Patfi mezi né 15 poloZek napti¢ vSéemi kompetencemi. Chtéla bych upozornit,
Ze ziskat priimérné hodnoceni polozky kompetence 5 na skale 1 az 5 od osmi
hodnotitelti je velmi naro¢ny tikol. Obou lektortim se tak u klicovych polozek
povedlo v péti z patndcti pfipadt. V celém dotazniku se to povedlo lektorovi
A celkem u deseti poloZek a u lektora B celkem u dvanacti polozek (z toho
devét polozek patfilo do kompetence Prace na PC). Pro lepsi piehlednost
muzete klicové polozky vidét v grafu 5 a 6. Pozadovana uroven je v nich
znazornén jako spojnicovy graf fialovou barvou. Klicové polozky naleznete

jako ty s pozadovanou urovni 5. Pokud u klicové polozky je sloupcovy graf
75



ve svétle modré barvé jedna se o poloZku na stejné trovni. Pokud se bavime
o vSech polozkach, poté modra barva znamend stejnou ¢i vyssi uroven

kompetence od daného lektora, nez je poZadovana arovern.

76



kompetenci (aktualni vs. pozadovana) u lektora A

Graf 5 Grafické porovndni iirovné

kompetenci u lektora A
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Mezi klicové polozky patfi naptiklad polozka , Mit odborné znalosti ze svého
oboru (1)”, lektor A dle vSech hodnotitelt tuto polozku spliiuje trovni 5. Lektor
B ma priimérné hodnoceni 4,5, nejniz§im hodnocenim v této poloZce pro ného
bylo sebehodnoceni a hodnoceni nadfizeného stupném 4. Oba lektofi splnuji
pozadovanou uroven 5 u polozky ,PouZivd rozmanité metody (18)”. Dalsi
poloZkou, jejiz pozadovana troven je na stupni 5, je polozka , Propojuje teorii
s praxi (8)”. PfedevSim na tuto polozku kladl nadfizeny velky dtiraz, podle
ného se jedna opravdu o zasadni polozku, ktera je diileZita pro zaméfeni se na
dospélé ucastniky vzdélavani. Pravé propojeni s praxi vidi jako klicovou véc
k zaujmuti a udrzeni zdjmu o vzdélavani u dospélych ucastniki. Dle jeho
nazoru, pokud bude lektor pouze chrlit teorii, je to jen jako pfedéitani knih ¢i
studijnich materiali. Oba lektofi v této poloZce shodné ziskali primeérné

hodnoceni 4,9. Jak oni, tak i jejich nadfizeny hodnotili stupném 5.

Dalsi klicové polozky tvori dohromady pokracovani myslenky o zdjmu
ucastniki. Jedna se o polozky ,Svym projevem umi zaujmout ticastniky kurzu
(39)” a ,Svym projevem umi motivovat ucastniky kurzu (40)” patfici do
Prezentacnich kompetenci. Nasledujici dvé polozky patii do kompetenci
osobnostnich, konkrétné do kompetence Charisma. Jedna se o polozky , Md
charisma, dokdZe zaujmout (88)” a , Lektor je poutavy (96)”. Zde se taktéz ukazalo
obdobné nastaveni lektorti, které se projevuje ve velmi podobnych hodnotach
u vSech ¢tyt polozek. U lektora A se jedna o minimalni rozdil od pozadované
urovné 5 (oranzové zbaveni), u lektora B se jedna uz o cervené zabarveni, ale

jeho priimérné hodnoceni neni nizsi nez 4,3.

Napfi¢ dvéma kompetencemi (Objevovani a orientace v informacich,
Celozivotni uceni) vyvstalo téma sdileni informaci, které je zastoupeno tfemi

poloZzkami: ,Sdili znalosti (75)”, ,Zajistuje, aby znalosti byli sdileny (69)”
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a ,Z informaci je schopen vytviret know-how, které mohou vyuzivat i ostatni (53).”
Lektor B se sam v téchto poloZkach hodnotil niZe neZ ostatni hodnotitelé, a to
stupném 3. Priimérné hodnoceni téchto polozek ma 4,1; 3,8 a 4,3. Lektor A se
naopak hodnotil vysokym hodnocenim (5; 5 a 4) oproti lektorovi B mél potom

primérné hodnoceni nizsi nez sebehodnoceni a to 4,8; 3,9 a 3,6.

Dal3i dvé klicové poloZky spojuje téma efektivni vyuZzivani ¢asu a zdroji, jsou
jimi , Vyuzivd efektivné cely cas kurzu bez hluchych mist (34)” a , Pldnuje potfebné
zdroje, jejich efektivni vyuziti a cas (63)”. Obé tyto polozky ma lektor A
hodnoceny stupném 5, jedna se tedy o dvé z jeho péti hodnocenych klicovych
polozek stupném 5. Lektor B v téchto polozkach nedosahuje pozadované
urovné 5, jeho primérné hodnocenti je 4,7 a 4,6 jedna se tedy o oranZovou

kategorii, nejedna se o tedy o nijak velky rozdil.

V neposledni fadé se tfi klicové polozky nalézaji v kompetenci Prace na PC.
Jak si dale jesté ukdZeme (a zaroven to bylo jiz zminéno ve ¢tvrté kapitole)
u lektora A je tato kompetence jeho nejslabsi. Avsak pfimo v téchto klicovych
polozkach dosahuje vysokych vysledkd. , Ovlddd program pro bézné kanceldrské
price — elektronickd posta (82)” dosahuje priimérného hodnoceni 5 dale
v polozkach ,Umi manipulovat se soubory (77)” a ,Ovlddd dalsi potiebnou el.
techniku (83)” potom shodné hodnoceni 4,8. Lektor B ma tyto polozky dle

primérného hodnoceni na trovni 5.

5.3 Nezarazené rozdilné nirovné poloZek

DalSimi jesté nezminénymi poloZzkami, které nedosahuji poZadované urovné,
jsou u lektora A polozky , Vyhleddvd ptilezitosti k doplnéni si sviych odbornych
znalosti a dovednosti (70)” a , Aktivné pracuje na prohlubovini své odbornosti
a profesionality (71)”, které patfi do kompetence CelozZivotni udceni.

Z Osobnostni kompetence potom polozka , Zvldda stresové situace (93)”, ktera
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prislusi kompetenci Zvladani stresu. U vSech tfi polozek se jedna o rozdil,
ktery je zafazeny do oranZové barvy, rozdil oproti poZadované tirovni je velmi

maly, pfi zaokrouhleni na celd ¢isla by ani Zadny nebyl.

Mezi dalsi polozky, u kterych aktualni uroven lektort nedosahuje
pozadované urovné se fadi u lektora B fadi polozky ,Uplatiiuje individudlni
pfistup k uicastnikiim (17)”, ,V pisemné podobé formuluje myslenky na vyborné
tirovni (25)”, , Pracuje na zlepSovini svych slabych strdnek (67)” a z osobnostnich
kompetenci polozka , Dokize vidét véci ocima ticastnikii (104)”, ktera se fadi do
kompetence Empatie. U téchto zminénych polozek se jednd sice u nizsi
uaroven, nez je pozadovana uroven ale stdle v radmci oranzové barvy, coz znaci
maly rozdil mezi danymi trovnémi. Lektor B si je sdim védom téchto svych
nedostatkti a sdm je hodnoti shodné stupném 3, jeho nadfizeny aZ na
formulovani myslenek v pisemné podobé ho hodnoti stupném 4, ve zminéné
polozce pak stupném 3. Myslim si, Ze zdkladem pro mozné zlepSeni téchto
poloZek a potazmo i kompetenci, do kterych patfi, je znalost svych nedostatkd,

coz podle mé, lektor B splnuje.

5.4 Silné a slabé kompetence

U lektora A je jeho nejsilnéjsi kompetenci (jak jiz bylo nastinéno v kapitole 4)
Prezenta¢ni kompetence, Efektivni komunikace, Planovani a organizace prace
a Osobnostni kompetence. Lektor ma vSechny tyto kompetence na obdobné
urovni, pro vyslednou zpravu 360° zpétné vazby byla vybrana jako nejsilnéjsi
Prezentaéni kompetence, a to z Cisté matematického divodu, kde rozhodoval
opravdu minimalni rozdil fddu nikoli desetin ale v fadu setin. V téchto
kompetencich se nachdzeji pouze tfi polozky, u kterych lektor A nedosahl
pozadované turovné dané polozky. Dvé znich se nachéazeji v Prezentacni

kompetenci a byly jiz zminény jako klicové kompetence: Svym projevem umi
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zaujmout a motivovat tcastniky kurzu (39 + 40). Jesté nezminéna tfeti polozka
je z osobnostnich kompetenci a jednd se konkrétné o kompetenci Zvladani
stresu ,, Zvlddad stresové situace (93)” opét sam lektor si je védom této své slabé
stranky a pfi sebehodnoceni se u této polozky hodnotil stupném 3, nadfizeny

ho poté hodnotil stupném 4 a jeho primérné hodnocent je 3,9.

Lektor B jednozna¢né dominuje v kompetenci prace na PC. V této kompetenci
ma nejen nejvyssi hodnoceni 5 u tfi kli¢ovych kompetenci, ale i u dalsich Sesti
polozek. Lektor B ma v celém dotazniku dvanact polozek s primérnym
hodnocenim 5 a z toho devét z nich patfi do kompetence Prace na PC. Podle
mého nazoru neni 360° zpétna vazba (pfipadné kompetencniho model, ze
kterého vychdzi) dostate¢ny k posouzeni miry kompetenci lektora B, jelikoz
ve vSech polozkach figuruje na vrsku méfici Skaly. Pokud je az tak dobry,
vyvstava otdzka, zda by se tato oblast neméla stat jeho odbornosti, kterou by

mohl dale predavat ostatnim.

Mezi nejslabsi kompetenci lektora A, jak uz bylo nékolikrat zminéno, patti
Prace na PC. Tato kompetence ma pramérné hodnoceni 3,8. Pod timto
hodnocenim se nachdzi hodnoceni nadfizeného 3,6 a jesté nizSim cislem
hodnotili lektora A jeho kolegové 3,4. Nejslabsimi polozkami jsou jiz zminéné
strategické polozky nachazejici se v této kompetenci. Lektor A i dle vlastniho
sebehodnoceni neni zkuSenym uZivatelem programu na tvorbu a tpravu
videi (85), a ne moc casto vyuziva praci v online nastrojich (86) pro vyuku.
Dals$imi slabsimi polozkami jsou ovladani grafického programu (84) a aktivni
vyhledavani a pouzivani novych aplikaci a programu (87). V této kompetenci
ma velmi dobfe hodnocené polozky, které se zaméfuji na ovladani programu

pro bézné kancelafské prace jako je elektronicka posta, Word a Power Point,
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a také zvladd manipulaci se soubory a ovlddani potfebné techniky, jako je

dataprojektor, TV, apod., (82, 79, 80, 77).

Nejslabsi kompetenci lektora B je CelozZivotni uceni. V této kompetenci je
nejnize hodnocen vlastnim hodnocenim a ¢islem 3,6, primérné hodnoceni
dosahuje pak hodnoty 4,1, ostatni kategorie hodnotiteld hodnotily vys$im
hodnocenim, nez je priimérné hodnoceni. Nejslabsi poloZkou je polozka
,Predvida a miize i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru.” Tato polozka byla
zarovenl polozkou s nejcetnéji oznacenou odpovédi ,Neumim posoudit”,
u lektora B ji nehodnotili dva kolegové (u lektora A se taktéZ jedna o jednu
z nejéetnéji oznacenou odpovédi — sebehodnoceni a jeden byvaly tcastnik

kurzu).

5.5 Diskuse

Cilem mé prace bylo porovnat troven kompetenci u lektord, a to zjisténou
uroven  kompetenci lektori s pozadovanou urovni  vychazejici
z kompetencniho modelu za pouziti 360° zpétné vazby. Souhrnny vysledek
tohoto porovnani mtizeme vidét v grafu 7, kde diky vysokému hodnoceni oba

lektofi dosdhli minimalné poZadované trovné ve vSech kompetencich.
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Porovnani zjisténych Urovni kompetenci lektor(l A a B
s pozadovanou urovni kompetenci

Lektor A

OSOBNOSTNI
KOMPETENCE

PRACE NA PC

CELOZIVOTNI UCENI

PLANOVANI A
ORGANIZACE PRACE

Lektor B e====PoZadovand Uroven

ODBORNOST
5.0

4.5

4.0

OBJEVOVANI[ A
ORIENTACE V
INFORMACICH

ANDRODIDAKTIKA

EFEKTIVNI KOMUNIKACE

TIME MANAGEMENT
KURZU

PREZENTACNI
KOMPETENCE

Graf 7 Porovndni zjisténych irovni kompetenci lektorii A a B

s poZadovanou uirovni kompetenci

Chtéla bych upozornit na skutecnost, Ze vysledna hodnoceni v 360° zpétné

vazbé se nachdzi ve vysokych ¢islech. Hodnoceni nizsi nez 3 se vyskytla pouze

u jednotlivych polozek kompetenci (nikoliv u kompetenci samotnych), a diky

primérovani polozek patficich pod danou kompetenci vyslednd hodnota

nebyla nikdy nizsi nez 3. U drtivé vétSiny polozek se priimérné hodnoceni

nachdzelo v rozmezi 4 az 5. U lektora A se jednalo o 80 % poloZek a u lektora

B dokonce 0 90 % polozek. Podprimérnou kompetenci jsme tak nemuseli fesit

ani u jednoho z lektorti. Jednim z faktord, ktery pfispél k takto vysokému
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hodnoceni je podle mé fakt, Ze se jednalo o prvni pokus o 360° zpétnou vazbu
v dané organizaci a zaroven nikdo z hodnotitelti ¢i hodnocenych nemél
zadnou zkusSenost s timto nastrojem, napfiklad z jiného zaméstnani. Z reakci
po vyplnéni dotazniku jsem nabyla dojmu, Ze pfedevsim skupina hodnotitel(i
byvali ucastnici se chtéla vyhnout tomu, Ze by svym hodnocenim mohli
nékomu uskodit a chtéla naopak danému lektorovi pomoci mit dobré skore.
Samozfejmé nechci timto shazovat opravdu dobré vysledky lektord, kterych

dle hodnotitelt dosahli.

Dals$im faktorem, ktery mohl hrat roli v podobé konecnych vysledki je podle
meého, neochota zaskrtnou policko , Neumim posoudit”. Zpétné soudim, ze jsem
hodnocené méla vice upozornit na moznost pouZiti této varianty odpoveédi.
Myslim si, ze kazdou z poloZek povaZovali za nutnou vyplnit, jelikoz se
v dotazniku nachézela. Pfisté bych zvazila moznost vytvofeni riiznych verzi
dotaznikti dle jednotlivych skupin hodnotiteli. Z tabulky 8 vyplyva, Ze
nejcastéjsi polozkou s timto hodnocenim je polozka , Pfedvidai a miiZe ovliviiovat
vyvoj ve svém oboru (72) ,,, u obou lektort byla pouzita dvakrat, u lektora a byla
taktéz dvakrat zvolend u polozky , Navrhuje metody, formy a prostiedky v oblasti
vzdéldvacich kurzii (7)”. V pripadé opakovani pouziti 360° zpétné vazby v této
organizaci, pokud by vychézela ze zde vytvofeného kompetenéniho modelu,
zvazit zafazeni téchto polozek, pripadné vytvofit rozdilné dotazniky dle
jednotlivych skupin hodnotitelti, tak aby mohli zodpovidat polozky

v dotazniku opravdu jen ty, které o daném lektorovi védi.

Pfi porovnani jednotlivych hodnotitel( je ze zdkladnich dat zfejmé, Ze jeden
kolega hodnotil niz§imi hodnotami nez zbyli hodnotitelé, jedna se
o osobnostni nastaveni. Celkové ,nejpfisnéjsimi” hodnotiteli byla skupina

kolegti. Taktéz i u lektora B je z jeho hodnoceni zfejmé, Ze sam sebe hodnoti
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oproti zbylym hodnotitelim niZ$imi hodnotami. Vzhledem ktomu, Ze
opravdu ostatni véetné nadfizeného ho v nékterych kompetencich hodnoti
vysSimi hodnotami, je mozné, Ze se tento lektor ve své praci ponékud
podceniuje. A to predevsim v kompetenci celoZivotni uceni, kdy podle jeho
slov ma stale na ¢em pracovat a zlepSovat se a sam sviij pristup k dopliovani
si znalosti povaZzuje za laxni. Toto jeho tvrzeni, Ze je stdle na ¢em pracovat
a v ¢em se zlepSovat, je moznou odpovédi, pro¢ sdm sebe hodnotil, tak jak se

hodnotil.

Pokud lektor B zapracuje na poloZce ,Pracuje na zlepsovani svych slabych
stranek” muze potom redlné zvysit uroven i dalSich polozek, které jesté
nespliiuji pozadovanou uroven kompetenci. U lektora B je zfejmé, Ze si je
védom svych silnych i slabych strdnek coz je patrné z jeho sebehodnoceni,
které kiivkou odpovida primérnému hodnoceni, avsak lektorovo hodnoceni

je o néco prisnéjsi, tedy v nizsich cislech.

Lektor B mél opravdu velmi jednoznacné velmi vysoké hodnoceni ve vsech
polozkach kompetence Prace na PC. Pro lektora A se jednalo o jeho nejslabsi
kompetenci. Myslim si, ze pokud lektor B zapracuje na klicové polozce
. Zajistuje, aby znalosti byly sdileny (knowledge management)” a ,Sdili znalosti”
bude schopen predat své znalosti a dovednosti svému kolegovi lektorovi A,
pro kterého je nyni priorita pfedevSim ovladnuti programu na tvorbu
a upravu videi, tak aby mohl pfisti rok reagovat na poptavku trhu po online
vzdélavani. U takto vysoké urovné kompetence mé i napadd moznost, zda by
se lektor nemél zaméfit pravé na tuto oblast a pokud se mu sdileni znalosti
s kolegou osvédci, mohl by zkusit sdilet své znalostiis dal$imilidmi. Odborné

se zamé&fit i na tuto oblast a byt jejim lektorem.
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Zaveér

Podle mého nazoru je samotna zpétna vazba opravdu velmi diileZitd a je nam
poskytovana téméf kaZdodenné znaSeho okoli. Tato zpétna vazba je
specifickd v tom, Ze je jednd o spontanni zpétnou vazbu, nad kterou mnozi
z nds ani nepfemysli. Zpétna vazba je mocnym ndstrojem, na zakladé zpétné
vazby na nase jednani se formuluje nejen samotna osobnost clovéka ale také
jeho ptistup k okolnimu svétu. Zpétna vazba je ¢asto cilené bagatelizovana ¢i
napaddna. Mala c¢ast prijemci zpétné vazby ji dokdZe pfijmout bez
negativnich pocitti a opravdu se diky ni nékam posunout. Pracovnici, kteti
umi, jak pfijmout ale i dat zpétnou vazbu, jsou k nezaplaceni. Malokdo ovlada
bravurné obé tyto schopnosti. Pro korigovani zpétné vazby mtize slouzit
pravé 360° zpétna vazba, jejiz podstatou je vicendsobné hodnoceni daného
pracovnika ze vSech stran, od rtiznych hodnotitelt. Podstatné je, ze se jedna
ofizenou zpétnou vazbu, kterd pokud je spravné provedena piFinasi
bezprostfedni podnéty pro dalsi rozvoj pracovnikti skrze individudlni
zavére¢nou zpravu. Pracovnikovi v jejim porozuméni a stanoveni si

rozvojového planu pomaha facilitator.

Cilem prace bylo porovnat urovné kompetenci: uroven zjisténou diky 360°
zpétné vazbé surovni pozadovanou, ktera vychazi zvytvofeného
kompetenéniho modelu. Toho jsem docilila vytvofenim dotazniku 360° zpétné
vazby pro lektora ve vzdélavani dospélych v organizaci XY, ktery vychazel
z vytvoreného kompetenéniho modelu tohoto lektora. Z kompetenéniho
modelu je jednodussi tvorba dotazniku nez napfiklad z popisu pracovniho
mista. Z kompetencniho modelu byla taktéZz pfevzatd pozadovana uroven

danych kompetenci, kterou stanovil nadfizeny lektort pfi jeho tvorbé.

86



Diky vysokému hodnoceni oba lektofi dosahli minimalné pozadované tirovné
ve vSech jednotlivych kompetencich. Posledni pata kapitola je vénovana
naplnéni cile prace tedy porovnani tirovni kompetenci. Je zaméfena vice do
detailu a porovnava trovné (zjisténou a poZzadovanou) jednotlivych poloZek
kompetenci. V jednotlivych polozkach kompetenci se daji naleznout nékteré

poloZky s nizsi nez poZadovanou trovni.

Vysledky z probéhlé 360° zpétné vazby se daji vyuzit k planovani dalsiho
rozvoje, Skoleni apod. A to nejen samotnou organizaci ale i hodnocenou
osobou. Tento nastroj ma napomoci k rozvoji daného zaméstnance a ukazani
jeho potencidlu. Ukdzal ndm slabé a silné stranky hodnocenych osob, a tim

i ukazal pravé na ty oblasti, kde by mély byt prioritni pfi zdokonalovani se.

Doufam, ze tato pilotni 360°zpétna vazba v organizaci ukdze na jeji nesporné
vyhody a organizace se rozhodne pro jeji implementaci a pravidelné zafazeni

pro své pracovniky.
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