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Uvod

Vzhledem k tomu, Ze lidé jsou tim nejcennéjSim zdrojem pro organizaci,
je nesmirné dulezité, aby svou praci odvadéli naoptimdlni urovni
sveho vykonu, k ¢emuz pravé proces rozvoje zaméstnancli vyznamnym
zplisobem pfispivd. Rozvoj je tak pro organizaci podstatnym
procesem, jehoz prostfednictvim lze dosdhnout ristu jednotlivce i samotné
organizace, ktefi pak budou schopni napliiovat sviij plny potencidl
(Footova & Hookova, 2002, s. 205-207). Cilem rozvoje zaméstnancii
je zabezpecit, aby méla spole¢nost dostatecné kvalitni lidi k dosaZeni

svych cili v oblastech zlepSovani svého vykonu a v oblasti svého riistu

(Armstrong, 1999, s. 509).

Ma prace je zaméfena na rozvoj zaméstnanci za pomoci kompetenéniho
modelu. Prostfednictvim kompetencniho modelu chci navrhnout metody,
pomoci kterych bude mozZnévyrovnat rozdil mezi soucasnym
a pozadovanym stavem kompetenci. K tomu je samoziejmé zapotiebi tento
rozdil identifikovat. Pro tento ucel vyuZiji vystupy z realizované 360°zpétné

vazby, které analyzuji.

Ke zvoleni tohoto tématu mé vedlo vice diivodt. Prvnim z nich je skutecnost,
Ze bych se do budoucna rada profesné zaméfila na problematiku rozvoje
zameéstnanci. Tim padem je pro mé bakaldrska prace skvélou ptileZitosti
pro ziskani nejen teoretickych poznatk(i, ale predevSim praktickych
zkuSenosti. Dal$im d@ivodem, proc jsem si zvolila toto téma, je, Ze jsem pred
neddvnou dobou meéla moznost absolvovat stdz vzavodé Zora.
Béhem této staZe jsem casto pracovala s kompetencnim modelem, diky ¢emuz
jsem si uvédomila, jak uZite¢nym nastrojem rozvoje miize pro organizaci byt.
Proto jsem pozadala zavod Zora, zda by bylo mozné u nich vést bakalarskou
praci zaméfenou na kompetenéni model jako nastroj pro rozvoj zaméstnancu.
V té dobé jsem méla jeSté naivni pfedstavu, Ze vramci své prace pouZiji
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k ziskani informaci o aktudlnim stavu rozvoje kompetenci pracovniki
metodu 360°zpétné vazby. Nastésti mi vSak v Zofe nabidli, abych pracovala
s pozici Predak linky XY, ukterych bylo pfed nedavnem provedeno
hodnoceni metodou 360°zpétné vazby. Nabidku pracovat s vyse zminénou
pozici jsem pfijala pfedevsim proto, Ze pro meé predstavovala vyzvu.
TotiZ, jak se jesté mnohokrat ve své praci zminim, metoda 360°zpétné vazby
je silny nastroj, ktery se pouziva k hodnoceni manazert. Pozice Pfeddka vSak
neni pozici manazerského charakteru a tato metoda byla pouzita pro pracovni
pozici na tak nizké pozici, co se organizacni struktury tyce, v historii zavodu

Zora uplné poprvé.

Toto téma se tak pro mé velmi rychle stalo zajimavym a paradoxné
pro mé taktéz predstavovalo riziko nebo spiSe velky otaznik, co za vystupy
namé cekd azda je tento ndstroj pro tuto pracovni pozici vyuZitelny.
Proto také jedna z mych vyzkumnych otazek zni, zda je metoda 360° zpétné

vazby vhodné zvolenym nastrojem v pripadé jiZ zminéné pracovni pozice.
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1 Kompetence

Ustfednim pojmem celé bakalafské prace je kompetenéni model.
Nezbytnym predpokladem pro jeho pochopeni je znalost problematiky

kompetenci, jelikoZ kompetencni model se sklada z kompetenci.

V prvni kapitole nabidnu nékolik definic pojmu kompetence a zminim
se o predpokladech, jeZ musi pracovnik urcité pozice splnit, aby byl jeho

vykon oznacen za kompetentni.

Daldi cast kapitoly vénuji pfedstaveni anatomie kompetence a taktéz
zde uvedu charakteristické znaky kompetence. V ramci této kapitoly se pouze
zminim o pristupech k déleni kompetenci a vyjmenuji par prikladt déleni

kompetenci, s nimiZ jsem se setkala v odbornych publikacich.

Na zavér kapitoly se budu zabyvat klicovymi kompetencemi.
Opét nejprve predstavim nékolik definic tohoto terminu a poté se budu
zabyvat strukturou klicovych kompetenci podle Belze a Siegrista.

Tato podkapitola je za velmi dtileZitou ¢asti mé prace.
1.1 Teoretické ukotveni terminu kompetence

V dnesni dobé je mozné se sterminem kompetence setkat ¢im dal castéji.
V odbornych publikacich existuje velké mnoZstvi riznych pfistupti kjeho
chapani. Prouvedeni do problematiky kompetenci je potfeba ziskat
teoretickou znalost z této oblasti. Z toho dtivodu bych zde rada provedla maly
exkurz riznymi ndzory na to, cojiz zminény pojem kompetence vlastné
vyjadfuje.

S terminem kompetence se 1ze dle Kubese se Spillerovou (2004, s. 14-15) setkat
vzasadé ve dvou vyznamech. Prvni znich nahlizi nakompetenci
jako pravomoc naleZici autorité ¢i udélené autoritou. Jde o opravnéni jedince
k rozhodovani o urcitych zaleZitostech. V tomto pfipadé je kompetence

chapana jako néco, coje cloveku dano zvendci, atona zakladé konsensu
11



druhych. V druhém pfipadé je na kompetenci nahliZzeno jako na schopnost
clovéka vykonavat urcitou cinnost ¢ipodavat v ¢innosti urcity vykon,
byt v pfislusné oblasti dostatecné kvalifikovany. Kompetence za této situace
souvisi s existenci urcité vnitfni kvality clovéka, jeZ je vysledkem rozvoje
jedince v daném momenté.
Ve své bakalarské praci budu na kompetenci nahlizet v druhém slova smyslu,
tedy jako na zptisobilost clovéka. Timto zptsobem pojima kompetenci
napiiklad FrantiSek Hronik (2008, s.23-24), jehoZz definice kompetence
zni nasledovné: ,je trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, tedy urcitych
predpokladii k urcité ¢innosti, které podporuji dosazeni cile. Proto ma bliZe k cinnosti
samotné nez k vlastnosti ¢i rysu a pozorujeme ji ve vzorku chovini”. Autor ddle
upozornuje, Ze kompetence nelze vnimat pouze jako dovednosti ale spise
jako pozorovatelné zptisoby, jejichZ prostfednictvim lze docilit efektivniho
vykonu.
K porozuméni terminu kompetence ajejimu praktickému vyuziti pfispél
nejvétsi mérou Boyatzis, ktery kladl draz na rozliSovani mezi tkolem,
jejz je zapotiebi splnit, a kvalitami ¢lovéka (schopnostmi, dovednostmi apod.)
potfebnymi ke splnéni tikolu na pozadované urovni. Na kompetenci se tak
zacalo nahliZet jako na mnoZinu chovani, jez musi pracovnik v urcité pozici
pouzit k zajisténi kompetentniho provedeni ukold této pozice. Je-li tedy
oznacen pracovnik jako kompetentni, znamena to, Ze je schopen uskutecnit
predany ukol na dostatecné ¢i vynikajici irovni a zaroven splniuje nasledujici
tfi predpoklady (Kube$ & Spillerova, 2004 s. 26-27):
e je vnitiné vybaven schopnostmi, védomostmi, dovednostmi,
vlastnostmi a zkuSenosti nezbytnou k takovému chovani,
e ma dostatecnou motivaci takové chovani pouzit, tzn. shledava
v pozadovaném chovani hodnotu a je ochoten vynaloZit timto smérem
nezbytnou energii,

e ma Sanci pouZit takové chovani v daném prostfedi.
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Pokud neni splnéna kterdkoliv z vySe uvedenych podminek, nelze podle
Bartonkové (2010, s.86) provést vykon kompetentné. Taktéz je podle autorky
chyba nahliZet na kompetenci pouze jako na pozorované chovani. Vzhledem
k vySe uvedenym tfem pozadavkim konstatuji, Ze je tento autorcin poznatek
pochopitelny, protoze ,lidé maji rizné piedpoklady vykonat néjaky kol
kompetentné, maji riiznou miru pfipravenosti chovat se pozadovanym zpiisobem”
(Bartorikova, 2010, s.86). Nékdo nema ke kompetentnimu provedeni tkolu
dostatek védomosti, jinému zase muZe chybét dostatek sebedtivéry ¢i dostatek

motivace.

Z informaci vysSe uvedenych soudim, Ze se fada autorti shoduje na tom,
Ze se kompetence projevuji manifestovanym chovanim. Také jiz ale vim,
Ze na tomto chovani v kompetenci je zapotfebi mit urcité pfedpoklady (na coz
ve své definici upozoriiuje podle mého nazoru jiz Hronik). Tim jsem se tak
dostala od obecného charakterizovani kompetence az k jeji anatomii.

Na toto téma se v nasledujici podkapitole bliZe zaméfim.
1.2 Anatomie a charakteristické znaky kompetence

Pfedstavenim si anatomie kompetence dojdu k poznani, zjakych casti
se kompetence sklada. TudiZ mi bude jasné, co vSechno stoji za ocekavanym

chovanim pracovnika konkrétni pracovni pozice.

Kompetence je relativné stabilni sloZkou osobnosti. V pfipadé Ze je znama
urovenn rozvoje kompetenci lze podle KubeSe a Spillerové (2004, s. 30)
s pomérné znacnou jistou odhadnout kvalitu jedincova chovani béhem feSeni
situaci ¢i pracovnich ukolti. Z toho vyplyva, ze kompetence muZe napovédét,
jakym zptisobem se v jistém typu situace bude jeji nositel chovat, myslet
ajak se bude projevovat. Kazda kompetence se sklada zdilc¢ich prvka

osobnosti, jezdoni vstupuji. Nejcastéji jsem se v publikacich (napiiklad
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Bartonkova, 2010, s. 87; Kubes & Spillerova, 2004, s. 28) setkala s nasledujici

podobou hierarchického modelu struktury kompetence:

Obrizek 1: Hierarchicky model struktury kompetence (Bartorikovd, 2010, s. 87,
upraveno dle Kubes & Spillerovd 2004, s. 28)

Bartonkova (2010, s. 87) k tomuto modelu dodava, Ze moznost ovlivnéni
uvedenych sloZek kompetence roste smérem odspodu nahoru. Prvni dvé
urovné neni mozné dostat do organizace vzdélavanim. Avsak druhou oblast
1ze podle autorky rozvijet za pomoci specifickych postupti béhem vzdélavani.

Tteti troven struktury je jiz mozné vzdélavanim ziskat a rozvijet.

Podle mého ndzoru mi vySe uvedeny obrazek miiZe pomoci v praktické ¢asti,
kdy identifikuji rozvojovou potiebu nékteré klicové kompetence a kdy bude

zapottebi rozhodnout, zda tuto kompetenci 1ze dale rozvijet.

Timto jsem si pfedstavila anatomii kompetence, tedy néco jako jeji vnitini

kostru ¢i strukturu. Nyni bych se na kompetenci rdda zaméfila z trochu jiné
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perspektivy a vymezila si charakteristické znaky, jimiZz se kazd4d kompetence

vyznacuje. Témi nejvyznamnéjsimi znaky jsou podle Vetesky a Tureckiové

(2008, 5.31-32):

Vzdy kontextualizovand, tzn. zasazend do wurcité situace
nebo prostredi. Tyto situace ¢i prostfedni jsou spoluvytvareny
a vyhodnocovany diky pfedchozim znalostem, zajmtim, zkuSenostem
¢lovéka a potfebami dal$ich zucastnénych situace.
Multidimenzionalni, to znamena, Ze se sklada z rozli¢nych zdroja.
Témi jsou naptiklad informace, znalosti, postoje, dovednosti, jiné dil¢i
kompetence apod. Kompetence obsahuje chovani a zaroven
se v chovani projevuje.

Definovana standardem. Znamena to, Ze predpokladand turoven
zvladnuti kompetence asoubor urcitych vykonovych kritérii jsou
predem definovany. Diky tomu je clovék schopen nejen svou
kompetenci demonstrovat ale také ji zméfit a vyhodnotit.

Ma potencidl pro akci arozvoj. Je =ziskavana arozvijena
prostfednictvim vzdélavani a uceni, coz jsou kontinudlni celozivotni
procesy odvozené ze zdrojovych faktort ahlediska ziskdvani

a rozvijeni kompetenci.

Nyni jiz vim, z ¢eho se kazda kompetence sklada ajakymi znaky ji lze

charakterizovat. Diky predchozim podkapitolam Ize také konstatovat,

Ze pokud chce mit organizace kompetentni pracovniky, méla by pecovat

ojejich védomosti, dovednosti, zkuSenosti a know-how. Tuto oblast Ize

vhodné zvolenym zptisobem formovat. Ostatni slozky kompetence, jeZ nelze

ovlivnit firemnim vzdélavanim, si organizace musi opatfit jinym zptisobem.
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1.3 Typy kompetenci

V podkapitole 1.1 jsem predstavila nékolik definic terminu kompetence,
z ¢ehoZ jsem usoudila, Ze na kompetence lze nahlizet z vice hledisek.

Nazory autorti na tuto problematiku se vsak lisi.

Horvathova s Blahou (2016, s. 236) napfiklad tvrdi, Ze kompetence lze délit
kompetence do 2 zdkladnich durovni, jimiZz jsou prahové (zakladni)
kompetence, popisujici minimalni pozadavky na jedincovy schopnosti
pro vykonavani urcité prace, a odliSujici kompetence, jeZ diferencuji

nadpriimérné vykony od téch primérnych.

Caroll s McCrackinem zase podle KubesSe a Spillerové (2004, s. 35) vytvorili
kombinaci 4 kompetenci (klicové, tymové, funkcni, viidcovské a manazerské)
jeZz maji zarucit maximalizaci vykonu jedince, tymu a organizace jako celku.
U Armstronga (1999, s.195-196) jsem se setkala s délenim kompetenci

na zakladé prace ¢i z hlediska chovani (osobné).

e behaviordlni (personalni) kompetence - nékdy téz ,meékké
dovednosti”, jsou souborem vlastnosti a schopnosti odrazejicich osobni
charakteristiky clovéka, jeZ pfindsi do svych pracovnich roli.
Zahrnuji napriklad analytické dovednosti, orientaci na tuspéch
¢i interpersonalni dovednosti.

e kompetence zaloZzené na praci ¢i povolani - ,tvrdé dovednosti”
souvisejici s ocekdvanym vykonem na pracovisti atykaji se spise

vysledku nez jedincova usili.

Z uvedenych pfikladi nazorti riznych autort na déleni kompetenci je tak
patrné, Zena toto téma opravdu neexistuje jednotny nazor.
Problematice déleni kompetenci se zde vSak vice vénovat nebudu jednoduse
proto, Ze to nijak nepfispiva k naplnéni mého cile. Jiz v ivodu se zminuji,
Zeseve své praci sousttedim pouze mna klicové kompetence.
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V této podkapitole jsem pouze chtéla poukdzat na to, Ze kompetencni model
muiize zachycovat nejriiznéjsi typy kompetenci. A ty lze délit nejriiznéjSimi

zplsoby.
1.4 Kli¢ové kompetence

Nasledujici podkapitolu povazuji za zcela nezbytnou soucdst mé prace,
vzhledem k tomu, Ze jsem se rozhodla zaméfit pravé na rozvoj klicovych
zdrojti pro tuto kapitolu pokladdam knihu Klicové kompetence od autorti Belze
a Siegrist, ktefi zminény pojem zavedli (dle VeteSka & Tureckiova, 2008, s.49).

Tuto publikaci povazuji vzhledem k tématu za adekvatni a vérohodny zdro;.

Dnesni rychle se ménici svét stavi ¢lovéka pfed dosud nepoznané vyzvy
a prilezitosti asoucasné na n€j klade ¢&m dal  vétsi  naroky.
V takovych podminkach jsou klicové kompetence ¢lovéku ndpomocné
pro pochopeni a feSeni rtiznych zaleZitosti profesniho vzdélavani a dalsiho
Skoleni. Lze je povazovat =za urcity druh  metavédomosti,
¢i zachéazeni s védomosti (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 57; Belz & Siegrist,
2001, s. 34 a 174). Jsou to ,...takové znalosti, schopnosti a dovednosti, které vytistuji
v kompetence, s jejichZ pomoci je mozno v daném okamzZiku zastdvat velky pocet pozic
a funkci a které jsou vhodné ke zvladani problémii celé fady vétsinou nepredvidatelné

se ménicich poZadavkii v priibéhu Zivota” (Belz & Siegrist, 2001, s. 174).

Ani v ptfipadé klicovych kompetenci jsem se v odbornych publikacich
nesetkala s jednotnou definici. Napfiklad Veteska s Tureckiovou (2008, s. 63)
v publikaci nabizi definici rozliSujici klicové kompetence od obecné
skupiny kompetenci. Kompetence definuji jako seskupeni znalosti,
dovednosti a postoji odpovidajici jistému kontextu. Klicové kompetence jsou
.ty jeZ vsichni potiebuji ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji, aktivnimu obcanstvi,

socidlnimu zaclenéni a pro pracovni Zivot” (VeteSka & Tureckiova, 2008, s. 63).
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Zminény pfispévek autoril na toto téma povaZzuji za prinosny, jelikoZ mi z néj
vyplyvd, ze klicové kompetence se nevztahuji ke konkrétni profesi,
ale jsou obecné platné zptisobilosti. Tento sviij nazor jsem si potvrdila
u Tureckiové (2004, s. 37), ktera taktéZ konstatuje, Ze nejde o kompetence
typické pro konkrétni profesi, ale o kompetence univerzalné pouZitelné.
Lzeje taktéZ oznacit, jako nadoborové, jadrové/kofenové ¢i centrdlni
kompetence. Podle Kube$ se Spillerovou (2004, s. 35) jsou pouzivany
pri popisu kompetenci, které jsou nezbytné pro vsSechny zaméstnance
organizace. Pfispivaji k firemnim hodnotam a firemni kultufe a diferencuji
mezi sebou jednotlivé organizace, které ptisobi ve stejném oboru. Jsou jedinci
napomocné pro porozumeni a feSeni rtznych potizi profesniho vzdélavani
a dalsiho skoleni v rychle se ménicich podminkach. Kazda organizace by méla
mit seznam klicovych kompetenci, ktery by vSak nemél byt pfiliS obsahly,
jelikoZ neni mozné sledovat velké mnozstvi kompetenci a ty nasledné kvalitné

vyhodnotit.

Klicové kompetence nejsou sice dle autort Belze a Siegrista (2001, s. 34)
schopny nahradit odborné znalosti, presto mohou vést kjejich lepsimu
vyuzivani. Jedinec by za jejich pomoci mél byt podle autori schopen
kompetentniho a tvlirécitho kooperovani pfi utvareni pracovniho prostfedi

a jeho okoli.

DuleZitost existence klicovych kompetenci lze odvodit napriklad
z nasledujiciho Hronikova tvrzeni, které si v publikaci proptijcila Bartorikova
(Hronik, 2002 in Bartonikova, 2010, s. 64), ze ,az 90 % pracovnich ¢innosti
podmiriuji univerzailni kompetence podstatnym zpiisobem vykon, byt v riizné mire
a poméru.” Na zakladé toho konstatuji, Ze je diilezité, aby byl kazdy pracovnik
témito kompetencemi vybaven a rozvijel je. Ziskavani klicovych kompetenci

je podle Belze a Siegrista (2001, s. 168; s. 35) nikdy nekoncici, individualni
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proces slouZici k rozvoji osobnosti, pficemz jejich nabyti je moZzné pouze pri

vzajemném kontaktu a jednani s ostatnimi.

1.4.1 Struktura klicovych kompetenci

V nésledujici podkapitole uvedu, sjakymi typy klicovych kompetenci jsem
se méla moznost v odbornych publikacich setkat. Ani v tomto pfipadé vsak
neexistuje jednotny soupis klicovych kompetenci. Presto je mozné diky
autortim Belze a Siegrist tyto kompetence zaradit do 3 skupin, o nichZ se nyni

chci zminit.

Podle Belze a Siegrista (2001, s. 166—167) pojimaji klicové kompetence velkou
Skalu kompetenci presahujici hranice odbornosti. Autofi podavaji ve své
publikaci strukturu klicovych kompetenci a dodavaji k tomu, Ze aby byl
¢lovék schopen kompetencemi disponovat, je tfeba aby mél rozvinutou

individudlni kompetenci k jednani. Ta zahrnuje nasledujici kompetence:

e Socialni kompetence — schopnost tymové spoluprace, kooperativnost,
schopnost celit konfliktnim situacim, komunikativnost.

e Kompetence ve vztahu kvlastni osobé — kompetentni nakladani
s vlastni hodnotou, byt svym vlastnim manaZerem, schopnost reflexe
vicéi sobé samému, védomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského
obrazu, schopnost posuzovat sdm sebe a dale se rozvijet.

e Kompetence v oblasti metod — analyzovat (postupovat systematicky),
vypracovavat tvorivé, neortodoxni feSeni, strukturovat a klasifikovat
nové informace, davat véci do kontextu, poznavat souvislosti, kriticky

prezkoumavat v zajmu dosaZeni inovaci, zvaZovat Sance a rizika.
Kompetence se podle autorti (2001, s.167-168) skladaji z nejriiznéjsich
schopnosti ajejich vzajemného plisobeni, prficemZ v praxi se vyZaduji

nejcastéji nasledujici schopnosti:

e komunikace a kooperace,

19



e samostatnost a vykonnost,
e odpovédnost,
e premysleni a uceni,

e argumentace a hodnoceni.

Veteska s Tureckiovou tvrdi, ze podle Miillera (Miiller 2003 in Veteska,

vvvvvv

e sebeduvéra,

e komunikace,

e pohotovost,

e prezentace,

e tvorivost,

e schopnost ucit se a sousttedit se,
e management ¢asu a sebe sama,

e uvolnéni, energii a osvéZeni.

Tradi¢ni struktura klicovych kompetenci, kterou podle Vetesky s Tureckiovou

(2008, s. 48) rozpracovali Siegrist s Knoferlem zase vypada nasledovné:

e komunikace a spoluprace,

e schopnost ucit se a schopnost myslet,
e samostatnost a vykonnost,

e schopnost nést odpovédnost,

e Kkreativita a schopnost resit problémy,

e odavodnéni a hodnoceni.

Vsimla jsem si, Ze ve vySe uvedenych vyctech klicovych kompetenci,
se kterymi jsem se setkala v odbornych publikacich se casto opakuji
nasledujici kompetence: komunikace, spoluprace, samostatnost, tvorivost,
odpovédnost, schopnost ucit se a premyslet. Pfipadd mi vSak neefektivni

se dale zaméfit se na hledani metod rozvoje pro vyse uvedené kompetence.
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Na zdkladé teorie nejsem schopnad vynaset zavéry o tom, jaké konkrétni
kompetence bude nutné ddle rozvijet u pracovni pozice Preddk linky XY.
Tuto skutecnost jsem schopna posoudit az na po realizaci analyzy vystupni
zpravy z vicezdrojového hodnoceni, diky které se dozvim aktudlni troven

rozvoje klicovych kompetenci.

Nezbytnym predpokladem pro praci s kompetenénim modelem je sezndmeni
se s problematikou kompetenci. K tomuto ucelu mi poslouZila tato kapitola,
vniZ jsem se vénovala teoretickému vymezeni terminu kompetence.
Zminila jsem se o jeho dvou nejcastéjSich vyznamech anasledné urcila,
Ze vramci této prace budu na kompetenci nahlizet jako na zptisobilost
clovéka. Ackoliv neexistuje jednotna definice terminu kompetence,
fada autorti se shoduje na tom, Ze se kompetence projevuje v souboru chovani.
Je tieba si ale uvédomit, Ze do kompetence vstupuji urcité prvky osobnosti.
Chovani v kompetenci je tak vysledkem ptisobeni téchto prvkii osobnosti.
Aby vSak bylo pracovnikovo chovani oznaceno jako kompetentni, musi mit
vSechny tyto prvky osobnosti rozvinuté na urcité pozadované tirovni, a navic
mu musi byt takové chovani umoZnéno. Tento posledni predpoklad se tudiz
netyka osobnosti pracovnika, ale je dan zvendi.

V zavéru kapitoly jsem se dale zminila o pristupech k déleni kompetenci
na zakladé ¢ehoz jsem usoudila, Ze kompetence je mozné je mozné rozliSovat
podle rtiznych hledisek do rtiznych skupin. I pres existenci téchto hledisek
vSak kazda kompetence spliuje jisté zakladni charakteristiky.

V daldi casti jsem se zameéfila na problematiku klicovych kompetenci.
Z uvedenych informaci mi vychazi, Ze klicové kompetence jsou souborem
univerzalnich schopnosti, dovednosti znalosti (obecné tedy zptsobilosti),
umoznujicich jedincovo pfiméfené chovani vramci vzniklych situacich,
atuzZ to vosobnim c¢i pracovnim Zivoté. Ve vyctu klicovych kompetenci

podle riznych odbornych publikaci jsem se casto opakuji kompetence
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komunikace, spoluprace, samostatnost, tvofivost, odpovédnost, schopnost
ucit se a pfemyslet. Je tedy mozné, Ze néktera z téchto klicovych kompetenci
se miiZe objevit i v kompetencnim modelu, ktery pfedstavim v praktické ¢asti

své prace.

2 Kompetencni model

V nasledujici kapitole bych se rdda vénovala problematice kompetenéniho

modelu, ktera je stéZejnim pojmem mé bakalarské prace.

Nejprve zde charakterizuji samotny termin kompetenéni model a predstavim,
jaka jsou kritéria funkéniho kompetenéniho modelu. Nasledné se zminim
o vyhodach, které mtiZe organizaci pfinést kompetencni model, v némz jsou
spravé definovany kompetence, aobecné vymezim vyhody amozné
uplatnéni kompetencniho modelu pfi jeho zavedeni do organizace.
Také zde objasnim, proc je jeho existence v organizaci tak podstatnad ajak
muiZze zavedeny funkéni kompetenéni model poslouZit nejen pfi rozvoji

zaméstnancui.

Dalsi podkapitolu vénuji predstaveni typti kompetencnich modeli,

se kterymi jsem se setkala v odbornych publikacich.

V dalsi casti této kapitoly se zminim o méfeni irovné kompetenci a nasledné
se blize zaméfim na metodu 360° zpétné vazby, jejiz vystupy budu v praktické

¢asti analyzovat.
2.1 Teoretické ukotveni

Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti
a ostatnich charakteristik osobnosti nutnych k zajisténi efektivniho plnéni
ukolli v organizaci. Tyto charakteristiky jsou pak zpravidla pro jejich lepsi
prehlednost asnazsi méfeni seskupeny do celkii zvanych kompetence

(Kubes & Spillerova, 2004, s. 60). Diky kompetenénimu modelu je mozné
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zjistit, zda ma organizace spravné lidi na spravnych mistech a umoznuje
zjistitjejich  kompetencni  deficity.  Témito kompetenénimi  deficity
jsou mysleny rozdily mezi soucasnou pozadovanou urovni kompetenci

(JaniSova & Kfrivanek, 2013 s. 189).

Na kompetencni model 1ze podle Hronika (2007, s. 68) nahliZet jako na most
propojujici podnikatelskou a personalni strategii. Tyto strategie prevadi
kompetencni model do jazyka praktického chovani. Aby byl vytvofeny
kompetencni model pro organizaci pfinosny anezptsoboval ji téZkosti,
je zapotiebi splnit urcité pozadavky funkcnosti. O jaka kritéria funkcniho
kompetenéniho modelu se jednd, je mozné se docist napriklad u Horvathové

s Blahou (2016, s. 246):

e Propojujici — musi navazovat na organizacni strategii, persondlni
strategii ajednotlivé persondlni cinnosti a vytvaret most mezi
hodnotami organizace a pracovnim popisem.

e Uzivatelsky pfatelsky - srozumitelny ajednoduse pouZitelny.
Nemél by obsahovat ~ pfiliS mnoho kompetenci, maximalné
12 kompetenci. V opac¢ném piipadé je casové narocny a obtizny pro
poskytovani zpétné vazby a hodnoceni zaméstnanct.

¢ Jednotny — mél by byt schopen fungovat napfi¢ celé organizace
a sjednocovat jazyk v organizaci pfirozenym zpusobem.

o Siroce vyuzitelny — v riiznych oblastech fizeni lidskych zdrojt
(naprfiklad vybér aziskavani zaméstnancti, vzdélavani arozvoj,
hodnoceni a odménovani apod.)

e Sdileny — manaZefi si jej musi osvojit a zvnitfnit. V idedlnim pfipadé

je vytvoreny shora i zdola a je neustdle oZivovany.

Jsou-li v kompetenénim modelu spravné definované kompetence, 1ze podle
Horvathové s Blahou (2016, s. 247) lépe urcit, kdo a v jakém rozsahu spliuje

naroky dané pracovni pozice. To je mozné diky tomu, Ze kompetence
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nachdzejici se v kompetenénim modelu jsou zpravidla wurceny tak,
aby popisovaly idedlni pozadavky na vykondvané cinnosti. Diky tomu
lze identifikovat deficity a smér rozvoje pracovnika zastavajictho konkrétni

pracovni misto (JaniSova & Krivanek, 2013, s. 190).

Z Hronikova (2008, s. 51) tvrzeni o kompetenénim modelu jakoZto
v soucasnosti jediného nastroje utvarejiciho jednotny vykladovy ramec pro
vybér, hodnoceni, rozvoj avzdéldvani, popripadé také odménovani

zameéstnanctli, soudim, Ze jeho existence v organizaci je opravdu velmi

dulezita.
Behavioralni interview Rozvoj ‘
Rozvojovy plan Development Centre
E-learning, 360° feedback
e-development

Vj'béry ‘ ’ Hodnoceni pracovnikil

Kompetenéni profil -
kandidata Hodnotici rozhovory
Behaviorilni interview Behavioralni interview
Assessment Centre

=)

Odmeénovani pracovniki

Obrizek 2: Uplatnéni kompetencéniho modelu (Hronik 2008, s. 51)

Jaké konkrétni vyhody muiZe kompetencni model prinést organizaci pfi jeho
vyuziti v procesech vzdélavani arozvoje zaméstnanci se lze dozvédét

u Horvathové s Blahou (2016, s.276):

e umoZnuje, aby se pracovnici zaméfili na ty znalosti, dovednosti

a charakteristiky umoZznujici jim podavat efektivni vykon,
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e zajiStuje, aby byl proces vzdélavani a rozvoje v souladu s hodnotami
a strategiemi organizace,
e poskytuje ramec pro trvalé koucovani a udélovani zpétné vazby,

e napomaha pfi rozvoji talentti.

Z pfedchozich informaci je mi jasné, zZe kompetencni model mutiZe mit
pro organizaci velké mnoZstvi vyhod v rtiznych oblastech fizeni lidskych
zdroji. To vSak pouze za pfedpokladu, Ze se jedna o funkcni kompetenéni
model. Pokud je tento pozadavek splnén, je dle Hronika moZné fidit
vykonnost tim, Ze jsou pfislusné kompetence rozvijeny. ,Kompetence
a kompetenéni model vytvdri kritéria, kterd miiZeme wuplatit priidentifikaci
rozvojovych  potieb, mezery amoznosti. Stejné tak je miiZeme pouZit

p#i vyhodnocovdni efektivity rozvoje” (Hronik, 2007, s. 73).

NezZ se organizace muZe pustit do samotné tvorby kompetencniho modelu,
musi ucinit rozhodnuti ohledné toho, jaky pfistup pfi tvorbé =zvoli.
Volba pfistupu zavisi na vice faktorech. Témi jsou podle Bartorikové
(2010, s. 100) napriklad klicové cile firmy, vnéjsi podminky, finanéni a casové
moznosti nebo také jaky druh kompetenci chce organizace identifikovat.

Zminovana autorka déli kompetenéni model na nasledujici tfi typy:

e Preskriptivni ,vypujceny” pfistup — v tomto piipadé se nevytvari
kompetencni model ,, ity na miru”, ale vyuziva se jiz ,,hotovy” model.
Takovy kompetencni model tim padem neodrazi organizacni strategii,
strukturu ani kulturu. Z hlediska tispory financi acasu jde vsSak
o pfistup, ktery je pro organizaci nejStastnéjsi.

e Kombinovany pfistup - tento pfistup uzplsobuje vytvofeny
kompetencni model specifikiim konkrétni organizace. Jde o modifikaci
preskriptivniho pristupu za pouziti casové nenarocnych metod,
jejichz tkolem je =zachytit ustfedni diference mezi vyptjcenym
modelem a konkrétni organizaci, v niZ se bude pouZivat.
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Jinou

Pfistup Sity na miru — je ¢asové a metodologicky daleko vice naroc¢ny
nez oba predchozi pristupy. Nepracuje totiz s pfedem definovanymi
a znamymi kompetencemi na rozdil od toho kombinovaného, jelikoz
mapuje organizacni terén. Pozaduje tak znalost jak celé organizace
a vnéjsich podminek, tak samoziejmeé znalost konkrétni pozice, pro niz
je model hledan. Jeho tkolem je identifikace téch projevii chovani,
které maji zabezpecovat nadstandartni vykon konkrétni pracovni

pozice.

typologii kompetenénich modelti jsem nalezla u Kovacse,

ktery se inspiroval u Kubese a Spillerové (Kubes & Spillerova in Kovacs, 2009,

s. 48-49):

Model ustfednich kompetenci - je typ modelu zachycujici
kompetence, jeZjsou pro vSechny pracovniky kolektivni
anevyhnutelné, ato bez ohledu na jejich pracovni pozidi,
roli ¢i umisténi v hierarchii.

Specificky kompetenéni model - jeho cilem je urceni totoznosti téch
kompetenci, jez ¢ini pracovniky na konkrétni pracovni pozici dané
organizace spéSnymi. Jde o velmi podrobny popis znakti o¢ekavaného
chovani, v némz nechybi ani cile prislusného utvaru, tseku ¢i procesit
acile firmy na nejzazsi roky. Takovy model pak zajiStuje, ze jsou
kompetence v harmonii s prioritami organizace, a pravé proto ma tento
model tak neobycejnou hodnotu.

Genericky kompetenéni model - obsahuje spolehlivy seznam
kompetenci pro konkrétni pracovni pozici. Tento seznam si organizace
proptjcuji, nezohlednuje tedy ale specifika konkrétni organizace.

Je vSak zalozeny na rozsahlych vyzkumech a je velmi hodnovérny.
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Vzhledem k tomu, Ze se v rdmci mé bakalarské prace zamétuji na klicové

kompetence konstatuji, Ze s velkou pravdépodobnosti je kompetencni model

NLF modelem tstfednich kompetenci.

2.2 Meéfeni trovné kompetenci

V predchazejici kapitole jsem se zminila, Ze je diky kompetencnimu modelu

mozné zjistit rozdil mezi aktualni a poZadovanou trovni rozvoje kompetenci

konkrétniho pracovnika. Tato skutecnost je podle Kovacse (2009, s.132)

nezbytnym pfedpokladem k tomu, aby bylo moZzné pouzit kompetencéni

model pfi rozvoji (coZ je naplni mé bakalarské prace). Tuto ¢innost je mozné

provést vice zpuisoby, respektive existuje vice metod, jak iroven kompetenci

zmérit:

Behavioralni pfistup — je pomérné bézny piistup spocivajici
v pozorovani chovani pracovniktl v situacich simulovanych béhem
tréninku.  Zaznamy o chovani  porizuji = predevsim  vyskoleni
trenéfi, ktefi jsou schopni identifikace klicovych kompetenci
(Kovacs, 2009, s. 132). Ukol pozorovatelli (vyskoleni trenéfi) spociva
v identifikaci  projevii  chovani reprezentujicich kompetenci.
Ty pak zpracuje do zaznamti chovani a po provedeném pozorovani
je predstavi pfislusnému pracovnikovi. Zaméstnanec diky tomu pozna
své silné aslabé stranky svého chovani (méfené kompetence)
auvédomi si, co konkrétné musi ve svém chovani zmeénit ¢i zlepsit
(Kubes & Spillerova, 2004, s. 76-77).

Analogové metody - jsou metody vytvarejici situace podobné
¢i shodujici se s realitou v manaZerské praxi. Dochazi ke zkoumani
pfimé reakce vyvolané podnétnou situaci. Typickymi reprezentanty
takovych metod jsou: hrani roli, skupinova cviceni, modelovani
chovani, prezentace, ptipadové studie a kriticky incident (Kovacs, 2009,

s. 132-133).
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e Analytické metody - predpokladaji existenci jisté kolektivni
skupiny osobnostnich rysti ¢i kompetenci univerzadlné uZite¢nych
a nezbytnych. Zakladnimi analytickymi metodami jsou:
benchmarking, rtizné testy schopnosti a styli vedeni, analyza pracovni
naplné, psychometrické techniky ¢i dotazniky (Kovacs, 2009, s. 134).
Kubes se Spillerovou (2004, s. 87) fadi mezi analytické metody taktéz
CBI, hodnoceni 360° zpétnou vazbou. Kovacs tyto zminéné metody
zase fadi mezi tzv. dalsi metody.

e Mezi tzv. dals$i metody patii napiiklad metoda CBI, sebehodnoceni,

¢i hodnoceni 360° (Kovacs, 2009, s. 134-135).

Samoziejmé, Ze se 1ze v odbornych publikacich setkat s fadou jinych pfistupti
a metod slouzicich k tomuto ucelu. Pokladam vSak za dostacujici zminéni
vyse uvedenych metod. Svoji pozornost vénuji v nasledujici podkapitole
hlavné metodé 360° zpétné vazby, kterou jsem si k tomuto tcelu vybrala a jejiz

vystupy budu béhem praktické ¢asti analyzovat.
2.3 360° zpétna vazba

Vzhledem k tomu, Ze v praktické ¢asti se zaméfim pouze na analyzu vystupti
z 360° zpétné vazby, jeZ mi poskytl zavod Zora, nebudu se zde blize vénovat
definovani prttbéhu hodnoceni ¢i procesu tvorby dotazniku. Tato podkapitola
mi poslouZi jako voditko, podle néhoZ budu védét na co se mam ve vysledné

zpravé zamé¥it a jaké informace z ni mizu Cerpat.

Metoda vicenasobné zpétné vazby je podle Kubese s Sebestovou (2008, s. 16—
18) nastrojem rozvoje lidskych zdrojii, skladdajicim se z nékolika
po sobé jdoucich krokii. Jak sdm ndzev napovida, jejim jadrem je vicenasobné
hodnoceni pracovnika jeho spolupracovniky. Ve vétsiné pfipada
je hodnocenou osobou manazer, ktery dostane zpétnou vazbu o tom,

jak vnimaji a hodnoti jini lidé jeho chovéani ajak na né celkové pusobi.
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Jedinci se tak dostanou informace od osob, snimiZ je v pfimém kontaktu
v pracovnim prostredi, a tedy jsou schopni tohoto ¢lovéka nejlépe ohodnotit
v riznych situacich.

Mezi poskytovatele zpétné vazby Fadi Kube$ s Sebestovou (2008, s. 18-21)
nadrizené, podfizené, kolegy a v nékterych pfipadech jsou jimi také naptiklad
externi zdkazniky, dodavatelé apod. PricemZz hodnoceni nadfizenymi
poskytuje prileZitost nadfizenému i podfizenému k vyjasnéni si toho,
coseocekdava pro dostatecny vykon ajako jediné neni anonymni.
Koubek (2001, s. 203) v publikaci zdiraziiuje, Ze by rozhodné mezi hodnotiteli
nemél chybét pfimy nadfizeny hodnoceného. Ten je totiz s hodnocenym
velmi casto v kontaktu a zna jeho vystupy aobecné jeho pristup k praci.
Toto hodnoceni vSak mutZze mit i své nevyhody v podobé negativniho
hodnoceni vyvolaného naptiklad subjektivni deformaci. DalSim hodnotitelem
miZe byt nadfizeny bezprostiedniho nadfizeného (o stupent vyssi
nadfizeny), jehoZ hodnoceni mtiZe fungovat jako ovéfeni hodnoceni pfimého
nadfizeného a tudiz naznacovat, zda probéhlo hodnoceni spravné a zda bylo
spravedlivé. Nevyhodou tohoto hodnoceni by bylo, kdyby tato osoba nebyla
s hodnocenym pracovnikem v castém kontaktu. Jednaloby se pak
o hodnoceni z velkého odstupu (Koubek, 2001, s. 203).

Hodnoceni podfizenymi patii podle Kubese s Sebestovou (2008, s. 19) mezi
nejcennéjsi zdroje informaci, jelikoZ podfizeni jsou vizitkou toho, jak a jakym
stylem dokaZze nadfizeny své lidi vést. Koubek (2001, s. 204) tvrdi,
Ze hodnoceni podfizenymi se pouziva pouze pokud znaji podfizeni povahu
prace svého nadfizeného. Riziko tohoto typu hodnoceni spoc¢ivd v mozném
vyfizovani si acti s nadfizenym, které je jim diky anonymité hodnoceni
umoznéno.

Hodnoceni kolegou ¢i skupinou kolegii (za této situace je zpriimérovano)
vnimd hodnoceny pracovnik zpravidla kladné, jelikoz jej hodnoti osoby,

kteréjsou v rovnopravnéjsSim postaveni nez ostatni hodnotitelé.
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Spolupracovnici se vsak dle Koubka (2001, s. 204) do hodnoceni svého kolegy

Casto neradi poustéji.

Daldim aspektem vicezdrojového hodnoceni je sebehodnoceni, coZ je dle
Kubese s Sebestovou (2008, s. 18-19) podstatnym predpokladem k zajisténi
uspésného rozvoje za predpokladu, ze pracovnik dokaze pfesné odhadnout
sveé vlastni schopnosti ¢isilné aslabé stranky. Porovnani sebehodnoceni
a hodnoceni jinymi osobami pak ¢lovéku poskytne cenné informace a také

to vede k tomu, Ze se sdm lépe pozna.

Aby se hodnotitelé nebali vyjadrit se o hodnoceném negativné, je duileZzité
zachovat  jejich  anonymitu. Na  tuto  skutecnost ve  své
publikaci upozornuji JaniSova s Kfivankem (2013, s. 229) ataktéz
Kubes s Sebestovou (2008, s.14-15). U Pustiny (2014, s. 10) jsem se navic
docetla, Ze pokud 360° zpétna vazba slouzi jako nastroj pro rozvoj
zameéstnanctli, tak jsou zpravidla jeji vystupy pfistupné pouze hodnocené

osobé a facilitatorovi, jakozto poskytovateli zpétné vazby ¢i koucovi.

Pro zajisténi ochoty respondenti k vyplnéni dotazniku je podle Chrasky
(2007, s. 170) dtilezité je motivovat, a to napfiklad tim, Ze se v dotazniku
objevi vysvétleni smyslu provadéni tohoto hodnoceni. Kube§ s Sebestovou
(2008, s. 54) povazuiji za dulezité, aby byli respondenti dostatecnym zptisobem
obeznameni se smyslem a cilem celého procesu a samoziejmé je tfeba jim

vysvétlit jejich roli v tomto procesu.

Pustina (2014, s. 15) se zminiuje o konkrétnich krocich, jez by mél ucinit externi
dodavatel sluZeb (externi zdroj) pfed samotnou realizaci 360° zpétné vazby.
Napftiklad jsem se docetla, Ze poucenim tcastnikti o diileZitosti provadéného
hodnoceni je jim ddno najevo, Ze je pro organizaci zpétna vazba opravdu
dillezita aZe spolecnost tedy zajima pravdivy nazor hodnotiteld.

Tato skutecnost tudajné prispiva k objektivit¢ hodnoceni a taktéZ roste
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angazovanost vSech zucastnénych. Pred samotnou realizaci zpétné vazby
by se mélo konat skoleni, jehoz naplni je sdélit informace o zptlisobu, kterym
bude probihat evaluace, jakym zptisobem jsou zabezpecena data a anonymita
respondentti. TaktéZ by mély byt pfedstaveny bézné chyby ve vypliovani
dotaznik®i, a tcastnici by meli mit moZnost si projet dopfedu dotaznik.
Toto skoleni by se samozfejmé nemélo tykat pouze hodnotitelti, ale taktéz
samotnych hodnocenych pracovniki. Hodnoceného je tfeba dopfedu
pripravit na to, Ze se jeho by mél byt sebereflexe muiZe liSit od hodnoceni,

jeZ mu poskytli ostatni pracovnici.

Metoda 360° zpétné vazby sebou nese sva pozitiva i negativa, ta ve své
publikaci shrnul napfiklad Michael Armstrong (2002, s. 462). Nejprve

se zamé&fim na pozitiva:

e UmoZnuje jedinci ziskat Sirsi prehled o tom, jak jej vnimaji druzi,
a to v takové mife, jeZ pfedtim nebyla mozna.

e Vede ke zvySenému povédomi o schopnostech a jejich vyznamu.

e Zpétna vazba slouzi k poznavani sebe samotného.

e Tato metoda lidem poskytuje celistvéjsi vidéni jejich vykonu, neZ méli
doposud.

o Identifikuje ustfedni oblasti potfeby rozvoje jednotlivce, skupiny nebo
organizace jako celku.

e Povzbuzuje ovzdusi systematického zlepSovani.

e Zpétnd vazba od vice hodnotitelli je vnimana jako validnéjsi

a objektivnéjsi a je proto lépe pfijimana.

O dalsich vyhodach plynoucich z realizace 360° zpétné vazby se zminuje také
Kocianova (2010, s. 158), ktera uvadi, Ze jeji vystupy lze vyuzit pfi planovani
osobniho rozvoje zaméstnance, pfi planovani nastupnictvi, fizeni kariéry
pracovniki, téZ poskytuje zpétnou vazbu i v oblasti vedeni lidi, ¢i podklady
k odménovani. Ztoho vyplyvd, Ze je 360° zpétnd vazba nastrojem
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vyuzitelnym ve vice oblastech. V rdmci mé bakalafské prace bude tato metoda
vicezdrojového hodnoceni pouZzita jako nastroj pro identifikaci vzdélavacich

potieb (Kubes & Sebestova, 2008, s. 18).

Jak jsem jiz vySe uvedla, tato metoda sebou mtiZe nést nevyhody (Armstrong,

2002, s. 463):

e respondenti nemusi hodnocenému poskytnout upfimnou zpétnou
vazbu,
e pro nekteré osoby miiZze byt poskytovani ¢i prijimani zpétné vazby
stresujici,
e pokud po zpétné vazbé nendsleduji nezbytné kroky,
e pfilis mnoho byrokracie.
Nevyhodou hodnoceni 360° zpétné vazby by taktéZ mohlo byt,
Ze hodnocenému poskytne az prili§ velké mnozstvi informaci, jimiZ se bude
citit zahlcen nebo toto priliSné mnoZstvi dat pouze procte a nevytézi z nich tim

padem tolik, kolik by mohl (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 90).

Troufdm si tvrdit, Ze tomuto uskali lze pfedejit diky konzultaci nasledujici
po vyhodnoceni vysledkti a zhotoveni vystupti z provadéného hodnoceni.
Priibéhem této konzultace se vySe zminéni autofi ve své publikaci zabyvaji

o par stranek dal.

Po identifikaci slabych oblasti nasleduje hledani fesSeni pro jejich napravu,
respektive zménu béhem rozhovoru hodnoceného snadfizenym ¢i jinym
konzultantem. Vyslednd zprava dle Kubese a Sebestové (2008, s. 100)
zpravidla odhali vice oblasti, jez potfebuji zlepsit, aje tfeba vybrat jednu
prioritni oblast, s jejimZ rozvojem se zacne. Toto rozhodnuti by mél ucinit sam
hodnoceny, facilitator je v tomto kroku spiSe koucem. Za pomoci otdzek
od facilitdtora by tak meéla byt hodnocend osoba schopna samostatného

rozhodnuti o tom, jako oblast povaZuje za prioritni pro sviij rozvoj.
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Vysledny akéni plan by se dle autorti mél tykat pouze maximalné dvou
oblasti. Podle autorti je totiz daleko efektivnéjsi zlepsit se vyraznéjSim
zplisobem v jedné oblasti apozdéji se soustfedit na zlepSovani dalsi
neZ vytvorfit prili§ ambicidzni akéni plan tykajici se vice oblasti a posléze

zjistit, Ze nebylo dosaZeno zmény ani v jedné oblasti.

V nasledujici casti se zaméfim také na formalni naleZitosti, které by mél
dotaznik vicezdrojového hodnoceni spliiovat. Pravé kompetencni dotaznik
je podle Kubese a Sebestové (2008, s.64—65) dtilezitou slozkou vicezdrojového
hodnoceni a by mél vychazet z kompetencniho modelu dané spolecnosti.
V dotazniku je nutné stanovit hodnotici stupnici, pomoci niz budou

respondenti hodnotit zvolené kompetence. Autofi rozliSuji nasledujici dva
typy stupnic:

e Frekvencni stupnice — typ stupnice prostfednictvim které hodnotitel
hodnoti, jak ¢asto hodnocena osoba projevuje Zadouci chovani.
e Hodnotici stupnice — prostfednictvim této stupnice respondent

hodnoti, jak dobfe je pozadované chovani u hodnoceného rozvinuto.

Otazky v dotazniku vicezdrojového hodnoceni by mély byt podle Morrellové
a Mcinnese (2014, s. 5) formulovany jednoznacné a srozumitelné a nemély by
se vném vyskytovat tzv. dvouhlaviiové otazky. TaktéZ doporucuji vyuzit

jasnou a jednoduchou stupnici hodnoceni.

Nejcastéji vyuzivanou stupnici hodnoceni je stupnice pétibodova nebo
sedmibodovd, obsahujici vyroky od ,silné nesouhlasim” aZz po ,silné
souhlasim” nebo od ,téméf nikdy” po ,téméf vzdy” (Antonioni, 1996, s. 27).
O pétidilné Skale se v publikaci zminuje napiiklad Hronik (2006, s. 43),
podle kterého nabizi dostatecny prostor pro diferenciaci, kterou schopni
zvladnout lidé sr@iznou zkuSenosti. Tato stupnice obsahuje stfedovou

hodnotu a nejéastéji volenymi stupnicemi jsou 1-5 nebo 0-4.
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Vysledny vystup hodnoceni je ve formé zpravy ukazujici hodnoceni
jednotlivych skupin hodnotitelti. Konkrétnéji feceno, vystupem jsou
zprimeérovand hodnoceni vice zaméstnancti. Tuto metodu tudiz lze tudiz
aplikovat jen za pfedpokladu, Ze 1ze pouzit vyjadifeni minimalné 5 pracovnikti
na jednotlivych trovnich, na nichZ je pracovnik hodnocen. Ve zpravé se také
nachdzi grafickd zndzornéni hodnoceni jednotlivych skupin hodnotitelti.
(JanisSova & Kiivanek, 2013, s. 229). Na vysledky se vsak podle Kubese
s Sebestovou (2008, s. 80-81) nemé nahliZet pouze jako na ¢isla a neni spravné
zaméfit se na hledani odpovédi na to, zda je konkrétni hodnota dobra
¢i Spatnd. Autofi také radi, Ze se idaje ve zpraveé nemaji posuzovat izolovang,
ale je tfeba se soustfedit na zkoumani rozdilt ve vnimani dané oblasti
rozlicnymi skupinami hodnotiteli. Svou pozornost bych pfi analyze vystupti
méla nejprve zameérit na oblasti, jeZ jsou hodnocenymi posouzeny nejvyse
anejniZze a poté na oblasti, v nichZ jsou znatelné rozdily mezi hodnocenim

ostatnich a sebehodnocenim.

Na zakladé informaci uvedenych v této kapitole soudim, ze kompetencni
model ma pro organizaci velké mnoZstvi vyhod. Napftiklad je diky nému
mozné zjistit naroky nakonkrétni pracovni pozici. Stouto informaci
1ze operovat napriklad pfi hodnoceni pracovnika ¢i jeho rozvoji a vzdélavani.
Realizuje-li organizace méfeni irovné kompetenci, dozvi se, jaka je aktualni
uroven rozvoje kompetenci pracovnikii a tuto informaci pak mtiZze porovnat
s pozadovanou urovni, ¢imz zjisti tzv. kompetencni deficit. Jednou z metod,
kterou lze pouzit pfi méfeni irovné kompetenci je metoda 360° zpétné vazby.
Pravé na tu jsem se v posledni podkapitole zaméfila, jelikoz budu v praktické
¢asti analyzovat jeji vystupy. Ztoho diivodu povazuji tuto podkapitolu
za podstatnou cast celé mé prace. Domnivam se, Ze jsem v odbornych
publikacich nasbirala dostatecné mnozstvi informaci, o které bude mozné

se v praktickeé casti opirat.
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3 Rozvoj zameéstnanct

Tato prace je zaméfena na vyuziti kompetencniho modelu jako nastroje pro
rozvoj pracovnikii pozice Preddk linky XY. Tim pddem je naprosto
nevyhnutelné se na tuto oblast zaméfit a objasnit fadu terminu spojenych

s problematikou rozvoje zaméstnancii.

Na uvod predstavim samotny pojem rozvoj pracovnikii ajak je na n€j

nahliZeno v riznych odbornych publikacich.

V dalsi casti kapitoly se budu vénovat metodam vzdélavani zaméstnancti.
Metody vzdéldvani lze rliznymi zpusoby charakterizovat. Ja je ve své praci
rozdélim na metody ,,on the job” a metody ,,off the job”. Nasledné se zamérim

pouze na metody ,,off the job”. Proc¢ jsem se takto rozhodla uvadim niZe.

Rada bych upozornila, Ze podkapitoly 3.3 a 3.4 vznikly aZ v pritbéhu psani mé
praktické casti. Ve chvili, kdy jsem totiz pfistoupila k analyze vystupti
a identifikaci kompetenéniho deficitu jsem zjistila, zZe je tfeba si nékteré
informace o klicovych kompetencich ovéfit. Tyto informace jsem vsak jesté
v prubéhu psani teoretické ¢asti nevédéla, jelikoz z teorie jsem nebyla schopna
vyvodit zavéry o tom, jaké klicové kompetence se budou nachdazet

v kompetencnim modelu NLF.
3.1 Teoretické ukotveni

Rozvoj zaméstnanci je pro organizaci velmi dileZitym procesem,
prostfednictvim néhoz lze po uréitém case dosahnout rastu jak samotného
jednotlivce, tak také organizace. Tim padem je pak jednotlivci i samotné
organizaci umoznéno naplnovat sviij plny potencial (Foot & Hook, 2002, s.

205-206).

Michael Armstrong se podle mého nazoru ve své definici zaméfil na vycet

zpuisobtl, jimiZ 1ze rozvoje pracovnikti dosahnout. ,,Rozvoj pracovnikii se tyka
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poskytovini pfrileZitosti 'k uceni arozvoji, uskutecriovini vzdéldvacich akci
a planovani, realizace a vyhodnocovini vzdéldavacich programii” (Armstrong, 1999,
s. 509). Rozvojzaméstnanci ma dle autora zajistit, Ze budou pracovnici
dosahovat takové kvality, jakou organizace vyZaduje pro dosaZeni svych cili
v oblasti zlepSovani svého vykonu avoblasti svého riistu. Na rozvoj
1ze nahliZet, jako na rozsifovani si kvalifikace. Tedy na proces, v jehoz ramci
si pracovnik zvysuje svoji uplatnitelnost uvnitf organizace ¢i na trhu prace,
a to tim, Ze ziskdva nové znalosti, dovednosti a schopnosti, které prekracuji

pozadavky jeho soucasné prace (Sikyt, 2016, s. 139).

Z vyse uvedenych definic mi vychdzi, Ze z rozvoje zaméstnanci profituje
nejen sam pracovnik, ktery si tim zvySuje svoji hodnotu v ramci organizace
a trhu prace, ale taktéZ z toho tézi samotna organizace zaméstnavajici tohoto
¢lovéka. Z toho také vyplyva, Ze je v zajmu samotné organizace pecovat
orozvoj svych lidi. Jednou z cest, jak docilit rozvoje zaméstnanci muze
byt vzdélavani. To potvrzuje taktéZ Tureckiova (2004, s. 89), ktera je toho
nazoru, Ze primdrnim nastrojem rozvoje zaméstnanci je podnikové
vzdélavani. Samotny rozvoj pracovnikii definuje jako zlepSovani, rozsifovani

a prohlubovanti jejich profesni zptsobilosti.

V mé bakalarské praci tudiz budu nahliZet na vzdélavani pracovnikii jako
na zpusob, jak zajistit jejich rozvoj. V nasledujici podkapitole se tak zaméfim

na metody vzdélavani zaméstnanct.
3.2 Metody vzdélavani

Odborné publikace nabizi opravdu Siroké mnoZstvi metod a pouzivaji rizné
zpusoby jejich kategorizace do skupin. U fady autori (Koubek, 2001, s. 250
251; éikyf, 2016, s. 142-143; Hronik, 2007, s. 129) jsem se setkala s fazenim

metod do dvou velkych skupin:
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e metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti privykonu prace
(,on he job”),

e metody vzdélavani mimo pracovisté (,,off the job).

Nahlédnu-li do vyse uvedenych publikaci na kapitolu metod vzdélavani,
tak musim konstatovat, Ze je jich opravdu velké mnozstvi. Na zakladé
poznatkd, jeZ cerpam od autorti Belze a Siegrista jsem se rozhodla zaméfit

se pouze na metody ,,off the job”. Nyni vysvétlim proc.

Podle Belze a Siegrista (2001, s. 167) se kompetence skladaji z rtiznych
schopnosti a jejich vzdjemného ptisobeni a pri jejich ziskdvani je nesmirné
dtilezita reflexe. Ta totiZ odkryva souvislosti mezi jedincovymi schopnostmi
a navzajem je propojuje. Podle autorti je moZné reflexi uskutecriovat pouze pfi
spoletné c¢innosti sjinymi lidmi. Ztoho vyplyvd, Ze zdkladnim

pozadavkem pro osvojeni si klicovych kompetenci je uceni se ve skupinach.

U Koubka jsem se docetla, Ze metody , on the job” jsou zpravidla individualni
metody vzdélavani, v jejichZ ramci je kladen diiraz na vytvoreni pozitivniho

vztahu mezi vzdélavatelem a vzdélavanym.

Skupina metod ,off the job” probihad dle Koubka (2002, s. 254-257) budto
v organizaci nebo mimo ni, a to v reZimu, jeZ je podobny rezimu skolnimu
(kurzy ve Skoladch a podobnych vzdélavacich institucich), na vyvojovych
pracovistich, ve zvlastnich zafizenich (vyukové <¢i trenaZérové dilny,
pocitacové ucebny apod.) aje jich zpravidla uZivano ke spoleénému

vzdélavani skupin tcastniki. Mezi tyto metody patfi:

e Pfednaska - je nenaro¢nou metodou, co se potfebného vybaveni tyce,
je zpravidla zaméfena na zprostredkovani faktickych informaci nebo
teoretickych znalosti. Jeji vyhodou je, Ze umoznuje rychly prenos
informaci pocetnéjsim skupinam (Koubek, 2001, s. 254). Jde vSak pouze

o jednostranny tok informaci, ktery tucastnici vzdélavani prijimaji
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pasivné, coZ podle Siky¥e (2016, s. 143) sniZuje motivaci pracovniki
k tomu, aby si Skolitelem predavané znalosti, dovednosti a schopnosti
osvojovali aktivné. Armstrong (2002, s.800) v publikaci navrhuje
nekolik doporuceni pro zachovani maximalni efektivity prednasky.
Casové rozmezi ptednasky by se mélo pohybovat mezi 30 az 40
minutami. Pfednasejici by se v pribéhu této doby nemél snaZit sdélit
presprilis informaci ado svého vykladu by mél zapojit vizudlni
pomiicky. Tyto pomicky totiZ pomohou ucastnikiim pomoci
k snadné&jsimu zapamatovani si sdélenych informaci.
Pfednaska spojena se skupinovou diskuzi — skupinova diskuze
prekonava vyse uvedené nevyhody prednasky (Koubek, 2001, s. 254).
Armstrong (2002, s.800) tuto metodu povazuje za méné formalni
prednasku, které se ucastni maximalné 20 lidi. Béhem diskuse,
které je vénovdna spousta  cCasu, jsou Ucastnici  podporovani
k ¢inorodosti. Tato skutecnost pak pfispiva k tomu, Ze si jsou schopni
zapamatovat vice informaci nez pfi klasické prednasce. V priibéhu
diskuze se dle Koubka (2001, s. 254) objevuji nové napady a feSeni
problému a ticastnici jsou pobizeni k aktivité. K jejimu uskutecnéni
je vSak zapotfebi dukladnéjsi organizacni pfipravy nez u klasické
prednasky.
Demonstrovani (praktické, ndzorné vyucovani) — smyslem této
metody je ndzorné zprostfedkovani znalosti a dovednosti za pomoci
audiovizudlni techniky, pocitact, trenazérd, predvadéni pracovnich
postuplti apod. Dtrazje kladen na praktické vyuzivani znalosti
a dovednosti pracovnikd (Koubek, 2001, s. 255).
Pfipadové studie — se pouZzivaji predevSim pri vzdélavani tvhrcich
pracovnik(t ¢i manaZerti, ktefi budto jako jednotlivci ¢ v malych
skupinach studuji anavrhuji feSeni redlného nebo smysleného
organizacniho problému, jez jim byl zadan (Koubek, 2001, s. 255).
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Smyslem pfipadovych studii je snaha zdokonalit ucastnikovy
schopnosti zkoumat problémy, vyhledavat informace, analyzovat
zazitky a zkuSenosti apod. (Armstrong, 2002, s. 801).

Workshop — je obménou pfipadové studie, s tim rozdilem, zZe v tomto
pfipadé jsou praktické problémy feSeny vradmci tymu
a z komplexnéjsiho hlediska, cozdava prileZitost posoudit dané
problémy z rozliénych aspektt a pracovniky to vychovava k tymové
spolupraci (Koubek, 2001, s. 255).

Brainstorming — je a¢innou metodou podporujici kreativni mysleni,
pfiniz je kazdy zucastnikli vyzvan kvlastnimu ndvrhu feSeni
zadaného ukolu. Poté, co kazdy pfednese sviij ndvrh nasleduje diskuze
spocivajici v hleddni optimalniho navrhu ¢i kombinace navrhii feseni
(Koubek, 2001, s. 255).

Simulace —je metodou zamétujici se na praxi a aktivni icast Skolenych,
pfi niZ obdrZi ucastnici vzdélavani detailni scénar ajsou pozadani
o ucinéni fady rozhodnuti béhem urcité doby. Zpravidla jde o feSeni
bézné Zivotni situace vyskytujici se v praci vedoucich pracovniki.
Metoda je velmi ucinnd pro formovani schopnosti vyjednavat
a rozhodovat se (Koubek, 2001, s. 256).

Hrani roli — smysl hrani roli spociva v tom, Ze jeji ucastnici pfedvadéji
urcitou situaci, v niZ na sebe berou roli osoby, zapojené do této metody.
Tyto situace, maji byt zvlast pfipraveny a meélo by jit o takové situace,
ve kterych se projevuje vzdjemny vliv ¢i vzdjemnd spoluprdce mezi
dvéma lidmi nebo uvnitf skupiny. Jeji ticastnici tak maji mozZnost ziskat
od svych kolegti a vzdélavatele odbornou radu ¢i konstruktivni kritiku.
(Armstrong, 2002, s. 802). Tato metoda se dle Koubka (2002, s. 256)
zaméfuje na rozvoj praktickych schopnosti, vyzadujici ucastnikovu
aktivitu a samostatnost. Hrani roli pfispiva k osvojeni si socidlni role

a kyzenych socialnich vlastnosti pfedevsim u vedoucich pracovniki.
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Assessment centre ¢i Development centre — jde o velmi ucinnou
metodu, béhem niz ucastnik fesi rtizné ukoly a problémy, atim
se komplexnim zptisobem udi jednat s lidmi, zvladat stres, planovat
sviij ¢as, uéi se manazerskym dovednostem apod. Ukoly a problémy
jsou generovany pocitacem, lze ménit jejich frekvenci a tim vytvaret
rizné urovné stresovych situacich. Po jejich splnéni je pocitac
vyhodnoti a uéini rozhodnuti. Uéastnik dostane vyhodnoceni svych
rozhodnuti afeSeni spolu stémi optimalnimi. Tim padem
miiZe orovnat sva feSeni stémi optimdlnimi, ¢imZ se taktéz uci
(Koubek, 2001, s. 256).

Outdoor training — jde o metodu uceni se hrou, kdy se ucastnici
pri sportovnich  aktivitdich uéi manaZerskym  dovednostem,
zdokonaluji je a uéi se uvédomovat jejich uplatnéni a vyznam v bézné
¢innosti (Koubek, 2001, s. 256-257). VSechny outdoorové aktivity jsou
dle Armstronga (2002, s. 805) obdobou ¢i pfikladem vyzev a aktivit,
s nimiz se jejich ti¢astnici setkavaji pfi plnéni svych pracovnich ¢innosti.
Vsechny outdoorové hry maji dle SvatoSe a Lebedy (2005, s. 29) svou
redlnou podobu a dtisledky. Pokud naptiklad skupina spolecné
zkonstruuje Spatny vor, na némz se ma plavit, tak se logicky vzapéti
setkaji stim, Ze se vor rozpadne aucastnici skonc¢i vledové vodé.
To je pak vede k zamysleni se, co udélali Spatné a co méli u délat jinak,
coz je pravé jednim ze smyslti outdoor aktivit. Outdoorové programy
se dle Hronika (2007, s. 215) nejcastéji zaméfuji na teambuilding,
leadership, change management a sebepoznani.

Vzdélavani pomoci pocita¢i — opét jde o metodu, jejiz vyuzivani
vzrusta. Pocitace usnadnuji uc¢eni za pomoci rznych schémat, grafti
a obrazkii, poskytuji vzdélavanym osobam velké mnoZstvi informaci,
navic umoznuji pribézné hodnoceni procesu osvojovani si znalosti

adovednosti. Metody Ize pouzit ke kolektivnimu arovnéz
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i individudlnimu vzdélavani. Jeji vyhodou je, Ze tempo vzdélavani lze
prizpusobit individualnim pozadavkiim a schopnostem ucastnika.
Metodu lze pouZit jak ke vzdélavani na pracovisti, tak i mimo néj

(Koubek, 2001, s. 257).

Nasledujici podkapitoly jsem se do teoretické ¢asti rozhodla dodatecné zaradit
po analyze vystuptt z 360° zpétné vazby, kterou jsem provadéla v ramci

praktické casti.
3.3 Kompetence vedeni lidi (leadership)

V praktické casti jsem u 2 pracovnikt identifikovala kompetenéni deficit
v oblastech zlepsovini druhych a motivace druhych. Popisy chovani uvedené
u téchto kompetenci v kompetenénim modelu NLF a dotazniku 2! dle mého
nazoru odpovidaji projeviim chovani v kompetenci leadership. JelikoZ bych
proto rada nalezla metodu, kterou by bylo mozZzné k rozvoji kompetence
vedeni lidi (leadership). O vyznamnosti této kompetence se vice zminuji

v podkapitole 6.1.

Podle Tureckiové spociva vedeni lidi v ,délini ,spravnych véci”, v hleddini
a vyuzivani novych zpiisobii stanovovini cilii a ziskdvdni lidi pro tyto cile”
(2004, s. 74). Jeho smyslem je zabezpecit motivované, aktivni aschopné
(kompetentni) spolutviirce spolecnych cilt. TaktéZ Kubes se Spillerovou
uvadéji v kompetenci leadership nasledujici projev chovani ,Lid#i vtahuji
spolupracovniky do teSeni problémii, motivuji k vysokym vykoniim a zajistuji
sjednoceni smérovdini usili ve sméru strategickych priorit” (Kube$ & Spillerova,
2004, s. 71). Z ptedchozich informaci soudim, Ze dalsim dtilezitym prvkem
leadershipu je komunikace. Lidr by podle Geroppa (2014, s.119) mél byt

schopen se svymi podfizenymi mluvit jazykem, kterym tito lidé porozumi,

1 Nestlé Osobni hodnoceni
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dale by mél byt schopen lidem dokdzat, Ze se on snazi porozumét jim,
anaopak by nemél okamzité shodit navrhy, jeZ se mu zdaji nesmyslné.
TaktéZ by mél dat svym podfizenym prostor pro jejich vlastni ndpady a nemél

by jim tak okamZité navrhovat sviij vlastni zptisob feSeni.

Tureckiova (2007, s. 33) v publikaci uvadi, Ze spravny lidr ma s lidmi skute¢né
komunikovat, anikoliv pouze sdélovat informace ,seshora doli”.
Podle autorky je vtomto pfipadé nejefektivnéjsi tzv. pfima komunikace,
kdy ma lidr moZnost bezprostfedné sledovat pracovnikovu reakci a kdy je mu

schopen dat okamZité zpétnou vazbu.

Dalsi pfinosné informace o tom, jaky by mél byt lidr nebo co by mél spravny
lidr délat, jsem se docetla u autorek Haberleitner a Deistler (2009, s. 22-23).
Podle nich by lidr mél byt schopen rozpoznat a rozvijet schopnosti svych
podfizenych, taktéZ by jim mél pomoci pfi rozpoznavani jejich potencialu.
Naopak by své podrizené nemél podceniovat. Autorky prirovnavaji uspésného
lidra k dirigentovi, ktery nutné nemusi ovladat hru na kazdy nastroj, ale jeho
ukolem je snaZit se zajistit co nejlepSi souhru. Mél by mit na paméti,
Ze hudebnici jsou ty hvézdy ajeho ukolem je tyto hvézdy vést a motivovat

k lepsim tontim.

Podle mého nazoru se vyse uvedené autorky snazily zdtraznit, Ze je nesmirné
dalezité, aby byl lidr schopen sebereflexe. Pravé sebepoznani je dle
Owena (2006, s. 25) jednou z naprosto klicovych dovednosti, jeZ by mél
zvladat kazdy lidr at uz se nachazi na jakékoliv urovni organizace 2.
Autor (2006, s. 26) k tomu dodava, Ze pokud je lidr schopen porozumét sam
sobé asvému stylu prace, je také schopen rozumét svym podfizenym,
a tim padem je dokaze efektivné ovliviiovat. Domnivam se, Ze tato autorova

tvrzeni lze vysvétlit na pfedchozim pfikladu o dirigentovi. Pokud totiz

2 Autor (2006, s.16) totiz podotyka, ze schopnost vést lidi nesouvisi s postavenim ¢lovéka ale
s tim, jak se tato osoba chova.

42



dirigent vi, co je naplni jeho prace, tedy Ze ma zajistit pokud mozZno co nejlepsi
souhru hudebnikii (hvézd), pak se tyto hudebniky snaZi k témto nejlepsim

tontm vést.

Na zdkladé predchozich informaci jsem identifikovala nasledujici projevy

chovani, jeZ by mél lidr mit:

e schopnost vést a motivovat druhé,

e schopnost sebereflexe,

e schopnost zapojovat druhé do feSeni problémt,

e schopnost vyuzZivat novych postupt a pro tyto postupy si dokazat
ziskat druhé lidi,

e schopnost rozvijet schopnosti druhych a pomahat jim objevovat jejich
potencial,

e schopnost volby adekvatnich prostfedki komunikace a poskytovani
zpétné vazby,

e schopnost dat podfizenym prostor k vlastnimu zptisobu feseni danych

ukold, a ne jim hned navrhovat sva feSeni.

Tyto vyroky porovndm v praktické casti s popisy chovani uvedenymi
v kompetencnim modelu NLF a dotazniku €.2 u kompetenci motivace druhych
a zlepsovini druhych. Timto zptisobem si oveéfim, Ze tyto kompetence mohu

sloucit do oblasti leadership, pro kterou chci nalézt pfisluSnou metodu rozvoje.
3.4 Kompetence odvaha

V praktické ¢asti své prace uvadim, Ze kompetenci odvaha neni mozné ovlivnit
daldim vzdélavanim, jelikoZ se jedna o charakteristiku osobnosti.
Své tvrzeni je tfeba podloZit teoretickymi poznatky. Zapatrala jsem tedy
v odbornych publikacich, kde jsem se docetla, Ze odvahu lze povazovat
zajednu z 6 zakladnich ctnosti. Téchto 6 ctnosti tvofi dle autora zakladni

vlastnosti ¢lovéka, které dohromady vytvareji termin dobrého charakteru
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neboli kladnych charakteristik clovéka (Seligman, 2003, s. 164).
Ve filozofického slovniku jsem se dozvédéla, Ze ctnost ,oznacuje kazdou
dokonale rozvinutou schopnost mravniho chovani cloveka, jez je dosahovina z jeho

svobody permanentnim cvicenim a usilim o mravni dobro” (1998, s. 72.)

Zvyse uvedenych informaci, je jiz jasné, Ze odvaha je opravdu vlastnosti
clovéka a nelze ji proto rozvijet podnikovym vzdélavanim. Timto byl splnén

cil podkapitoly 3.4.

V posledni kapitole teoretické casti mé bakalarské prace jsem nejprve
predstavila nékolik definic terminu rozvoj, s nimiz jsem se pfi studiu této
problematiky setkala. Z téchto definic jsem usoudila, Ze jednim z procest,
jimiz lze dosdhnout rozvoje zaméstnancd, je firemni vzdélavani.
Nasledné jsem se zaméfila na metody firemniho vzdélavani, které jsem
rozdélila na metody umoznujici vzdélavani na pracovisti a metody vzdélavani
mimo pracovisté. Diky teoretickym poznatkiim ziskanym z knihy Klicové
kompetence jsem si stanovila, Ze blize predstavim pouze metody vzdélavani
mimo pracovisté. V knize Klicové kompetence se totiz piSe, Ze pro ziskdvani
klicovych kompetenci je dutleZita reflexe, ktera je moznd pouze cinnosti
s druhymi osobami. K osvojeni si klicovych kompetenci je tudiZ nutnou
podminkou skupinové uceni. Metody ,,on the job” jsou vSak zamérené spise

na dobry vztah mezi vzdélavatelem a vzdélavanym.

Jiz vavodu kapitoly jsem vzpominala, Ze nékteré podkapitoly vznikly
az v pribéhu psani mé praktické casti. Tyto podkapitoly my poslouZily
predevsim pro ucely potvrzeni svych domnének ¢i zavért, ke kterym jsem

dosla po provedeni analyzy vystupt vicezdrojového hodnoceni.

4 Metodologie praktické casti

Hlavnim cilem mé prdce je analyza vystuplt vicezdrojového hodnoceni

pracovni pozice Pfeddk linky XY, na jejichz zakladé chci identifikovat
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kompetencéni deficit klicovych kompetenci anavrhnout metody rozvoje.
Diky teoretické ¢asti jiz vim, Ze predpokladem pro identifikaci
kompetencniho deficitu je znalost pozadované trovné klicovych kompetenci.
Tuto informaci zjistim z kompetenéniho modelu NLF, o némZ se zde také

zminim. K cili mé prace se vaZou nasledujici vyzkumné otazky.

1) Jakym typem kompetencniho modelu spolecnost Nestlé disponuje?
2) Poskytly mi vystupy z vicezdrojového hodnoceni dostatek informaci
k moZnému pfikroceni k hledani metod rozvoje?
3) Je vtomto pfipadé metoda 360° zpétné vazby vhodnym ndstrojem
k méfeni aktualni trovné vykonu pozice Pfedak linky XY?
4) Na které klicové kompetence se u pracovni pozice Pfedak bude treba
pfi rozvoji zaméfit?
Pro zodpovézeni 1. vyzkumné otdzky je zapotiebi popsat kompetencni model
NLF. V tomto kroku budu vychazet z teoretickych poznatk(i o kompetencnim

modelu, jez jsem uvedla v kapitolach 1 a 2.

K ziskani odpovédi na vyzkumnou otdzku 2, musim nejprve predstavit
kompetencni dotaznik a vyslednou zpravu vicezdrojového hodnoceni,
které mam od zavodu Zora k dispozici (Pfiloha 5, Pfiloha 7). V podkapitole
2.3 se totiZ zminuji o urcitych formalnich naleZitostech, jeZ by mél splnit kazdy
dotaznik. V praktické ¢asti tak za pomoci podkapitoly 2.3 zhodnotim, zda jsou
v kompetenénim dotazniku tyto poZadavky splnény. DalSim podptrnym
mi bude zdznam ze strukturovaného rozhovoru s personalnim pracovnikem
zavodu (Pfiloha 1). Tuto metodu jsem se rozhodla pouZit, abych zajistila
ziskani dostatecného mnozstvi informaci o realizované metodé 360° zpétné

vazby.

Strukturovany rozhovor se bude skladat z predem peclivé formulovanych
otazek, na které mi respondent odpovi (Hendl, 2016, s. 178). V rozhovoru

se zameéfim na ziskani obecnych informaci o kompetencnim modelu
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arealizované 360° zpétné vazbé. TaktéZ poprosim o sdéleni zakladnich
informaci o spolupraci spolecnosti Nestlé se spolecnosti Mind Art, ktera méla

vicezdrojovou zpétnou vazbu na starosti.

Abych ziskala odpovédi na zbyvajici vyzkumné otdzky a naplnila tak cil mé
prace, provedu analyzu vystupt z 360° zpétné vazby uvedenych ve vysledné
zpravé (Pfiloha 8-12). Mym tkolem tak bude zpracovat data za tucelem
nalezeni odpovédi na poloZené vyzkumné otazky (Hendl, 2016, s. 227).
Vyhodou analyzy dokumentt je, Ze ,,je mimo sféru vlivu vyzkumného procesu.”
To znamend, Ze jej nelze jakkoliv pozménit. ,Dokument je véci naprosto

nedotknutelnou” (Surynek, 2001, s. 131).

Na zdkladé informaci uvedenych v teoretické casti jsem se pfi analyze dat
rozhodla primarné zaméfit na hodnoceni podfizenych a nadfizenych (pfimy
nadfizeny, nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného). Pravé tyto tfi skupiny
hodnotitelti jsou dle teorie pro hodnoceného tim nejcennéjSim zdrojem
informaci (viz. podkapitola 2.3.). Dale také samozfejmé vénuji pozornost
sebehodnoceni, které mi ziska dtileZita data o tom, jak své sily a silné a slabé

stranky hodnoti sam pracovnik.
4.1 Dotaznik 2

V momenté, kdy jsem chtéla pristoupit k analyze vystupti vicezdrojového
hodnoceni jsem zjistila, Ze ve vSech zpravach chybi sebehodnoceni.
Diky teorii vim, Ze je tento zdroj informaci nedilnou soucasti 360° zpétné
vazby. Proto bylo tfeba nalézt feSeni tohoto problému. A tak jsem se rozhodla
vypracovat dotaznik 2 (Pfiloha 6), vychdazejici z poznatkt o projevech chovani

uvedenych v kompetencnim modelu NLF (Pfiloha 7) a z informaci, jeZ ¢erpam
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z interntho dokumentu 13. Soucasti tohoto zdroje je mimo jiné podrobny popis

projevi poZadovaného chovani v klicovych kompetencich.

Tento dotaznik mi bude alternativnim zdrojem pro ziskani informaci
o sebehodnoceni. Pro pouziti metody dotaznikového Setfeni jsem se rozhodla,
abych zachovala anonymitu hodnotiteld (Surynek, 2001, s. 119).
Tuto metodu jsem také zvolila z ¢asovych dtivodd, jelikoz jsem se o problému
s chybéjicimi daty sebehodnoceni dozvédéla az v okamzZiku, kdy jsem

pristoupila k praktické ¢asti a chtéla se jiZ pustit do realizace analyzy.

Dotaznik budou tvofit uzaviené polozky v podobé tvrzeni popisujicich
chovani v kompetenci. V dotazniku pouZziji stupnici, sniZz se respondenti
setkali jiZ pfi vyplnovani vicezdrojového hodnoceni. Z této stupnice jsem
se vSak rozhodla vyloucit moznost ,nemohu posoudit”. Chci se tak vyhnout
situaci, kdy budou vysledky tohoto Setfeni téZko interpretovatelné.
Odpovédi na jednotliva tvrzeni budou respondenti zaznamendavat oznacenim

kifiZzku pfimo do formulafe v dotazniku.

Vytvoreny dotaznik odevzddm personalnimu oddéleni, které dotaznik pfeda
prislusnym pracovnikitim. Po jeho vyplnéni mi bude dotaznik navracen opét
po personalnim oddéleni. Personalni oddéleni mi sdéli, ktery dotaznik patfi,
ke kterému vystupu hodnoceni. Tento postup volim, jelikoZ si persondlni
oddéleni preje, aby =zajistili zachovani anonymity svych pracovniki.
Vyplnéné dotazniky nasledné vyhodnotim a pustim se do analyzy, kterou

jsem popsala vyse.

5 Predstaveni spolecnosti Nestlé a zavodu Zora Olomouc

V této kapitole se nejprve zaméfim na predstaveni zavodu Zora a spolecnosti

Nestlé, ktera je jeho vlastnikem. Dale charakterizuji, v ¢em spociva napln

3 Osobni hodnoceni pro pracovniky vyroby
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prace pracovni pozice Preddk linky XY a popisu kompetenéni model NLF.
Vychazet budu pfedevSim zinformaci dostupnych na internetovych

strankach této spolecnosti a z jejich internich dokumentt.
5.1 Zakladni informace o Nestlé

Nejstarsi doloZend zminka souvisejici s obchodnimi aktivitami spole¢nosti
Nestlé na tizemi Ceské republiky pochazi z roku 1890. Tohoto roku byla
spolecnost zaregistrovana s platnosti pro nase zemé jako grafickd ochranna
znamka etiketa pro Nestle s Kindermehl. Samostatna spole¢nost Nestlé byla

zalozena roku 1935 se sidlem v Praze v Sokolské ulici (Nestlé, 2018 a).

Tato spolecnost (Nestlé) je viibec nejvétSim vyrobcem potravin anapoji
na svété a zaméstnava pres 3390 000 lidi a podnika ve vice neZ 197 zemi svéta
(Nestlé, 2018 b). Jejim hlavnim cilem je zvySovat kvalitu Zivota a prispivat

ke zdravéjsi budoucnosti (Nestlé, 2018 c).

Podle slov Nestlé, ktera uvadéji na svych oficidlnich internetovych strankach,
jsou pro né zameéstnanci to nejcennéjsi bohatstvi. Z toho davodu vyuZivaji
systému planovani kariéry propojeného se vzdéldvanim akladou na né€j
dtiraz. , Systém tizeni lidskych zdrojii se opird o planovani cilii a rozvoje, kaZdorocni
hodnotici proces, vyhleddvini talentii, plinovini ndslednictvi a rozvoje kariéry.”
Zaméstnanci Nestlé absolvuji mimo zakonem povinné kurzii také fady
pristuptt ucenych k individudlnimu rozvoji (podpora rozvijeni zkuSenosti
na pracovisti ¢i tymech, vyukové moduly urcené pro Nestlé, riiznd externi

Skoleni apod.) (Nestlé, 2018 d).
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5.2 Zora Olomouc

Z internetovych stranek Nestlé 1ze soudit, Ze podnik Zora Olomouc je jednim
ze ti zavodli aspole¢nosti Nestlé v Ceské aSlovenské republice.
Olomoucky podnik zaméfujici se na vyrobu cukrovinek a cokolady
vznikl roku 1898 jako ,, Pruni spolecnd moravskd tovdrna na cukrovinky a cokoladu”
- ta tehdy zaméstnavala 15 délnikii. Pod znackou Zora je registrovana od roku
1914 az dodnes aje nejvétsi cokolddovnou v Ceské republice. V roce 2003
se Zora stala jedinym zdvodem Nestlé specializovanym na vyrobu
¢okoladovych cukrovinek asymbolickym ,domovem znacky ORION”

(Nestlé¢, 2018 e).

5.3 Predék linky XY

Nyni bych rada predstavila pracovni pozici, jejiz vystupy budu analyzovat
a posléze hledat metody pro odstranéni rozvojové potfeby. Vychdzet budu

z interniho dokumentu 24, jeZ mi poskytli v Zore.

Jelikoz patfi zavod Zora co do velikosti k pomérné velkym podniktim, je tim
padem zfejmé, Ze se sklada z vétSiho poctu vyrobnich linek specializujicich
se na konkrétni cokoladové vyrobky. Proto povazuji za duleZité se zde zminit
o tom, Ze v této praci analyzuji vystupy predakd, ktefi pracuji na jedné

vyrobni lince. Pro tuto vyrobni linku jsem vytvofila pracovni nazev XY.

Napln prace Preddka linky XY spociva ve vedeni a rozvoji pracovnikd, jiz mu
budou na konkrétni sméné pridéleni mistrem vyroby. Na zminéné lince
je nepfetrzity provoz, tudiz je pfi ndstupu na sménu jeho povinnosti prevzit
vyrobu po predchozim Pfedakovi, ktery ho obezndmi se skutecnostmi,
jeZ probéhly na jeho sméné. Z toho vyplyva, Ze je naprosto nezbytné, aby byl

schopen ucinné predavat informace a taktéz dokazal druhym naslouchat.

4 JSP Vyrobni délnik-pfedak vyrobni linky
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Kromé komunikacnich schopnosti je také dtileZité, aby osoba zastavajici tuto
pracovni pozici schopna spolupracovat s ostatnimi lidmi, konkrétné se jedna
o spolupraci s mistrem vyroby, se svymi podfizenymi a taktéZ s ostatnimi
oddélenimi (logistika, udrzba, bezpecnost, kvalita apod.). S témito utvary

predak spolupracuje a komunikuje po celou dobu své smény.

Dale jsem se v internim dokumentu 25 docetla, Ze je Pfedak zodpovédny
za dodrZzovani vyrobnich planti aminimalizaci naklad(i pfi vyrobé.
DodrZzovanim vyrobnich plant je mysSlena priibézna kontrola parametrti
vyroby a gramazZe hmoty tak, aby vSe sedélo s planem vyroby. Tim padem

soudim, zZe by mél mit urcité organizacni a planovaci schopnosti.

V nasledujicim odstavci shrnuji vycet funkénich zodpovédnosti Predéka,

uvedenych v internim dokumentu 2¢:

e Podle pokynti mistra vyrobni dilny fidi a kontroluje své podfizené
a uklada jim pracovni ukoly.

e Odpovida za denni vykon linky, za dodrZeni technologickych postupti
a predpisti 0 BOZP, hygiené a sanitaci.

e Svou organiza¢ni ¢innosti zajistuje uspésné skloubeni jednotlivych
pracovnich operaci celé vyrobni linky, fadné zhodnoceni surovin
a obalti.

e Ma na starost zajistit v€éasné odstranéni naskytnutych poruch.

e Dba na dobry technicky stav strojniho zafizeni a to tim, Ze zkontroluje,
zda byly stroje spravné sefizeny.

e Odpovida za dodrZzovani platnych pravnich ainternich pravnich
zavodovych predpistt v oblasti hygieny, dobré vyrobni praxe
a bezpecného vyrobku, bezpecnosti prace aochrany Zivotniho

prostiedi.

5JSP Vyrobni délnik-pfedak vyrobni linky
6 JSP Vyrobni délnik-pfedak vyrobni linky
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e Odpovida za dodrzovani a hospodarnosti efektivity prace v jeho fizené

oblasti.

Mimo klicové kompetence vymezené v kompetenénim modelu NLF, jsou dle
interntho dokumentu 27 na tuto pracovni pozici kladeny nasledujici

poZadavky:

e rozvinuté koucovaci dovednosti,

e znalosti v oblasti kvality, hygieny, bezpecnosti potravin, zakonnych
pozadavkt BOZP a ZP,

e znalost obsluhy zafizeni,

e znalosti v oblasti vedenti lidi a tymové prace.

Z téchto informaci soudim, Ze se fada uvedenych poZadavki shoduje
s pozadovanymi projevy chovani, jimiZ jsou charakterizovany klicové
kompetence v modelu NFL. Jako napriklad projevy chovani charakterizujici
kompetenci zlepsovini druhych odpovidaji pozadavkiim uvedenych v 1. a 4.

odrazce.
5.4 Kompetencni model NLF

V nasledujici podkapitole strucné prfedstavim kompetenéni model NLF
(viz. Priloha 7) za pomoci informaci z teoretické ¢asti a interniho dokumentu

18, ktery mi poskytl zavod Zora.

Kompetenéni model nese nazev Nestlé Leadership Framework (Nestlé lidsky
faktor) a je odvozen ze Zasad podnikani spolecnosti Nestlé, jeZ jsou zakladem
jejich firemni kultury (dle interni dokument 1°) Z tohoto dokumentu jsem
sedale dozvédéla, zeseklicové kompetence vztahuji na vSechny

zameéstnance, ktefi tak svym zapojenim (tzn. chovanim odpovidajicim

7 JSP Vyrobni délnik-predak vyrobni linky
8 Osobni hodnoceni pro pracovniky vyroby
? Osobni hodnoceni pro pracovniky vyroby
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poZzadavkiim zminénych kompetenci) pfispivaji k dosaZeni spolecného
uspéchu. Ztéchto informaci soudim, Ze se snejvétsi pravdépodobnosti
jednd o kompetenéni model ustfednich kompetenci, ¢mz si potvrzuji
svou domnénku,  kterou jsem  vznesla jiz v podkapitole 2.1.
Kompetenéni model Sity na miru ma totiZ zobrazovat kompetence, kterymi

se maji fidit vSichni pracovnici dané organizace.

Kompetenéni model se sklada z celkem 6 klicovych kompetenci popisujicich
chovani nezbytné k dosazeni cild spolecnosti a podporujicich rozvoj
zaméstnancli. Cose zvoleného poctu  klicovych  kompetenci  tyce,
tak se domnivam, Ze je zcela v poradku. V kapitole 2 jsem se totiZ zminila
otom, Ze by seznam klicovych kompetenci v organizaci nemél byt pfilis
obsahly. To by totiz mohlo znemozZnit jejich sledovani a moZzné kvalitni

vyhodnoceni. Troufam si tvrdit, Ze tento poZadavek je tedy splnén.

Timto jsem alesponi strucné predstavila kompetencni model NLF a ziskala
odpovéd na prvni vyzkumnou otdzku. Nyni jiz vim, Ze kompetenéni model

NLF je typem kompetenc¢niho modelu Sitého na miru.

6 Analyza dokumentti

V nasledujici kapitole popisu dotaznik 1 (Pfiloha 5) a vyslednou zpravu
z vicezdrojového hodnoceni (Ptiloha 7). Vystupy uvedené ve vysledné zpravé
zde taktéz analyzuji (Pfiloha 8-12), diky ¢emuz jiz budu moci odpoveédét
na vyzkumné otazky.

Pfi popisu dokumentt budu vychdzet z informaci uvedenych v podkapitole
2.3, jezjsem ziskala zodbornych publikaci a cizojazyénych clankt
zabyvajicich se360° zpétnou vazbou. DalSim podstatnym zdrojem
mi bude rozhovor s pracovnikem personalniho oddéleni Zora v Olomouci.

Tento strukturovany rozhovor uvadim v priloze 1 v podobé zpravy.
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Nejprve se zaméfim na dotaznik vicezdrojového hodnoceni a poté na
vystupni zpravu, do niz byly zpracovany odpovédi hodnotitelti na otazky

v dotazniku.
6.1 Analyza kompetencniho dotazniku

V teoretické casti jsem zminila, Ze soucasti dotazniku by mélo byt vysvétleni
jeho cile, tedy k ¢emu organizaci poslouZi. Tyto informace se lze dozvédét
hned na prvni strané dotazniku (Pfiloha 5), kde je uvedeno, Ze vysledky
z vicestupniového hodnoceni chce spole¢nost Zora pouZzit k podpore
profesniho rozvoje pracovnikti. Nechybizde ani informace o zachovani
anonymity béhem hodnoceni. Hodnotitel je pouze vyzvan ke sdéleni vztahu
k hodnocenému, ato z nasledujicich moZnosti uvedenych v kolonkach:
nadfizeny (vedouci vyroby), pfimy nadfizeny (mistr), kolega, soucast
kolektivu, ktery hodnocena osoba vede (operator), hodnoceni sebe

samotného.

Na dalsi strané listu je podle mého nazoru dostatecné srozumitelné vysvétlen
postup, jak spravné dotaznik vyplnit. Souc¢asti hodnoceni je celkem 30 vyroki,
pricemZz vzdy 5 vyrokli popisuje chovani odraZejici jednu klicovou
kompetenci.  Vyroky v dotazniku jsou dle mého nazoru jasng,
objektivni a dostatecné srozumitelné. Pro méfeni urovné kompetenci byla
vyuzita 6 — bodova hodnotici Skdla, kterou tvofi nasledujici popisy urovni:
viibec nedéld, déla obcas, déla casto, déla velmi casto, déla vzdy, nemohu

posoudit.

Mou jedinou vytkou k dotazniku je, Ze jsem se znéj nedozvédéla,

kolik je potfeba ¢asu na jeho vyplnéni.

Nyni jiz ptfistoupim k analyze vystupti z hodnoceni 5 zaméstnancti pracovni

pozice Pfedak linky XY.
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6.2 Popis vysledné zpravy 360° zpétné vazby

Ve vysledné zpravé (Priloha 7) je uveden text vysvétlujici smysl provedené
360° zpétné vazby, taktéz je zde grafické znazornéni hodnoceni jednotlivych
skupin hodnotitelti a obrazek kompetencniho modelu NLF, na jehoz zakladé
byl dotaznik sestavovan (tuto informaci cerpam z rozhovoru, jez je soucasti
Prilohy 1). Ve zpravé je uvedeno, Ze v dotaznicich vicezdrojového hodnoceni
byla pouzita 5-bodova Skdala, zekteré vychazeji uvedené analyzy.
S timto tvrzenim vSak nesouhlasim. JiZ vySe jsem se totiZ zminila, Ze se
v dotazniku pracuje s 6 — bodovou Skalou. Ve vystupu tak vynechali troven
ale predstavuje skutecnost, Ze ani vijedné z5 zprav zvicezdrojového
hodnoceni neni graficky znazornéno sebehodnoceni. V podkapitole 2.3
uvadim, Ze sebehodnocenti je dilezitym pfedpokladem k zajiSténi tspésSného
rozvoje. Tim paddem neni ve vystupu uvedeno ani srovnani sebehodnoceni
s hodnocenim od ostatnich. O dtleZitosti tohoto porovnani se taktéZ zminuji
v podkapitole 2.3. Nenitak dle mého nazoru ani splnén poZadavek

pro minimalni pocet hodnotitelti nachazejicich se na riiznych trovnich.

V nasledujici podkapitole proto pfedstavim dotaznik 2 (Pfiloha 6), ktery jsem

se rozhodla vytvofit, abych si zajistila data ze sebehodnoceni.

6.2.1 Dotaznik 2

Vtéto podkapitole pouze popisSu sestaveny dotaznik, jelikoz jsem
jiz v podkapitole 4.1 predstavila zptsob, jakym se vyporaddam s tskalim
v podobé chybéjiciho sebehodnoceni ve vysledné zpravé vicezdrojového

hodnoceni

Mnou vytvofeny dotaznik obsahuje celkem 30 vyrok, pricemz vzdy 5 vyrokt

(popisti chovani) charakterizuje jednu klicovou kompetenci. Pfi vybéru
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hodnotici Skaly a poétu vyrokt charakterizujicich danou kompetenci jsem

se nechala inspirovat ptivodnim dotaznikem.

Béhem formulace otdzek mi velmi pomohl zminény interni dokument 11,
jelikoZ je v ném klicovym kompetencim a charakteristikdim pozZadovaného
chovani vénovana dle mého nazoru dostatecnd pozornost a jsou zde opravdu

detailné popsany.

V momenté, kdy jsem dotaznik dokoncila jsem jej pro kontrolu pres e — mail
odeslala vedouci mé bakalafské prace apro jistotu také persondlnimu
oddéleni zavodu Zora. Chtéla jsem si totiz byt jistd, Ze jsem zvolila spravnou
formulaci otdzek. Personalniho oddéleni mi potvrdilo, Ze formulace vyroki
v dotazniku odpovidd projeviim chovani v danych kompetencich,
které organizace od pracovnikii poZaduje. Dotaznik mi byl schvalen taktéz
vedouci mé bakalafské prace. Tim padem jsem dotaznik mohla vytisknout
a zanést pracovnikovi persondlniho oddéleni, ktery jej predal prislusSnym

pracovnikiim. Divody k tomuto postupu jsem jiz uvedla v kapitole 4.

Vzhledem k tomu, Ze pfi realizaci 360° zpétné vazby tito pracovnici dotaznik
nevyplnili, bylo tfeba pocitat svariantou, Ze se mi dotaznik 2 vrati
nevyplnény. BohuZel se mé obavy naplnily. V této praci tudiZ nebude mozné
pracovat sinformacemi ze sebehodnoceni. Tuto skutecnost povazuji

za zavazny nedostatek.

Nicméné jsem se i tak rozhodla pristoupit k samotné analyze dat
vicezdrojového hodnoceni. BohuZel nebudu mit moZnost srovnat hodnoceni
zapojenych skupin pracovnikii se sebehodnocenim. Pfesto vSechno pfikro¢im
po analyze a identifikaci kompetenéniho deficitu taktéZz k navrhu metod,

jak tento deficit eliminovat. Zavodu Zora tak doporuc¢im metody, které budou

10 Osobni hodnoceni pro pracovniky vyroby
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moci pouzit u pfislusnych klicovych kompetenci, jez budou u pracovniki

identifikovany pod poZadovanou trovni rozvoje.
6.3 Analyza vystupt

Na tivod bych rdda pripomnéla, Ze jsem si v kapitole 4 urcila, Ze se pfedevsim
zaméfim na hodnoceni nadfizenych (pfimy nadfizeny, nadfizeny
bezprostfedniho  nadfizeného) a podfizenych. Tyto dvé skupiny
jsou dle poznatkti uvedenych v podkapitole 2.3 dulezitymi a relevantnimi
zdroji hodnoceni. Pfi analyze vychdzim z toho, Ze zadvod Zora od pracovnikii
pozaduje, aby se nachdzeli na arovni 3. Tuto informaci jsem se dozvédéla
béhem rozhovoru s personalnim pracovnikem (Pfiloha 1). V této podkapitole

budu vychazet z grafti uvedenych v Priloze 8-12.

6.3.1 Pracovnik 1

Graf: Celkové shrnuti za kazdou z roli (Pfiloha 8)

Z uvedeného grafu je zjevné, Ze pracovnik 1 byl ve vSech kompetencich
nejlépe hodnocen od svych kolegti. Pouze v oblasti zlepSovdni druhyjch dosahuje

podle kolegti nizsi hodnoty, nez je poZadovano.

Zajimavé je, Ze podle pifimého nadfizeného tento pracovnik prakticky
ani v jedné z uvedenych kompetenci nespliiuje poZadovanou uroven rozvoje.
Pouze v oblasti znalost trhu nevykazuje pracovnik 1 podle mistra kompetencni

deficit. Nejhtife si podle mistra vede v oblasti motivace druhych.

Podle hodnoceni vedouciho vyroby nedosahuje pracovnik 1 poZadované
urovné vykonu vkompetenci v pfipadé kompetenci motivace druhych,

dosahovdni vysledkii a zlepSovdni druhych.

Podle skupiny podfizenych nespliiuje pracovnik 1 poZzadovanou troven
v kompetencich  znalost trhu, zlepsovdini druhych amotivace druhych.
S pfihlédnutim k projeviim chovani u kompetenci zlepSovini druhyjch
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a motivace druhych (Ptiloha 7; Pfiloha 6) se domnivam, Ze pravé podfizeni
mohou poskytnout nejvice relevantni zpétnou vazbu. Pravé v téchto
kompetencich se totiz projevi, do jaké miry je pracovnik schopen vést
a motivovat své podfizené. Z toho mi vyplyva, Ze u tohoto pracovnika bude

pravdépodobné zapotiebi zapracovat na téchto kompetencich.
Graf: Celkové shrnuti se skupinovym priameérem (Pfiloha 8)

Na grafu tomto grafu a je zjevné, Ze pracovnik 1 vykazuje rozvojovou potiebu
u kompetence motivace druhych a zlepsovini druhych. Na zakladé téchto a vyse
uvedenych tvrzeni proto konstatuji, Ze u pracovnika 2 je zapottebi zahdjit

vzdélavaci akci u téchto kompetenci.

6.3.2 Pracovnik 2

Graf: Celkové shrnuti za kazdou z roli (Pfiloha 9)

Z grafu je zjevné, Ze pracovnik 2 podle svého pfimého nadfizeného nesplnuje

pozadovanou uroven vykonu v kompetenci motivace druhyjch.

V této oblasti ho o néco lépe, presto stale pod pozadovanou troven rozvoje
kompetenci, ohodnotili jeho podfizeni. Podle této skupiny navic pracovnik
nespliiuje pozadovanou aroven taktéZ v oblasti zlepsovdni druhych, dosahovini
vysledkii aodvaha. Jiz vySe jsem uvedla, Ze na zdkladé popisti chovani
charakterizujicich kompetenci motivace druhych a zlepSovdni  druhych
se domnivam, Ze pravé skupina podfizeni mohou poskytnout relevantni

zpétnou vazbu.

Podle vedouciho vyroby spliuje pracovnik 2 pozadovanou uroven pouze

v pfipadé kompetence znalost trhu.

Obecné vzato zgrafu konstatuji, Ze podle skupin hodnotiteld pfimy

nadfizeny, vedouci vyroby a podfizeny, si pracovnik 2 nejhtife vede v motivaci
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druhych. Nejlepsiho hodnoceni se mu od téchto skupin dostalo v oblasti

komunikace.
Graf: Celkové shrnuti se skupinovym primérem (Pfiloha 9)

Z grafu vychazi, Ze pracovnik 2 vykazuje rozvojovou potfebu u kompetenci
motivace druhych, dosahovani vysledkii, odvaha a zlepsovini druhych.
Pfesné tyto kompetence ohodnotila skupina podfizeni hodnotou niZsi nez 3.
U tohoto pracovnika bude tedy zapotiebi do budoucna zapracovat na rozvoji

ve vice oblastech.

6.3.3 Pracovnik 3

Graf: Celkové shrnuti za kazdou z roli (Pfiloha 10)

Z grafu je patrné, Ze pracovnik 3 podle vSech skupin hodnotitelti ve vSech
spliiuje  uvSech  klicovych  kompetenci  pozadovanou  turoven
vykonu v kompetenci. Pracovnik tak podle vSech hodnotiteli zapojenych
do 360° zpétné vazby nevykazuje u Zadné klicové kompetence potiebu

rozvoje. Tento sviij zavér si nyni oveéfim v grafu celkového shrnuti.
Graf: Celkové shrnuti pracovnika se skupinovym priimérem (Pfiloha 10)

Podle uvedeného grafu soudim, Ze aktualni troven vykonu v kompetencich
motivace druhych, dosahovini vysledkii a komunikace je podle vSech skupin
hodnotitelli na drovni 4 avysSe. Zrozhovoru s personalnim pracovnikem
(Priloha 1) jsem se dozvédéla, Ze praveé na tuto troven by do budoucna chtéli
dostat vSechny pracovniky pozice Pfeddk linky XY. Z toho konstatuji,
Ze podle hodnotitel(l zapojenych do 360° zpétné vazby se pracovnik 3 jiz nyni

nachdzi na se jiz na této tirovni.
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6.3.4 Pracovnik 4

Graf: Celkové shrnuti za kazdou z roli (Pfiloha 11)

Z grafu lze vycist, Ze podle vedouciho vyroby je pracovnikiiv aktudlni vykon
v kompetencich vys$si, neZ na arovni 3. Pracovnik podle vedouciho vyroby

aspiruje ve vSech klicovych kompetencich k hodnot¢ 4.

Druhé nejlepsi hodnoceni ve vSech kompetencich se mu dostalo od svych
kolegti. I podle nich aspiruje spiSe k hodnoté 4. Zaméfim-li se, jak jej hodnotil
nadfizeny, musim konstatovat, Ze pouze v pfipadé kompetence dosahovini
vysledkii neodpovida jeho chovani vtéto kompetenci aktudlnimu

pozadovanému stavu.

Podle svych podfizenych se pracovnik ve svém vykonu v kompetencich
pohybuje kolem hodnoty 3. Pouze v pfipadé kompetence motivace druhyjch

jeho aktualni troven vykonu neodpovida poZzadované trovni.
Graf: Celkové shrnuti se skupinovym primérem (Pfiloha 11)

Z grafu vychazi, Ze pracovnikova aktualni uroven rozvoje vSech klicovych
kompetenci spliiuje, a dokonce pfevysSuje aroven 3. V pripadé kompetence
Komunikace” dokonce tento pracovnik aspiruje az k hodnoté 4. Obecné se mu
dostalo nejnizsiho hodnoceni od vSech skupin hodnotitelt v oblasti motivace
druhych. Presto i tato kompetence spliiuje poZadovanou uroven.
Proto se domnivam, Ze ani v pfipadé pracovnika 4 neni momentalné zapottebi

prikrocit ke vzdélavaci akci.

6.3.5 Pracovnik 5

Graf: Celkové shrnuti za kazdou z roli (Pfiloha 12)

Z vyse uvedeného grafu soudim, Ze podle mistra a svych kolegli aspiruje
pracovnik 5 svymi projevy chovani v klicovych kompetencich k arovni 4.

Z grafu je patrné, Ze nejslabsiho hodnoceni vsech klicovych kompetenci
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se pracovnikovi dostalo od vedouciho vyroby. Podle této pracovni pozice
se aktualni iiroven rozvoje kompetenci dosahovini vysledkil a zlepsovini druhych
nachazi pod poZadovanou urovni. Nadruhou stanu podle ostatnich
hodnocenych skupin mi vSak vychazi, Ze tento pracovnik splniuje

poZadovanou uroven rozvoje v této kompetenci.
Graf: Celkové shrnuti se skupinovym primérem (Pfiloha 12)

Podle grafu soudim, Ze se pracovnikovi 5 dostalo nejnizsiho hodnoceni
od vSech skupin hodnotitelt v pfipadé kompetence zlepSovini druhych
a motivace druhych. Presto obé tyto oblasti jsou na urovni vyssi nez 3,
tim padem si troufam tvrdit, Ze u pracovnika 5 taktéz neni momentdlné

zapottebi zahdjit vzdélavaci akci.

V kapitole 6 se zaméfim na navrh metod k odstranéni kompetencniho deficitu
u kompetenci motivace druhyjch, dosahovini vysledkil, zlepSovini druhych a odvaha.
K rozvoji vSech 4 zminénych kompetenci by zavod Zora mél pfistoupit
u pracovnika 2. Pracovnik 1 vykazuje kompetencni deficit u kompetenci

motivace druhych a zlepsovani druhych.

7 Navrh metod pro rozvoj kompetenci a doporuceni

V pfedchazejici kapitole jsem diky analyze vystupu zjistila, Ze bude zapotiebi
hledat vzdélavaci metody pro rozvoj celkem 4 klicovych kompetenci.
Jiz nékolikrat jsem se zminila, Ze pracovnici nevyplnili dotaznik 1 ani mnou
vytvofeny dotaznik 2. Z toho soudim, Ze pracovnici pozice Predak linky XY
maji pravdépodobné problém se sebereflexi. Proto jsem se rozhodla vyhledat
taktéZ metodu, pfi které se pracuje sucastnikovou sebereflexi.
Jelikoz se sebereflexi maji problém pravdépodobné vsSech 5 pracovniki,

tak se navrh této metody rozvoje bude tykat vSech 5 pracovniki pozice Predak

linky XY.
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Pri psani kapitoly 7 ¢erpam z informaci uvedenych v kapitole 3 a z rozhovoru
s AWG Facilitdtorem. V podkapitole 3.2 jsem se rozhodla zaméfit se pouze
na metody ,,off the job”. Zde jsem takeé uvedla, jaké diivody mé k tomu vedly.
Na zdkladé rozhovoru s AWG Facilitatorem konstatuji, Ze ma rozhodnuti byla

spravna (viz. Pfiloha 2).
7.1 Navrh metod za tiCelem rozvoje pfislusnych kompetenci

Troufdm si tvrdit, Ze projevy chovani (viz. kompetenéni model NLF Ptiloha 5;
Pfiloha 6) vztahujicich se ke kompetencim motivace druhych a zlepSovini

druhych spolecné charakterizuji kompetenci vedeni lidi (leadership).

Své tvrzeni je tfeba si ovéfit teoretickymi poznatky o kompetenci Vedeni lidi.
Pro tyto ucely jsem vytvofila podkapitolu 3.3. V této podkapitole jsem
uvedla nékolik informaci, jez dle odbornych publikaci charakterizuji
kompetenci wvedeni [lidi. Prihlédnu-li ktémto informacim a porovnam
je s popisy chovani u vyse uvedenych 2 klicovych kompetenci v dotazniku 2
a kompetenénim modelu NLF, tak si myslim, Ze se v téch nejzasadnéjsich
bodech opravdu shoduji. Z rozhovoru s AWG Facilitatorem (Pfiloha 4) jsem

se navic dozvédéla, Ze kompetence vedent lidi je pro tuto pozici velmi diileZita.

Na zakladé predchozich zjisténi jsem se rozhodla nalézt takovou vzdélavaci
metodu, kterou lze pouZit k rozvoji kompetence leadership. Pti této vzdélavaci
akci bude tudiZ moZné rozvijet kompetence motivace druhych a zlepSovini
druhych. Pro tyto tucely navrhuji metodu outdoor training. Pfi své volbé
vychazim z teoretickych poznatki uvedenych v podkapitole 3.2, vniz
se zminuji, Ze je jednim nejcastéjsSim zaméfenim outdoorovych programi
je pravé leadership. Aktivity v ramci outdoor trainingu bych specifikovala dle
projevii chovani v kompetencich motivace druhyjch a zlepSovini druhyjch, jeZ jsem

vytvofila v dotazniku 2.
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Z popist chovani u kompetence dosahovdni vijsledkii uvedenych v dotazniku
2 soudim, Ze pro jeji tspésné plnéni musi mit pracovnik pfedevsim praktické
zkuSenosti aznalosti své profese. Tato oblast (zkuSenosti a znalosti)
se v hiearchickém modelu struktury kompetence, jeZ jsem uvedla
v podkapitole 1.2 nachazi na tfeti urovni, kterou je moZné ovlivnit
vzdélavanim. K ziskani potfebnych znalosti bych doporucila nejprve metodu
prednasky, na niZ by si pracovnici osvojili teoretické znalosti nutné k vykonu
jejich prace. Je vSak tfeba se vypofadat s nevyhodou této metody, spocivajici
v jednostrannému toku informaci bez moZnosti ovéfeni si, do jaké miry
probéhl tento prenos uspésné. Proto navrhuji doplnit pfednasku o metodu
demonstrovani, kdy by po osvojeni si znalosti nasledovalo jejich ndzorné
zprostfedkovani za pomoci predvadéni pracovnich postupli, trenazéru

¢i vyuzitim audiovizudlni techniky.

Kompetence odvaha souvisi dle mého nazoru spiSe s charakterovymi
vlastnostmi osobnosti neZ jeho schopnostmi (viz. podkapitola 3. 4).
Proto se domnivam, Ze ji nelze ovlivnit vzdélavaci ¢ rozvojovou akci.
Vychazim tak z poznatk(i uvedenych v podkapitole 1.2, konkrétné cerpam
z informaci o anatomii kompetence podle Bartorikové. Autorka zde tvrdi,
Ze osobnostni charakteristiky lze do organizace dostat naptiklad vhodné

definovanymi kritérii pfi vybéru zaméstnanct.

S pfihlédnutim k podkapitole 3.2 v niz se zabyvam metodami vzdélavani
se domnivam, Ze schopnost sebereflexe by bylo mozné rozvijet metodou
outdoor training. Pfi aktivitach v rdmci outdoor trainingu se totiZ tcastnici
mimo jiné uci uvédomovat si své uplatnéni. Timto zdvodu Zora navrhuji,
aby vSech 5 pracovnikti pozice Preddk linky XY pfihlasila na outdoor training

se zaméfenim na rozvoj sebereflexe.
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8 Diskuze

Ve své praci jsem se musela vyporadat s pomérné zavaZnym
problémem v podobé chybéjiciho sebehodnoceni ve vyslednych zpravach
hodnoceni 360° zpétnou vazbou. Tuto skutecnost jsem se pokusila vyresit
vytvofenim nového dotazniku. BohuZel jsem s timto alternativnim fesenim
neuspéla. Vmé bakalafské praci jsem tudiz navrhla metody rozvoje
prislusnych kompetenci pouze na zdkladé analyzy vystupt hodnotitelt

zapojenych do vicezdrojového hodnoceni.

Rada bych zdtraznila, Ze sdm kompetencéni model jako nastroj rozvoje
zameéstnanctli podle mého nazoru neselhal. Kompetencnimu modelu NLF neni
co vytknout. Navic ma spole¢nost Nestlé vinternim dokumentu 1
opravdu detailné zpracovany pozadované projevy chovani.
S timto dokumentem se mi velmi dobfe pracovalo pfi sestavovani dotazniku
2 (Ptiloha 6). Myslim si, Ze se v ném nachazi dostatek informaci pro spravné
pochopeni jednotlivych klicovych kompetenci. Byla vSak dle mého ndzoru
zvolena nevhodna metoda k ziskani informaci o aktudlni trovni vykonu

v danych klicovych kompetencich.

Aclkoliv z teoretickych poznatki o metodé 360° zpétné vazby vyplyva,
jaky je to silny hodnotici nastroj, ktery muze poskytnout jak organizaci,
tak samotnému hodnocenému pracovnikovi pfinosné informace, v pfipadé
mnou sledované pracovni pozice to byla nevhodna volba. Proto zavodu Zora
a taktéZ spolec¢nosti Nestlé doporucuji zvolit pro tyto tiéely do budoucna jinou

metodu.

Troufdm si tvrdit, Ze hlavnim divodem, proc¢ tento nastroj selhal byl praveé
problém se sebereflexi u této pracovni pozice. Tento miij pfedpoklad mi
vyplynul pravé ztoho, Ze pracovnici opakované nebyli schopni vyplnit

dotaznik sebehodnoceni. Taktéz to vyplyva zrozhovoru (Pfiloha 3),
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ktery jsem po analyze uskutecnila znovu s persondlnim pracovnikem.
Zjistila jsem tak, Ze ani na konzultaci s facilitatorem po skonéeni hodnoceni
360° zpétné vazby neprobéhal u pracovnikii sebereflexe. Osobné bych proto
zavodu Zora doporucila do budoucna pouZzit pro ucely méfeni aktualni
urovné rozvoje kompetenci u pracovniki Pfeddk linky XY vice metod.
Nespoléhala bych pro jistotu pouze na jednu metodu. Timto navrhuji
kombinaci metod pfimého pozorovani (behavioralni pfistup) a z analytickych
metod bych pouZila napriklad testy schopnosti a analyzu pracovni naplné
(viz. podkapitola 2.2). Vramci téchto metod totiz po pracovnicich neni
vyzadovana sebereflexe atim padem by se vyhnuli riziku selhani dalsi

metody.

Aclkoliv jsem vySe uvedla, Ze se domnivam, Ze tento nastroj selhal kvili nizké
schopnosti sebereflexe pracovnikti pozice Predak linky XY, a proto jsem

navrhla zavodu Zora outdoor training zaméfujici se na rozvoj schopnosti

vvvvv

Na viné by taktéz mohlo byt to, Ze pfed realizaci hodnoceni 360° zpétné vazby
neprobéhlo Skoleni, o jehoz dileZitosti se v podkapitole 2.3 zminuji.
Napada mé, Ze si pracovnici proto nemuseli uvédomovat dulezitost celého
hodnoceni a tim padem nemuseli citit potfebu ¢i motivaci dotaznik vyplnit.
To by také vysvétlovalo, pro¢ mi nevyplnili ani dotaznik 2. Tento dotaznik
jsem totiZ pouze odevzdala personalnimu oddéleni, ktefi jej pfedali
prislusnym pracovnikiim. Pro mé to znamkou toho, Ze jsem méla pocitat s tim,
Ze se v praktické ¢asti mohu setkat se zadrhelem, o jehoZ feSeni budu muset
déle premyslet. Proto jsem si méla zajistit data, s nimiz jsem v praktické casti

chtéla pracovat, s daleko vétsim predstihem.

Abych tak fikajic zde naprosto ,neshodila” pouzitou metodu 360° zpétné
vazby, tak na druhou stranu diky jejimu selhani byla odhalena nova rozvojova

potfeba, kterou by se v Zofe méli do budoucna snazit odstranit.
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DulezZitost schopnosti sebehodnoceni vyplyva z poznatkii uvedenych
v podkapitole 2.3, v niZ uvadim, Ze pro uspésny rozvoj pracovnika je dulezité,

aby byl schopen zhodnotit své schopnosti, pfednosti i nedostatky.
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9 Zaveér

Bakalarské prace byla vénovadna tématu Kompetencni model jako ndstroj
rozvoje zameéstnancti. Cela prace se sklada ze dvou casti, ato teoretické
a praktické. Prvni 3 kapitoly jsou vénovany teoretickym poznatkiam,
bez nichz bych nebyla schopna pfikrocit k psani praktické ¢asti a naplnit cil

mé prace.

Cilem této prace bylo identifikovat u pracovni pozice Pfeddk linky XY
kompetencni deficit v klicovych kompetencich tvoricich kompetenéni model
NLF anavrhnout metody, které by tento kompetenéni deficit odstranily.
Pro ucely identifikace aktudlni irovné rozvoje kompetenci u pracovniki jsem
pouzila metodu kvalitativni analyzy dat, jimiz byly vystupy 360° zpétné
vazby. Poté, co mi zdvod Zora poskytl zminéné vystupy jsem zjistila, Ze v nich

chybi sebehodnoceni.

Na zakladé této skutecnosti mi bylo jasné, Ze mi vystupy z hodnoceni 360°
zpétné vazby neposkytnou vSechny potfebné informace, aby mé navrhy
metod rozvoje byly pro zavod Zora prakticky vyuzitelné. Timto jsem tak
ziskala odpovéd na vyzkumnou otazku 2 a otazku 3. Metoda 360° zpétné
vazby dle mého nazoru neni vhodné zvolenou metodou k méfeni

kompetencniho deficitu u pracovni pozice Predak linky XY.

I pfes tato tskali jsem provedla analyzu vystupt vicezdrojového hodnoceni.
Analyzovala jsem tedy pouze hodnoceni skupin hodnotitelti zapojenych
do této akce. V této praci jsem navrhovala metody rozvoje pro kompetence
motivace druhych, dosahovini vysledkii a zlepsovini druhych. Pro kompetenci

odvaha dle mého nazoru neni mozné navrhnout metodu rozvoje.

Zbyva mi zde odpovédét na otdazku 1 pomoci které jsem se chtéla blize

seznamit se samotnym kompetenénim modelem NLF a propojit tak poznatky
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z kapitol 1 a2 spraxi. Diky témto informacim nyni vim, Ze kompetencni

model NLF je model tstfednich kompetenci.

Timto jsem splnila cil své prace.
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Piflohy

Ptiloha 1: Rozhovor s persondlnim pracovnikem

Vzhledem ke skutecnosti, Ze je 360° zpétna vazba nastrojem,
ktery se pouZziva pfedevsim k hodnoceni manazerti se chci zeptat
co vas vedlo ktomu pouzit tuto metodu pro pracovni pozici

ne manazerského charakteru?

Tato pracovni pozice by méla mit mékké dovednosti, diky nimz ma
byt schopna vést druhé lidi. Tyto dovednosti jsem si u Predadka
chtéli otestovat, abychom odhalili pfipadnou miru rozvojové
potfeby a navrhli rozvojovy plan. Metoda 360° zpétné vazby nam
pripadala jako vhodny nastroj k ovéreni si do jaké miry lze predaka

povazovat za uspésného lidra svych podfizenych.

Chapu tedy spravné, Ze je pro vas kompetence vedeni lidi u této

pracovni pozice velmi dilezita?

Ano. Preddk sice opravdu neni pracovni pozici manaZerského
charakteru, ma vSak na starosti 15 pracovniki, které by mél byt
schopen vést a dostatecné motivovat k plnéni jejich pracovnich

¢innosti.

Z vystupt vicezdrojového hodnoceni soudim, Ze zavodu Zora
realizovala 360° zpétnou vazbu spolec¢nost Mind Art. Byla to vase

prvni spolupréce?

Ano, mate pravdu tuto akci pro nas zrealizovala spolecnost Mind

Art, s niZ Nestlé dlouhodobé spolupracuje.
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Uvedte mi prosim pfiklad, na ¢em jste dale s touto spolecnosti

spolupracovali.

Mind Art pro nas obecné realizovala vicenasobné hodnoceni
manaZzeril amistri vyroby. Nyni poprvé jsme tento nastroj

hodnoceni chtéli pouzit i pro Pfedaka linky XY.

Osvétlila byste mi, prosim, na zdkladé ¢eho vam tato spolecnost
sestavovala dotaznik 360° zpétné vazby a formulovala jednotlivé

stupné bodové skaly?

Zdrojem k sestaveni dotazniku byl kompetencni model NLF.
Tento kompetencni model je uveden ve vysledné zpraveé.
Formulaci jednotlivych stupnt Skaly jsme se spolecnosti Min Art
prokonzultovali v rdmci personalniho oddéleni. Hodnotici Skala
byla formulovana co nejjednoduseji, aby ji pracovnici porozuméli.
Samoziejmé vSak bylo tfeba ji formulovat takovym zptisobem,
aby bylo mozné posléze zhodnocenych vysledka identifikovat

potfebu rozvoje.

Ve vysledné zpravé vicendsobného hodnoceni se nachazi
kompetenéni model s popisem pozadované turovné rozvoje
kompetenci. Uz se vSak nedozviddm s ohledem na uvedenou
Sestibodovou hodnotici Skalu, jakou duroven povazujete

u pracovniktl za nedostacujici.

Konkrétné u této pracovni pozice pozadujeme, aby se pracovnici
dostali nadroven 3. Tuto uroven povaZujeme za standard.
Idealni pro nds samoziejmé bude, kdyZ budou do budoucna
aspirovat na uroven 4. V pripadé¢, ze se pracovnik pohybuje na

nizsi arovni nez 3, je to znamka potfeby rozvoje.
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Poprosila bych vés, zda byste mi sdélila, kolik pracovniki
se podilelo narealizaci hodnoceni 360° zpétnou vazbou.

BohuZel neni moZné tuto informaci z grafu zjistit.

Ano, kvuli zachovani osobnich udajii jsme vam nemohli dat
k dispozici jinou verzi vysledné zpravy. Do tohoto hodnoceni bylo
zapojeno celkem 14 osob. Pfimy nadfizeny je samoziejmé 1 osoba,
taktéz v pripadé vedouciho vyroby jde o 1 clovéka.

Za roli podfizeni bylo do hodnoceni zapojeno celkem 6 osob, stejny

pocet plati pro kolegy.

74



Priloha 2: Rozhovor s AWG Facilitatorem

Na tvod bych vas pozadala, zda byste mi sdélila, jakou pracovni

pozici nyni v zdvodé Zora zastavate a co je jeji pracovni naplni?

Momentalné zastavdm pozici, kterd se v Nestlé nazyvda AWG
Facilitator, anglicky Autonomy Work Group Facilitator. Volné
preloZzeno jsem koordinatorem pracovnich skupin. Smyslem této
pracovni pozice je koordinace pfi vzdélavani, za ucelem zajisténi
lepSi autonomie Predakid. Koordinaci pfi vzdélavani provadim
priblizné 1/3 svého casu, zbylé 2/3 hlavné koucuji a zajistuji,
aby tento pilif v Nestlé fungoval. Dale také vedu rtizné projekty,
jako napfiklad nyni vedu projekt GSTD. To znamena Go see think to
do.

Uvedte, prosim, kolik let jste byla na pracovni pozici Pfedak linky

XY a zhruba kolika vzdélavacich akci jste méla moznost se ztcastnit.

Na této pozici jsem byla pfiblizné rok a ptl. Za tuto dobu jsem
se zuCastnila rocniho Skoleni, SAP Skoleni, Skoleni na senzoriku
a vahy. Tato Skoleni se tykala rozvoje spiSe hard skills. Na rozvoj soft

skills byla naptiklad vzdélavaci akce jménem , Partaci v akci”.

Uvedte, prosim priklad jedné vzdélavaci akce, kterou hodnotite jako

prinosnou a zdtivodnéte proc.

Nejlepsi vzdélavaci akce byla podle mého nazoru ,Train the
Trainer”. Jednalo se o tfidenni Skoleni mimo prostory zavodu Zora.
Zaprvé jsme vSichni uvitali, Ze nejsme v pracovnim odévu a Ze jsme
se dostali mimo pracovni prostfedi. Toto Skoleni probihalo
zdbavnou formou, ato za pomoci velmi jednoduchych her.

Napfiklad jsme se nataceli na videokameru, ucili se poskytovat
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druhym zpétnou vazbu, taktéZ probéhl brainstorming a mnoho

dalsSich aktivit.

Kolika osob se tato vzdélavaci akce tykala a co bylo jejim cilem?

Tohoto Skoleni jsem se zucastnila aZz v momenté, kdy jsem méla
prestoupit na pozici AWG Facilitatora. Ditvodem nominace bylo,
Ze jsem se méla stat trenérem pro rozvoj AWG skupin. Na Train the
Trainer jsme se méli naucit, jak se stat spravnym trenérem,
jak predavat informace, jak zaujmout cleny publika a jak se naucit
prijimat zpétnou vazbu. Bylo nas tam priblizné asi 5 lidi. Bylo to
velice emocni a hlavné osobni, poznat kolegy z prace i z jiné strany.
Tato vzdélavaci akce totizZ byla mimo prostory zavodu, takZe pro nas

byla novinka nevidét se v pracovnim.

Nyni, prosim, naopak jmenujte vzdélavaci akci, ktera podle vas byla

méne uspésna a zdtivodnéte proc.

Osobné se mi nelibila akce ,Partaci v akci”, béhem niZ jsme
se méli ucit koucovat, tedy rozvijet své mekké dovednosti, ato
v pfimo pracovnim prostfedi. Koucovani opravdu nejde aplikovat
béhem vyroby, vzhledem k hluc¢nosti prostfedi. Béhem vyroby casto
nastanou situace, které je okamzité nutné vyresit a takové koucovani

je pak akorat na skodu.
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Priloha 3: Rozhovor s personalnim pracovnikem po analyze

vystupu

1. | O tuto dodatecnou schiizku jsem vas pozadala z toho diivodu, Ze ve
vech vyslednych zpravach chybi sebehodnoceni a ja bych se chtéla
pokusit pfijit na to, ¢im to mutze byt zapricinéno. K tomuto
realizovanému projektu pfistupuji, jako nezainteresovana osoba,
jelikoZ jsem se na ném nijak nepodilela. TudiZ nemam dostatek
informaci, z nichZ bych mohla vynaset zavéry o moznych pricinach
nevyplnéného sebehodnoceni. Mohu pouze vychazet z teoretickych
poznatkd, jez jsem ziskala v odbornych publikacich. Napfiklad jsem
se docetla, ze je dtlezité vsechny respondenty na realizaci této
metody pripravit. To znamena, Ze by se s nimi mélo nékdo dopredu
pohovorit o smyslu 360° zpétné vazby aco ma byt jejim cilem.
V pifipadé, Ze provadi vicezdrojové hodnoceni externi spolecnost,
tak by méla pfed samotnym hodnocenim usporadat Skoleni.
Smyslem tohoto Skoleni je sdélit hodnocenych pracovniki a jejich
hodnotitelti informace o zachovani jejich anonymity nebo také o tom,
jak spravné dotaznik vyplnit. Obecné jde predevsim o to, aby byli
respondenti dostatené motivovani ktomu, aby khodnoceni
pristupovali seridzné anebali se dotaznik vyplnit. Nechci vam
samoziejmé vkladat slova do tust, ale rdda bych znala va$ nazor.
Probéhlo pfed realizaci vicezdrojového hodnoceni $koleni?
Pokud ano, myslite si, ze bylo dostacujici? Prihlédnete-li
k informacim, jeZjsem vam sdélila. Kdo toto Skoleni ¢i schtizku

realizoval?
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Pokud jsou mi zndmy vSechny informace, tak s osobami,
jez se na hodnoceni podilely, hovofilo pouze HR oddéleni zavodu
Zora, nikoliv spolecnost Mind Art. Nejednalo se vSak o Zadné
Skoleni, ale spis$ takovou informacni schtizku kratce pred tim, nez jim
byly dotazniky rozdany. Na této schtizce byly pracovnikiim sdéleny
diivody realizace vicezdrojového meéfeni. Tim padem samoziejmé

existuje moznost, Ze selhala komunikace a vzniklo nepochopeni.

Nezjistoval tuto skutecnost tfeba facilitator béhem schiizky
po realizaci tohoto hodnoceni? Myslim tim, pro¢ pracovnici
neprovedli sebehodnoceni? Na zakladé teorie totiz vim, Ze by po
skoncéeni 360° zpétné vazby méla nasledovat konzultace budto

s nadfizenym ¢i jinou osobou, kterd bude v roli facilitatora.

Samoziejmé tato konzultace probéhla. Kazda hodnocend osoba
se zuCastnila hodinového sezeni s externim facilitatorem, kterého
nam poslali zMin Art. Tato osoba spracovniky ale spise
konzultovala vystupy. Zabyvali se tedy tim, jak pracovnika
zhodnotily jiné osoby. Bohuzel vdm nemohu sdé€lovat tplné detaily
téchto konzultaci. Kazdopadné bych tuto konzultaci nepovazovala

za pokus o sebereflexi u Pfedakii.
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Ptiloha 4: Rozhovor s AWG Facilitatorem po analyze vystupt

Rada bych se vas zeptala, jakou dtileZitost ma podle vas v pripadé

pracovni pozice Pfedak linky XY kompetence veden lidi?

Tato kompetence patfi je podle mého nazoru pro Pfeddka velmi
dtlezita vzhledem ktomu, Ze jednu zjeho pracovnich naplni

je prave vedeni druhych lidi.

PopiSte mi, prosim, svymi slovy projev chovani v této kompetenci.

Predak by urcité mél védét, jak navazovat kontakt s druhymi lidmi,
udrZet stak fikaji zdravy rozum. Mél by byt schopen si svym
pristupem vybudovat u druhych respekt, aby na druhou stranu
seod néj tito lidé nechali vést. Je tieba, aby si jeho podfizeni
uveédomili, Ze je jejich vedouci, ktery za né zodpovida a pridéluje jim
praci. Toho by si Pfedak mél byt védom a tim padem by se naleZitym

zpusobem mél chovat. Své podfizené by svym pristupem mél

motivovat k dosahovani jejich pracovnich ¢innosti.
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Priloha 5: Dotaznik 1

B
>/

-w MindArt

live & learn

360° ZPETNA VAZBA

nepodepisujte. Jediné jméno, které je tieba vyplnit je jméno osoby, kterou :
: hodnotite na Fédek niZe: :

.................................................................... N RN E N E NSRRI NN EE NS EE NI NSNS

Jméno hodnoceného:

Dotaznik 360° zpétné vazba slouZi k ziskani co nejvice informaci o pracovnich dovednostech
hodnocené osoby k podpore jejiho profesniho rozvoje. Proto hodnoceni provadi nejen jeji
nadfizeny, jak je obvyklé, ale i jeji kolegové a podfizeni. Uvedte tedy v jakém vztahu
k hodnocenému jste:

Vas vztah k hodnocenému:

O Jsem jeho nadfizeny (vedouci vyroby)

O Jsem jeho pfimy nadfizeny (mistr)

O Jsem jeho kolega

O Patfim do kolektivu, ktery vede (operator)

O Jedna se o hodnoceni sebe sama (jsem soucasné i hodnoceny)
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MindArt p

POSTUP JAK HODNOTIT

Budete hodnotit celkem 30 vyrokd. Je dlilezité zadné hodnoceni nevynechat.

1. Piectéte si popis chovani.
» Pichazi s novymi Feenimi a napady.

2. Zamyslete se, jak Casto se se hodnoceny timto zpéisobem chova a vyberte

prislusny popis.
" 5 &
v = ] =] T I = £ 8
Schopnost: Priklad .§’§ 332 %3 E42 88 23
=P 8% 005 v > s §_
Popis chovani
Pfichazi s novymi reenimi a napady. Qa a a a a -
3. V pFislu$ném sloupci oznatte odpovidajici poli€ko zaskrtnutim.
Prichazi s novymi fedenimi a napady. Q i Q B

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------

Pfichézi s novymi feSenimi a napady. a | | a a %1

4. Ohodnot'te stejnym zpiisobem postupné vSechny vyroky, tak Ze v kazdém
fadku tabulky bude zaskrtnut vzdy jeden sloupec.

ak

vr v - (SO lh. 0. - P -]
Priklad vypineni 2% s 83 E83 88 22
s 2 °o%F° wW©® >>8'° > T go

o

Popis chovani

Pfichazi s novymi FeSenimi a napady.
Zadani akolf sdéluje jednoduse a jasné.
Motivuje lidi, aby pracovali na maximum.

(MR
ooo
oRp
OO
OOE
oog

www.mindart.cz
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, ’ ®
Mindrt B

& s -/
HODNOCENI VYROKU

-
Ohodnot'te, jak ¢asto pozorujete u hodnoceného jednotlivd uvedend chovéni a zaskrtnéte
v kazdém Fadku tabulky vzdy jednu odpovéd’ v odpovidajicim sloupci. Pokud jej v dané situaci
neznéte nebo je nezaZivéte, zvolte odpovéd’ ,Nemohu posoudit". Nevynechte zadny Fadek.

g &
R o ROl O . £7T
Schopnost: Znalost trhu 3 | 2 B3 E83 RS 23
s E 8% 3% 28T S5T 2
Popis chovani =8
Snazi se zlepSovat pracovni postupy nebo hleda jiné
moznosti Uspor. = - B Q = -
Zvazuje riizné pohledy na véc a zajima se o nazor
ostatnich na mozné reseni. Q - - Q - -4
Je predvidavy, své rozhodnuti dobre promysli a
nejednd zbrkle. = Q - B = -
Pfichazi s novymi feenimi a népady. a a g a [} Q
Zadéni (kold sdéluje jednoduse a jasné. a [ | d a | |
Rt ok
& 5 = q (- Poni S - 1R £ 8
Schopnost: Motivace druhych $ 2 283 °5%3 g3 22
S g &Y Q¥ > ¥T >T 3 §
Popis chovani
Péisobi dtivéryhodné, lidé maji pocit, Ze se mu -
mohou svéfit. - - a = - !
Motivuje lidi, aby pracovali na maximum. a a a a a [}
Snazi se druhé nadchnout i pro préci, ktera je -
nepfijemna nebo narocna. Q - Q - B d
Déva druhym moznost se zapojit do feSeni tkold. a a a a a a
I kdyZ se nedafi, tak se nevzdava, naopak se snazi o
povzbudit druhé. - - - = = d
& o &
POk 0 -0 Oy > £
Schopnost: Dosahovani vysledkii g5 | 2 83 E83R3 22
2% 8% 8% 3853 §32
Popis chovani < a
Jasné uréuje, kdo ma co za (kol nebo cil a jak se -
pozna, Ze byl (ispésné splnén. = Q - - Q -
Pomahéa tomu, aby spolu lidé spolupracovali a
pomahali si a /tak dosahli uréenych ciltl. - = — - - -
OvéFuje spésné dosazeni vysledkd, ale i postup 0 ) Q Q Q 0
jejich dosazeni.
Jasné uréuje, kdo je za co zodpovédny, kdo mé co Q Q Q Q Q 0
na starosti.
Mé véechny pro préci potfebné informace a sdili je ) =] Q Q Q Q
s druhymi.

www.mindart.cz
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MindArt

live & learn

Schopnost: Zlepsovani druhych

Popis chovani

Davéa druhym v praci prostor, aby nasli sva vlastni
feSeni, nenabizi hned hotové postupy jak na to.

V&as pomaha druhym fesit slozité situace a ucit se
z nich.

Citlivé dava druhym védét, kdyz se jim v praci nedari
a ukazuje zpiisoby, jak se zlepsit.

Riké druhym, Ze si vedou dobfe — dostate¢né je
chvali.

Vede druhé k dalsimu rozvoji pracovnich schopnosti a
uéeni se novym vécem.

Schopnost: Komunikace

Popis chovani

Miuvi srozumitelné a nepouziva pfilis odbornych
vyrazd.

Své nazory ma dobfe promyslené a vysvétluje, jak
k nim dosel.

V situaci, kdy rdizni lidé chtéji kazdy néco jiného, se
snazi najit moznost prijatelnou pro véechny.

Udrzuje si dobry vztah s nadfizenymi a dalSimi
diilezitymi osobami diky dobré komunikaci.

Dokaze predvidat reakce druhych a je pfipraven i na
negativni ohlasy a dokaze na né reagovat.

Schopnost: Odvaha

Popis chovani

Pokud se mu postup nebo proces nezda vhodny,
navrhne jiné feseni.

Neboji se fict, co si mysli, a to i svym nadrizenym.

1 v napjatych a narocnych situacich zlstava klidny,
neni podrazdény ani nastvany.

Zmény v praci dobfe vysvétluje, dovede pro né lidi
nadchnout.

Spory nebo obtize nenechava byt — ,vyhnit", ale
neprodlené je fesi.

www.mindart.cz
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Priloha 6: Dotaznik 2

Dotaznik vyzkumného Setieni

Vazeni zameéstnanci,

jmenuji se Barbora LukaSikova, jsem studentkou oboru Sociologie — Andragogika
na Univerzité Palackého v Olomouci a pisi bakalaiskou praci na téma ,,Kompetencni

I

model jako nastroj rozvoje zaméstnancu . Rada bych Vas pozadala o spolupraci ve

vyzkumném Setieni, jehoz soucasti je nize uvedeny dotaznik. Vyplnéni tohoto dotazniku
Vam zabere maximalné 30 minut a mé bakalarské praci tim nesmirné pomuzete.
Vsechny Vami uvedené uidaje v dotazniku zpracuji anonymné a budou slouzit pouze pro

ucely mé bakalaiské prace.

Predem Vam dé€kuji za Vasi ochotu a ¢as straveny nad vypliovanim dotazniku.

DOTAZNIK
Prosim o peclivé precteni nasledujicich informaci.
Utel dotazniku

Dotaznik slouzi k ziskani informaci o Vasich pracovnich dovednostech za tcelem

nalezeni metody rozvoje vyse uvedenych kompetenci.
Predstaveni dotazniku

Dotaznik se sklada zcelkem 30 tvrzeni (popisi chovani) vztahujicich se

k 6 kompetencim. Jelikoz je dotaznik anonymni, poprosim vés, abyste nikde neuvadéli

své jméno.
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Postup, jak dotaznik spravé vyplnit
Prectéte si, prosim, popis chovani.

Zamyslete se, jak Casto se timto zpusobem chovate pri plnéni Vasich pracovnich tkola.
Podle toho vyberte piisluSny popis znabizenych moznosti a jednotlivy vyrok

(popis chovani) ohodnotte.

V kazidém ¥Fadku zaznaéte vidy pouze jednu odpovéd’.

Poprosim Vas, abyste nevynechali ani jeden fadek popisu chovani.

KOMPETENCE: ZNALOST TRHU

1. Sva rozhodnuti peclivé promyslim.

0 O O O O

Vibec nedélam Delam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vzdy délam

2. Jsem schopen predvidat situace, které mohou pfi plnéni pracovnich ukold

nastat.
O [ ] U O
Viubec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam Vizdy délam

3. Pokud to lze, snaZim se zlepSovat pracovni postupy.

U 0 ] O O
Vibec nedélam Deélam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vzdy délam
2
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4. Vymyslim nova FeSeni a respektuji navrhy druhych na danou véc.

O a O a O

Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam Vidy délam

5. Zadani pracovnich akolu jsem schopen sdélit druhym jasné a srozumitelné.

O g (I (] O

Viibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi ¢asto délam Vzdy délam

KOMPETENCE: MOTIVACE DRUHYCH

1. Za své chovani jsem ochoten piebirat odpovédnost a v pFipadé pochybeni mi

nedéla problém svou chybu uznat.

O a (] a 0l

Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vzdy délam

2. Své spolupracovniky p¥i prici povzbuzuji a inspiruji je v pracovnim vykonu.
O O O U O

Vibec nedélam Délam obéas Casto délam Velmi ¢asto délam  Vidy délam

3. Se svymi spolupracovniky pracuji poctivé a Cestné a nedéla mi problém druhé

pochvalit.

O O ([ U 0
Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam
3
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4. Druhé se snazim motivovat a sladit ke splnéni pracovnich ukolu, a to i téch méné

prijemnych.
[ [ [] L] L]
Vubec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam Vzdy délam

5. Sdruhymi lidmi komunikuji tak, aby mému sdéleni rozuméli. Volim takova

slova, abych si je ziskal pro danou véc.
[ [ [] ] ]

Viibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vzdy délam

KOMPETENCE: DOSAHOVANI VYSLEDKU

1. Mam vSechny potiebné informace nutné pro praci a tyto informace sdéluji viemi

sméry.
L] [] L] L] []
Vubec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

2. Jsem schopen druhym lidem jasné sdélit jejich pracovni iikol a co je jeho cilem.

O O [] ] [

Vibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi Casto délam  Vzdy délam

3. Dokazu si ovérit, zda druzi pracovni ukol splnili a desahli tak vytyéenych cila.

] ] [] ] []
Viibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi casto délam  Vizdy délam
4
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4, Umim si ovéFit, zda druzi zvolili adekvatni postup pro splnéni pracovniho

ukolu.
[ [ [ ] [
Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

5. Snazim se druhé piFimét k tomu, aby si navzdjem pomadahali a vzijemné

spolupracovali pfi plnéni pracovnich dkoli.

O O O O O

Vibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

KOMPETENCE: ZLEPSOVANI DRUHYCH

1. Svym spolupracovnikim poskytuji zpétnou vazbu tykajici se jejich pracovniho

vykonu.
[ l L] ] [
Vibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

2. Priisdélovani zpétné vazby druhé osobé tykajiciho se jeho pracovniho vykonu,

jsem pripadné schopen nalézt ohleduplny zpiisob sdéleni negativniho

hodnoceni.
] [ [] (] ]
Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vizdy délam
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3. Snazim se zapojovat druhé do hledini FeSeni, jak v urlité véci postupovat.
Nenavrhuji jim okamzité urcity postup, ale snaZim se je vést k tomu, aby tento

postup nalezli sami.

O O L] ] [

Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vzdy délam

4. Podporuji druhé lidi a snaZim se jim v pFipadé potieby pomoci nalézt cestu,

jak sviij pracovni vykon zlepsit.

U L L] O L

Vibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi casto délam  Vzdy délam

5. Druhé lidi vedu k prohlubovani a rozvijeni jejich pracovnich schopnosti

a dovednosti a k uceni se novym vécem

0 [ [] O [

Vibec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

KOMPETENCE: KOMUNIKACE

1. Jsem schopen sdélovat informace jasné a srozumitelné a volim takova slova a

jazyk, kterym druzi porozumi.

U [ L] L] L]

Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

2. Své nazory mam promyslené a dokazu druhym vysvétlit, co mé k nim vedlo.

Ol [] ] Ll []
Vibec ned&lam Délam obcas Casto délam Velmi ¢asto délam Vidy délam
6
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3. Vsituaci, kdy maji druzi lidé jiné nazory se snazim najit takové vychodisko
(FeSeni), které bude pFijatelné pro vSechny strany.

O O [] O [

Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam  Vzdy délam

4. Pfi komunikaci s druhymi jsem schopen predvidat jejich reakci, a jsem
pFipraven Celit jejich pFipadné kritice a reagovat na ni.

U L L] U L

Viibec nedslam Délam obcas Casto délam  Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

5. Snazim se udrzZet si dobry vztah s nadFizenymi a jinymi dalezitymi osobami

O O [] O [

Viibec nedélam Deélam obcas Casto délam Velmi casto delam  Vizdy délam

KOMPETENCE: ODVAHA

1. V piipadé nesouhlasu s pracovnim postupem, dokizi navrhnout jeho

alternativu.
O ] ] Ul (]
Vubec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi casto délam Vzdy délam

2. Dokazi akceptovat zmény v pracovnim prostiedi a jsem schopen je druhym

vysvétlit tak, abych je pro tyto zmény ziskal.

U] [] L] U] L]
Viibec nedélam Délam obdas Casto délam Velmi asto délam  Vzdy délam
7
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3. Od vzniklych problému neutikam, ale snazim se nalézt jejich FeSeni.

O O [ O [

Vibec nedélam Délam obdas Casto d&lam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

4. V zatézovych situacich zastivam klidny, obecné jsem vudi takovym situacim

odolny.
U L] L] UJ L]
Vibec nedélam Délam obcas Casto délam Velmi ¢asto délam  Vzdy délam

5. Nedéla mi problém sdélit své nazory, at’ uz mému nadfizenému ¢i ostatnim.

[ O ] ] ]
Vubec nedélam Délam obcas Casto d&lam Velmi ¢asto délam Vzdy délam
8
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Priloha 7: Vyslednd zprava z hodnoceni 360° zpétnou vazbou

§§§ MindArt llve& learn

Co je to 360° zpétna vazba

Jednou z pri¢in naseho nelspéchu je prehlizeni jednoho z nejmocnéjsich nastrojd viastniho rozvoje,
kterym je zpétna vazba. Pokud ji dovedete naslouchat, mdZe Vam snadno pomoci vratit se na
spravnou cestu, prozradi Vam, jak vasi praci vnimaji druzi a co mizete udélat, abyste se zlepsili.
360° zpétna vazba je nastroj pouzivany jiz mnoho desitek let v mnoha variacich a podobach. Jejim
kliCovym prvkem je srovnani jedincova vlastniho hodnoceni v fadé kompetenci s hodnocenimi,
které o ném uvedli druzi, ktefi s nim spolupracuji. Na zékladé informaci v této zpravé tak ziskate
informaci o vasich silnych strénkach a oblastech k rozvoji a dale o tom, jestli mezi vasim vnimanim
vaseho chovéni a vnimanim druhych.

360° zpétna vazba je jakymsi pomysinym zrcadlem, které svymi odlesky ozafi vase Uspéchy, ale
umozni vam nahlédnout i temné kouty vasi tfindcté komnaty, vidét sdm sebe a oblas i to
neprijemné, co si kazdy nesme sebou odima druhych. Oboji Vam miZe dodat energii a motivaci
néco s tim udélat, néco zménit.

Hodnotici skala

V dotaznicich 360° zpétné vazby byla pouZita 5-bodova Skala. Tabulka niZe uvéadi popisy
jednotlivych Grovni a k nim prifazené ¢iselné hodnoty. Z téchto Ciselnych hodnot vychazeji véechny

dalsi analyzy.
Hodnota Popis trovné
1 Viibec nedéla
2 Déla obcas
3 Déla casto
4 Déla velmi casto
5 Déla vzdy

Kompetencni model Nestlé

Kompetence Popis Grovné

Znalost trhu Schopnost konkurovat a rozvijet vnéjsi vztahy skrze porozumeéni

(Pochopeni podstaty) okolnimu prostfedi, rozvoj vztahd snim a vytvareni
konkurencnich vyhod.

Motivace druhych Schopnost vést k vitézstvi skrze soulad slova a ¢ind, inspirovani a

(Motivace a zapojeni) zapojovani lidi.

Dosahovani vysledk Odhodlani prekracovat ambiciozni cile a dosahovat obchodnich

(ve spolupraci vysledka.

s druhymi)

ZlepSovani druhych Schopnost rozvijet sebe i ostatni a vytvaret tak rliznorodé a

(Kouéovani a rozvoj) vysoce vykonné tymy.

Komunikace Schopnost spolupracovat uvnitt firmy. Efektivné komunikovat a

(Vést a komunikovat vytvéret dlouhodobé vztahy.

cestné a oteviené)

Odvaha Schopnost prosazovat zménu. Proaktivné vyzyvat a vést
k neustdlému zlepSovani stavajiciho stavu.

273
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Priloha 8: Individudlni zprava pracovnika 1

live & learn

r V' A @ : J
Celkove shrnuti 7
Celkové shrnuti se skupinovym priimérem
W Pramér ostatnich  m Sebehodnoceni
5
4
3,3 3,2
3,1 3,0
3 .
e 2,2
| l » l_
Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk( druhych

Celkové shrnuti za kazdou z roli

@ Nadfizeny (mistr) #Kolegové M Podfizeni W Nadfizeny (ved. vyroby)

5 "
4,5
4 i - - < SRS S -
3,5
32 3,3 i ‘
33 7 i o
r
’ 2,5 2,
2 ,22,2 d 122

2 = Pl - g5

Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk® druhych
3/3
© MindArt s.r.o.
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Priloha 9: Individudlni zprdva pracovnika 2

live & learn

7
& 2

%-,.-“_r ac, (.

Celkoveé shrnuti

Celkové shrnuti se skupinovym priimérem

M Primér ostatnich M Sebehodnoceni

5
4
3,4
3,0

3 g 2,8 28 27 R
2

1 .

Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk druhych

Celkové shrnuti za kazdou z roli

B Nadfizeny (mistr) B Kolegové M Podfizeni B Nadfizeny (ved. vyroby)

5
4
3
2
Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace QOdvaha
druhych vysledk{ druhych
3/3
© MindArt s.r.o.
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Priloha 10: Individudlni zprdva pracovnika 3

&% Mindart = live & learn

I 4 r /u',l,
Celkove shrnuti
Celkové shrnuti se skupinovym priimérem
W Pramér ostatnich  m Sebehodnoceni
5
4,0 4,0 4,0

4 38 - 3,7 34

3 2

2 ;

Znalost trhu Motivace Dosahovani  Zlepsovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk druhych

Celkové shrnuti za kazdou z roli

@ Nadfizeny (mistr) @ Kolegové M Podfizeni B Nadfizeny (ved. vyroby)
4,8

4,6
4,4’

Znalost trhu Motivace Dosahovani  Zlepsovani  Komunikace Odvaha
druhych vysledk@ druhych
3/3
© MindArt s.r.o.
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Priloha 11: Individudlni zprava pracovnika 4

g% Mindart L live & learn

/"‘a/orz.m”’ Vet (’/ by f'

Celkové shrnuti

Celkové shrnuti se skupinovym priimérem

W Pramér ostatnich M Sebehodnoceni

5
4 3,9
3.5 3,5
33 3,2 33
3 e
2 -
1 -
Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk( druhych

Celkové shrnuti za kazdou z roli

B Nadfizeny (mistr) ~ ®Kolegové M Podfizeni M Nadfizeny (ved. vyroby)

5
40 4,2 20 4,2 .
’ r r
A 5 3,6 i
- 3, e :
3 = - ] -
1 joa i
Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace Odvaha
druhych vysledk( druhych
3/3
© MindArt s.r.o.

96



Priloha 12: Individudlni zprava pracovnika 5

g8 Mindart & live & learn

’ ’ LoV L € 'L 7
Celkove shrnuti ¢
Celkové shrnuti se skupinovym priimérem

® Primér ostatnich  m Sebehodnoceni
»

,9 ] 39
% oo : %
3,5 3,4
3 . - £
1 - -
Znalost trhu Motivace Dosahovani  ZlepSovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk( druhych

Celkové shrnuti za kazdou z roli

B Nadiizeny (mistr) @ Kolegové MPodfizeni B NadFizeny (ved. vyroby)

5

4,4
4
3
2 s
1 % L g

Znalost trhu Motivace Dosahovani  Zlepsovani  Komunikace Odvaha

druhych vysledk(i druhych
3/3
© MindArt s.r.o.
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SBNE .
Nestle

Good Food, Good Life

SOUHLAS SE ZPRACOVANIM DAT

Timto podpisem souhlasim s pouzivanim jména spolecnosti
Nestlé Cesko s.r.o., zavod ZORA pro ucely bakalafskeé diplomové prace , Kompetenéni
model jako nastroj rozvoje zaméstnancti”, kterou vypracovava Barbora Lukasikova,
studentka oboru Sociologie-Andragogika na Univerzité Palackého v Olomouci.

Zaroven souhlasim s uvedenim vefejné dostupnych dat o spolecnosti, s vyuzitim
anonymizovanych vystupti 360 °zpéiné vazby, které byly studentce poskytnuty ke
zpracovani, s vyuzitim poskytnutych internich dokumenti: ,JSP Vyrobni délnik-
pfeddk vyrobni linky” a ,Osobni hodnoceni pro pracovniky vyroby”, a se
zpracovanim rozhovort, ktery studentka vedla s tréninkovou specialistkou Radkou

Vojtkovou a AWG facilitatorkou Janou Novakovou.

)
V Olomouci, dne 20. bfezna 2018 s “{ ..................
Marie Flochova

HR Factory manager Zora
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