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1.  Uvod

Jsem zaméstnancem pracovni a personalni agentury, jejiz jméno nebudu v této praci uvadéet a
pracuji zde jako manazer personalniho a mzdového utvaru. V rdmci této pozice mam na
starosti fizeni lidskych zdroji v podniku a v§echny procesy, které zde spadaji. Jednim z téchto
procest je i vzdélavani a jeho nedilnou soucésti je i identifikace vzdélavacich potieb. V ramci
planované zmény v celém systému vzdélavani se vedeni rozhodlo implementovat do tohoto
procesu 360stupnovou zpétnou vazbu, jako nastroj k zjistovani vzdelavacich a rozvojovych
potieb u manazert spole¢nosti. Rozhodla jsem se v ramci mé diplomové prace zkusebné touto
metodou identifikovat vzdélavaci a rozvojové potieby zatim u jedné skupiny manazeru, ktefi
vykonavaji podobnou ¢innost a maji alesponl pét podtizenych. Cilem této diplomové prace je
identifikace vzdelavacich a rozvojovych potieb u skupiny manaZeriit metodou 360stupiiové
zpétné vazby, ktera bude konstruovdana na zdkladé kompetencniho modelu. V ramci
zmapovani teoretickych vychodisek pro empirickou ¢ast této prace se nejprve zamétim na
podnikové vzdélavani obecné, protoze proces zjistovani vzdelavacich a rozvojovych potieb je
jeho dulezitou soucasti, podrobné se pak zastavim u samotné analyzy vzdélavacich potieb a
jejich metod. Protoze cilem této prace je identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb u
skupiny manazerti prostfednictvim 360stupniové zpétné vazby za pomoci kompetenéniho
modelu, povazuji za nezbytné zabyvat se v teorii oblastmi kompetenci, kompetencnich
modelil a systémem provadéni 360stupniové zpétné vazby. Nasledné bude popsana realizace
360stupnové zpétné vazby, jeji postupné kroky a z vysledkii zpétné vazby identifikuji
rozvojové a vzdelavaci potieby u uvedenych manazerti. Naplnéni cile této prace bude mit
prakticky pfinos pro organizaci v podob€ moznosti sestavit na zakladé vysledki 360stupniové
zpétné vazby presnéjsi a cilenéjsi vzdélavaci a rozvojové plany pro své manaZery a hlavné ma
organizace timto moznost vyzkouset si pilotné zpétnou vazbu v praxi, zjistit reakce ucastnikd,
jak pfijali zpétnou vazbu a ptipadné provést upravy a korekce pro UspéSnou implementaci
360stupnové zpétné vazby u vSech dalSich zaméstnanct v podniku. Naplnéni cile bude mit
pfinos nejen pro organizaci, ale i pro manazery (zaméstnance) samotné. Informace o tom, kde
jsou oblasti jejich mozného rozvoje, jim muze byt voditkem k upravé chovani a také
k sestaveni vlastniho rozvojového planu, stejné jako dulezitym impulsem Kk permanentni

aktivni praci na vlastnim rozvoji.



2. Podnikové vzdélavani

Pojmy podnikové vzdélavani, vzdeélavani v organizaci, firemni vzdélavani, vzdélavani
zaméstnancu, budou Vv této diplomové praci pouzivany ve shodném vyznamu, tj. ve
smyslu vzdélavani pracovnikli v podnicich a ve smyslu vzd€lavani organizovaném

podnikem (firmou).

2.1 Vzdélavani zaméstnanci jako proces

Cilem mé prace je identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb u skupiny manazert
metodou 360stupiiové zpétné vazby, kterd bude konstruovana na zakladé kompetenéniho
modelu, coz v praxi spada do oblasti podnikového vzdélavani, proto povazuji za vhodné

kratce popsat proces vzdélavani zaméstnanct v podniku.

Vzdé€lavani zaméstnanct je jeden z procesi, ktery spada do oblasti fizeni lidskych zdrojt a
V dnesni dob¢ existuje mnoho zpusobd, s jakym firmy k této problematice ptistupuji. Mnohé
vzdélavaji zcela nahodile, nékteré kromé Skoleni, které jim uklada legislativa, neorganizuji
vzdélavani vibec. Protikladem k témto pfistupim mohou byt zaméstnavatelé, ktefi maji
dokonale propracované systémy vzdélavani a rozvoje svych zaméstnancii, motivacné
navazujici na systémy odménovani. V této souvislosti se nabizi otdzka, pro¢ vzdélavat
zaméstnance, pro¢ vynakladdat prostiedky na jejich rozvoj, v jaké podobé se nam takto
vynaloZené penize vrati, a vrati se vilbec? Bohuzel, je docela bézn¢, Ze zaméstnavatelé se na
své zamé&stnance ¢asto divaji jen optikou nakladi a pfitom jakoby zapominali na to, Ze jsou to
pravé zaméstnanci, jejichZ prostfednictvim firma vytvari zisk a ze to bez nich zkratka nejde.
Pokud se na zaméstnance podivame jako na zdroj, kterym ziskavame, pak divody, proc¢
investovat do jejich vzd€lavani, jsou nabiledni. VSechno kolem nas se neuvéfitelné rychle
meéni, a pokud chtéji firmy obstat v konkurenci, musi byt pfipraveny na zmény, musi mit
zaméstnance, kteti maji potencial zmény zvladnout. Bez neustalého vzdélavani to v§ak mozné
neni. Vzdélavani samoziejmeé neni samo spasné, ale je jednim z dilezitych aspektli na ceste

k dobie fungujicimu podniku.



Protoze v bézné praxi Casto dochazi k zaménovani riiznych pojmi, povazuji za dalezité uvést
nékteré pojmy, které vymezuji podnikové vzdélavani vzhledem k andragogice. Na podnikové

vzdelavani mizeme nahlizet jako na urcity subsystém dalsiho profesniho vzdélavani.

,Pojem profesni vzdélavani zahrnuje veSkerou piipravu na povolani, tedy jak ptipravu
Skolskou, tak i vSechny formy vzdé¢lavani dospélych obsahové spjaté s vykonem povolani ¢i

zaméstnani.* (Bartonikova, 2010, s. 16).

»Pojem dalsi profesni vzdélavani je soucasti vzdélavani dospélych. Oznacuje jakékoliv
profesni vzdélavani pracovnikii v pritb¢hu jejich pracovniho Zivota. Ma pifimou vazbu na
profesni zafazeni dospélého, a tim i na jeho ekonomickou aktivitu. Jeho podstatou je
vytvafeni a udrzovani pokud mozno optimalniho souladu mezi kvalifikaci pracovnika a

kvalifikovanosti.* (Palan, 2002, s. 86).

Pricha (2006, s. 163) naptiklad zahrnuje dalsi profesni vzdélavani pod dalSi vzdélavani a
zaroven sem zatazuje ,,vSechny druhy vzdélavani vztahujici se k zaméstnani a profesni draze,
které jsou organizovany, financovadny nebo sponzorovany vetejnopravnimi institucemi,

poskytovany zaméstnavateli nebo financovany samotnymi ucastniky.*

Podnikové vzdélavani zaméstnanci se pak podle Koubka (1997, s. 206) ,,zamé&fuje na
formovani socidlnich vlastnosti potfebnych pfi vytvareni zdravych mezilidskych vztahl osob,
které jsou v podniku v pracovnim poméru. Podnikové vzdélavani se stava soucasti personalni
¢innosti, umoznuje zvySovat konkurenceschopnost zaméstnancli na trhu prace, ptispiva ke

zkvalithovani a zvySovani efektivity vnitinich procest a k rozvoji podniku jako celku.*

Poné¢kud jinak vidi toto zaméteni vzdélavani Bartak (2007). Vzdé€lavani v organizacich se

obvykle zamétuje na:

pracovni vykon a jeho zlepSovani,

- dodrzovani pracovnich postupi, pravidel a zdkoni,
- pfipravu lidi na budouci zmény, na rozvoj kariéry,
- vztahy — tymové vztahy, péce o klienty,

- odbornost.

Bartonkova (2010) pak oznacuje podnikové vzdélavani jako proces, ktery zahrnuje vzdélavani
interni (vzdélavani organizované samotnym podnikem ve vlastnich Skolicich prostorach nebo

na pracovisti) a vzdélavani externi (vzdelavani zajiStované dodavatelskym zptisobem, mimo
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podnik). Vnima podnikové vzdélavani jako systematicky proces, diky némuz dochazi ke

zménam v chovani zaméstnancu, v jejich znalostech a dovednostech.

,Pro efektivni realizaci firemniho vzdélavani je tieba zvolit strategicky, kompetencni a
systematicky pristup“.(Bartonkova, 2010, s. 31). ,,Strategie rozvoje a vzdélavani je zavisla na
nadfazenych strategiich, kterymi jsou personalni strategie a business strategie.““(Hronik, 2007,

str. 18).
Podle Hronika (2007) miize byt vzdé¢lavaci strategie koncipovana ve tiech osach:

- osa l. Strategie organizacniho rozvoje, Strategie rozvoje jednotlivct
- o0sa?2. Strategie diferenciace, strategie integrace

- osa 3. Strategie velkého skoku, strategie plynulého zlepSovani
Osa 1. Strategie rozvoje organizace a jedince

Vzdélavani a rozvoj v organizaci zvySuje vykonnost podniku. Jestlize Se organizace
soustfed’uje v rozvoji a vzdélavani na zmény ve fungovani celé firmy hovofime o strategii
organizacniho rozvoje — od organizace Kk jedinci. Jestlize organizace vychazi z piedstavy, ze
bude na tak dobré tirovni, na jaké budou jeji jednotlivi zamé&stnanci, jedna se o Strategii
rozvoje jednotlived — od jedince K organizaci. Zde je dulezité, aby jednotlivi zaméstnanci

byli odborné€ zdatni, personalné ptipraveni a meli vhodny kompetencni profil.
Osa 2. Strategie diferenciace a integrace

V této strategii jde o uplatiovani diferencujiciho a bezbariérového ptistupu ke vzdélavani.
Diferenciace podporuje vysoké vykony, bezbariérovy piistup predstavujici integraci se
zaméfuje na prostor spoleéného sdileni. Diferencujici pfistup predstavuje napiiklad strategie
minimalni a Strategie maximalni lat’ky. Strategie minimalni latky se zamétfuje na
identifikaci a odstranéni nedostatkl nebo na ty jedince, ktefi nespliuji pozadované minimalni

standardy. Naopak strategie maximalni lat’ky se orientuje na nejleps$i a nejvykonnéjsi jedince.

Cili vzd&lavani je tu jen pro ty nejlepsi, aby byli jesté lepsi.
Osa 3. Strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani

Tuto strategii je vhodné uplatnit, pokud firma pottebuje pfipravit zaméstnance v kratkém Case
na velké zmény a to spiSe zmény, které jsou vyvolany vnéjsim tlakem. To vyzaduje mnoho sil

pusobicich v jednom sméru. Vnitini tlaky vedou spi$ ke strategii postupného zlepSovani. Tuto
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strategii uzival japonsky management metodou kaizen. V této strategii se vyuziva nejen
pfirozeny vyvoj, ale plynulé zlepSovani se déje zamérn¢, neustéle a disledné. V praxi se Casto

vyuziva kombinovana strategie.

| Koubek (2011) uvadi, ze pfi utvaifeni koncepce vzdélavani je mozné vyuzit nejnovéjsi
piistupy ke vzd€lavani a rozvoji zameéstnanci prostfednictvim ,,koncepce uceni se

V organizaci® a ,,koncepce ucici se organizace®.

Koncepce uceni se v organizaci se zaméfuje na tvorbu a ptenos novych znalosti, dovednosti
a pristupti. Dé&je se spiSe nepldnované uvniti podniku diky vzajemné interakci mezi lidmi,
ktefi na sebe ptisobi urcitymi vlivy. Jde o hromadny proces tvorby, sdileni a pienosu
informaci, znalosti, postupti a metod. Jednotlivi ¢lenové organizace se chovaji tak, ze dochazi

k uéeni. Organizace mize tvorbou vhodnych podminek toto u¢eni usnadnovat.

Koncepce uéici se organizace se vztahuje k organizaci, je to pravé organizace, ktera vytvari
takové podminky, které motivuji a vedou lidi ke vzdélavani a rozvoji, ,kde strategie
vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju je ustfedni zalezitosti politiky organizace a kde se na
zékladé soustavného uceni uskuteCniuje nepietrzity proces promén organizace™ (Koubek,

2011, s. 141).

2.2 Faze vzdélavaciho procesu

Cilem mé prace je identifikace vzd€lavacich a rozvojovych potfeb u skupiny manazerd
metodou 360stuptiové zpétné vazby, ktera bude konstruovéna na zakladé¢ kompetencniho
modelu a jak uz jsem uvedla vyse, zjistovani vzd€lavacich potieb je nedilnou soucasti
procesu vzdélavani. Proto se jeSté kratce zastavim u tohoto procesu. Obecné se da fict
(shoduje se na tom vétSina autorll), Ze tento proces tvoii Ctyfi diléi procesy. Vodak a
Kuchar¢ikova (2007) uvadéji, Ze investice do vzdelavani (jinymi slovy efektivita vzdélavani)
se podniku vrati jen tehdy, pokud bude vzdélavani systematické a bude vychazet z podnikové

strategie. Je to dlouhodoby proces, ktery ma ¢tyii zakladni faze (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007):

A) Identifikace vzdélavacich poti‘eb — Vv této fazi v podstaté dochazi ke shromazd’ovani
informaci o trovni znalosti, schopnosti a dovednosti pracovniki, o jejich vykonnosti a

V porovnavani s pozadovanym stavem. (Této fazi se budu v dalSich kapitolach vénovat
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podrobné, protoze by méla byt stézejnim teoretickym vychodiskem pro naplnéni cile
této diplomové prace, coz je identifikovani vzdélavacich potieb u skupiny manazert

firmy).

B) Planovani vzdélavani — zde musi vzdé€lavatel uréit vSechny zasadni kroky k tomu,
aby sestavil plan vzdélavani, ktery by mél pfinést odpovédi na nésledujici otazky:

- Jaka budou témata vzdélavani?

- Kdo bude cilova skupina ucastnikti?

- Jaké budou vhodné metody a techniky pomoci nichZ se ma vzdélavani realizovat?

- Kdo bude vzdélavani realizovat? Externi dodavatel nebo interni lektoti?

- Kdy a kde se bude vzdélavani realizovat?

- Jaké budou néklady na vzd€lavani a jak se bude vyhodnocovat

C) Realizace vzdélavani — Vv této fazi je potieba jiz konkrétné pracovat s nékolika

zékladnimi prvky a to jsou: Cile, program, motivace, metody, u¢astnici a lektofi.

D) Vyhodnocovani vzdélavani — Vv této nezbytné a dilezité fazi by mél vzdélavatel
ziskat zpétnou vazbu a udaje Kk vyhodnocovani skuteCnosti, zda byly splnény

vzdé¢lavaci cile, a k vyhodnocovani celkovych ptinost vzdélavani.
V této diplomové prace se jiz dale nebudu Sifeji vénovat viem Ctyfem fazim vzdélavaciho

procesu, ale vzhledem Kk naplnéni cile prace se budu podrobné zabyvat prvni fazi vyse

uvedeného procesu tj. identifikaci vzdélavacich potieb.

3. Analyza vzdélavacich poti‘eb a jejich identifikace

3.1 Vzdélavaci potieby

Jak uZ bylo feceno vySe, analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je prvnim krokem

systematického pfistupu ke vzdélavani. Bartonkova (2010) povazuje tuto fazi za nejkritictéjsi

o 24

jednotlivych krocich.

10



Podle Vodédka a Kuchar¢ikové (2007) je analyza vzdélavacich potieb zalozena na
shromazd’ovani informaci o tom, jaka je stavajici uroven znalosti, schopnosti a dovednosti
zameéstnancl, o tom, jaka je vykonnost zaméstnanct i podniku a dale pak na porovnani takto

sebranych udaju s arovni, kterou organizace pozaduje. Identifikace muze poukazat na to, zda:

opravdu potiebujeme vykonnost v danych dovednostech,

- Je zamé&stnanec dostatecné motivovan k vyuzivani téchto dovednosti,

vedeni spolecnosti dava najevo, které chovani podporuje,
- existuji n¢jaké prekazky.
,»Vysledkem analyzy je zjisténi mezer ve vykonnosti, které je tfeba eliminovat, se zamétenim

na takové, které je mozné odstranit vzdélavanim.* (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 69).

I Armstrong uvadi, ze ,,Vzd€lavani musi mit néjaky tcel a tento ucel 1ze definovat pouze
tehdy, jestlize jsou systematicky rozpozndvany a analyzovdny potfeby vzdélavani u
organizace, skupin i jednotlived.” (Armstrong, 2002, s. 498). Podle n¢j se analyza
vzdélavacich potteb zamétuje na urceni rozdilu mezi tim, co se déje a tim, co by se dit mélo.
Coz je v podstaté to, co by se mélo piekonat vzdélavanim. Jinymi slovy jde o rozdil mezi tim,
co lidé mohou d¢lat a tim, co jsou schopni délat. (Armstrong, 2002).

Podle vyse uvedeného autora by mély byt vzdélavaci potfeby analyzovany jednak v celé
organizaci a také na urovni utvart, tymi, funkci i jednotlivych pracovniki. VSechny tyto
oblasti jsou vzijemné propojeny. Analyza potieb podniku ur¢i potieby v jednotlivych
utvarech a analyza skupinovych potieb povede k identifikaci potieb vzdélavani u jednotlivych

pracovnikt (Armstrong, 2002).

Obdobné se na danou problematiku divd Hronik (2007), ktery uvadi, ze pro identifikaci
mezery muzeme vyuzit jako vstup jednak hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci a
jednak do cili (i zplsobil jejich naplnéni) rozpracovanou podnikovou strategii. Lze tedy
identifikovat:

- Potieby individualni

- Potreby organizace
Nasledn¢ je dilezité tyto potieby uvést do souladu. Individudlni potieby vyplyvaji
Z hodnoceni zaméstnance, které probihd v dialogu a nemusi byt nutné shodnd s pfanimi
zaméstnance. Nejdulezitéjsi je soulad zajmu jednotlivce a organizace a proto je nezbytné

dobte znat podnikovou strategii.
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Také Buckley a Caple (2004) pisi o tom, Zze vzdélavani je na misté, pokud existuji dva druhy
vzdélavacich potieb. Jeden druh vzdélavani by bylo mozné popsat jako reaktivni a druhy
jako proaktivni. Prvni by byl vhodny, pokud by byl naptiklad v organizaci zjistén nahly
pokles vykonnosti nebo pokud by doslo k necekanému snizeni produkce a pfi¢inou by byl
jasny behavioralni divod. Proaktivni vzdélavani se pak tzce vaze Kk podnikové strategii
organizace. Vétsinou se orientuje na budoucnost a to kvuli ocekavanému technickému vyvoji,
vyvoji managementu a politiky, personalnim zménam atp. Bartonikova (2010, s. 120) k tomu
dodava: ,,Tady se voli spiSe cesta sestaveni souboru kompetenci, prace s dokumenty, tvorba

kompetencniho modelu.*

V odborné literatufe se nachdzi pomérné mnoho podobnych vymezeni analyzy vzdélavacich
potieb, ale kazdy autor do dané problematiky pfinese vzdy jeSt€ néco svého navic a tak
povazuji za vhodné uvést i dalsi autory, byt’ se v n€kterych ¢astech shoduji a v této praci by se

informace mohly jevit jako pfili§ opakujici se.

Belcourt a Wright (1996, s. 35) definuji analyzu vzdélavacich potieb jako ,,analyticky postup,
ktery je urcen k identifikaci mezer nebo diferenci ve vykonu zaméstnance nebo organizace.*
Tito autoti uvadéji ¢tyri divody k tomu proc¢ je potieba analyzu provadét.

- Jsou nutnou zékladnou pro vzdelavani a rozvoj zaméstnancu.

- Kzajisténi plnéni zdkonnych povinnosti podnikem — zde se jednd piedev§im o
identifikaci potfeb u pozic, kde je normou nebo zakonem predepsdno urcité
vzdélavani.

- Cilem analyzy vzdélavacich potieb je zajisténi aktualizace znalosti.

- Zjisténi nedostatkit — napiiklad v procesech, pfi plnéni pracovnich povinnosti, pfi

nartstu chybovosti, reklamaci apod. (Belcourt, Wright, 1996).

Na vySe uvedené autory navazuje obsahove také Muzik (2010), ktery shrnuje cile, na které by
se méla analyza vzdélavacich potieb zaméfit. Jde hlavné o:
- zjisténi rozdilu mezi tim, co je a tim co by mélo byt ve smyslu kompetenci
zameéstnance,
- definovani skupiny zaméstnancii, na které se ma vzdélavani zaméfit,
- pfipravu zaméstnanctli, pokud dojde k rozsifeni nebo zméné jejich pracovni naplné
(zvyseni odpovédnosti, rozsifeni pravomoci),

- urCeni zpisobu podnikového vzdélavani,

12



- provedeni analyzy nakladi a pfinost vzdélavani,

- urceni témat vzdélavani, jeho formy a metody.

Podle Muzika (2010) mUzeme v praxi nachazet rizné piistupy k identifikaci vzdélavacich
potieb. Klasickym pristupem oznacuje situaci, kdy manazefi sleduji své podfizené a vnimayji
jejich silné a slabé stranky. Aby ,,odstranili“ jejich slabé stranky vysilaji je do rtznych
vzdélavacich kurzl, o kterych si mysli, Ze jim pomohou se ,,napravit“. Mnohdy se tak d¢je
prostym piikazovanim bez blizsi konzultace se samotnym zaméstnancem. A pak je obvykle
zéavislé na lektorovi, zda se ,,trefi* do jejich predstav a cill, ¢i naplni jejich o¢ekavani. Naproti
tomu stoji pFristup participativni, ktery vychazi z konkrétnich Cinnosti pracovnika a také
Z jejich vlastni iniciativy ve snaze se zlepSovat. Existuje také fada podniki, kde riznymi
metodami provadé&ji vlastni analyzy vzdélavacich potieb, napt. formou dotaznikli a rtiznych
Setfeni, vysledky predkladaji vedeni podniku i manaZerim. Muzik zde zdlraziiuje nutnost
vytvofeni partnerského vztahu mezi pracovnikem, ktery zajistuje vzdélavani, manazery a

jednotlivymi pracovniky. Konkrétnim metodam se budu vénovat v dalSim textu.

Zavérem této kapitoly lze shrnout, Ze ,vzdé€lavaci potfeby vznikaji jako hypoteticky stav
(uvédomovany nebo neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti, které maji
vyznam pro jeho dalsi existenci, zachovani psychickych (i fyzickych) nebo spolecenskych
funkei.* (Palan, 2002, s. 234). Vzdélavaci potieby vznikaji z potieb jednotliveid dosahnout
souladu mezi svymi moznostmi a tim, co od né&j ofekava okoli v souvislosti s pracovnim i

spolecenskym uplatnénim (Palan, 2002).

3.2 Zdroje pro analyzu vzdélavacich potieb

V praxi se postupuje tak, Ze analyze je podrobovana §ir§i nebo uzsi Skala tdaja, které lze
ziskat jednak z interniho podnikového informaéniho systému nebo ze specidlnich Setieni
(Bartonkova, 2010).
Podle Walterse (in Armstrong, 2002, s. 499) existuje devét zdroji informaci, které pomahaji
pfi identifikovani priorit vzdélavani. Jsou to:

- Podnikové pliny a podnikové cile, ze kterych je patrnd cesta, kam se organizace

ubira, jaka je jeji strategie a jaké budou priority pro vzdélavani.
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Planovani lidskych zdroju - moZno ziskat informace o potiebach vzdélavani
managementu (kariérni postupy, naslednictvi, odchody do diichodit)

Personalni statistika - ze statistik je mozné usuzovat na ptipadné problémy na useku
lidskych zdroji, z nichz nékteré je mozné fesit vzdélavanim.

Rozhovory s odchazejicimi zaméstnanci - je vhodné s odchazejicimi zaméstnanci
fesit davody odchodu. Zaméstnanci jsou otevienéjsi a ochotnéjsi hovofit o problémech
pracovisteé. Zde by opét mohly existovat cesty k feSeni problémi formou vzdélavani.
Rozhovory s vys$§imi manaZery mohou poskytnout dulezité informace v oblasti
potieb vzdélavani.

Sledovani produktivity a vykonu i kvality, je dilezitym zdrojem udaju, ze kterych je
mozné usuzovat na potieby vzdélavani, zvlasté v ptripadech, kdy skutecné vysledky
neodpovidaji o¢ekavanym.

Zmény - utvary sledujici zmény a budouci vyvoj, mohou poskytovat informace o
budoucich vzdélavacich potiebach.

Pozadavky nadfizenych na vzdélavani, vypovidaji o potifebach, které manazefti
identifikuji pfi praci u svych podiizenych.

Finanéni plany — nezbytné informace pro planovani vzdélavani, pro hledéani jinych

cest, jsou-li finance omezené.

Greno (in Muzik, 2010) spatiuje zdroj pro identifikaci vzdélavacich potieb také ve vysledcich

fidicich, organiza¢nich, financnich nebo persondlnich auditi. Tyto vysledky jsou podle

autora vhodné pro identifikaci potieb vzdélavani jak na trovni podniku, tak i na Grovni

pracovist’ ¢i jednotlivcd.

3.3 Urovné analyzy vzdélavacich potieb

Analyza vzdélavacich potfeb v organizaci miiZze probihat na riiznych Grovnich. Podle MuZika

(2010) jsou jednotlivé rovné vzajemné provazany a zaroven i podminény a je nutné vnimat

je ve vzajemné souvislosti. Jsou to tyto urovne:

Urovei organizace — analyza vzdélavacich potieb na Grovni podniku jako celku byva
fizena personalnim utvarem a jejim cilem je identifikovani znalosti a dovednosti, které

potiebuji mit pracovnici, aby byli schopni vykondvat praci na svych pozicich.
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- Uroveii specifickych oddéleni, tymi nebo skupin — na této urovni se miize jednat o
uréeni vzdélavacich potteb, které vyplyvaji znovych pracovnich postupd,
organizanich zmén ¢i legislativnich zmén. V této urovni je analyza fizena pfimo
samotnym utvarem a uloha personalniho odd¢leni je pouze podptrna.

- Uroveii jednotlivee — uréeni vzdé&lavacich potieb v této Grovni probiha vétsinou pfi
hodnoticich pohovorech mezi nadiizenym a podiizenym pracovnikem. Mohou to byt
potieby vyplyvajici z potteby zlepSit pracovni vykon nebo rozvojové potieby
napiiklad v ramci piipravy na karierni postup. ,,Kazdy pracovnik ma specifické
vzdélavaci potieby vychazejici z jeho vzdé€lani, profesnich zkusSenosti a osobnostnich
ryst. Rozpoznéni téchto potfeb umoznuje upravovat piislusné vzdélavaci programy
tak, aby byly co nejvice zacilené na individualni potfeby ucastnika* (Muzik, 2010, s.

279).

Jinym zpisobem charakterizuje Grovné analyzy vzdélavacich potieb Buckley a Caple (2004).
Rozlisuji tfi Grovné analyzy:

-  Komplexni analyza — jde o komplexni analyzu pracovniho mista, kdy se vytvori
podrobny a Uplny seznam vSech ukolll a ¢innosti dané¢ho mista, véetné soupisu vsech
znalosti, dovednosti a pfistupil, které zaru¢i efektivni vykon. Tento piistup je Casove
narocny a Casto také nakladny.

- Analyza kliCovych otazek — ,zabyva se pfedev§sim identifikaci a podrobnym
zkoumanim klicovych nebo zékladnich otdzek tykajicich se zamé&stnani. Pro
manazerské a dohlizitelské funkce sestavajici z mnoha ukolt, z nichz ne vSechny jsou
podstatné pro efektivitu vykonu, ma tato metoda zvlastni vyznam. Tyka se také funkci
meénicich svlij obsah nebo zaméfeni, coz vede k ustanoveni novych klicovych tkoll a
k identifikaci potfebnych znalosti, dovednosti a novych vykonnostnich standardi.®
Buckley a Caple (2004, s. 70).

- Analyza zaméiena na problémy — pii této analyze se pozornost zaméfuje na

soucasny vykon, ktery nedosahuje poZadované normy.
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3.4 Metody analyzy a identifikace vzdélavacich potieb

Podle Armstronga (2002) Ize pro podrobnou analyzu a identifikaci vzdélavacich potieb

vyuzit nasledujici metody:

Podnikové a personalni plany — vychézeji z firemni a persondlni strategie a m¢ly by
obecné poukazovat na typy schopnosti a dovednosti, které by firma mohla v budoucnu
potiebovat.

Analyza pracovnich mist — v tomto procesu jde o podrobné zji§tovani pracovni
naplné, vykonovych norem z pohledu mnozstvi a kvality znalosti, schopnosti a
dovednosti, které jsou nutné k vykonu prace na dané pracovni pozici. Informace z této
analyzy by mély specifikovat vSechny problémy, se kterymi se pracovnik na daném
misté setkava. Je dilezité, aby byly specifikovany jakékoliv nedostatky ve vykonu
tohoto pracovnika, které jsou zplisobeny mezerami ve znalostech, nedostatkem
dovednosti nebo je pfi¢inou jeho Spatnd motivace a tyto nedostatky odstranit pomoci
vzdélavani. Soucasné je nutné vyspecifikovat oblasti, kde pracovni schopnosti
zameéstnance neodpovidaji pozadovanym standardiim a také oblasti, kde by se potieba
vzdélavani mohla vyskytnout diky zméndm v pracovnich procesech, metodach prace
nebo v pracovnich povinnostech. Dulezité je mit zmapovano, jak se vzdélavani
realizuje v soucasnosti a jaka je mira jeho efektivity.

Specifikace vzdélavani a ufeni — jednd se o produkt analyzy pracovnich mist.
Obecné povinnosti zaméstnance jsou konkretizovany do jednotlivych pracovnich
ukolt, ze kterych pak vyplyvd mnoho charakteristik nebo vlastnosti, které
zaméstnanec potiebuje k uspésnému zvladnuti danych tkoli. Jedna se o znalosti — to,
co by mél pracovnik znat, dovednosti — to, co ma pracovnik umét délat, schopnosti —
chovani, které musi pracovnik projevovat, aby dosahl o¢ekavany vykon, postoje —
ptedpoklady chovat se v souladu s pozadavky prace, normy vykonu — to, ¢eho musi
pracovnik dosahnout.

Hodnoceni pracovniho vykonu — proces hodnoceni zaméstnanci byva obvykle
prvotnim zdrojem informaci o vzdélavacich potiebach jednotlivych pracovnikii.
Setieni o vzdélavani — shrnuje veskeré informace ziskané pomoci jinych metod

analyzy vzdélavacich potieb.
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Protoze cilem této diplomové prace je identifikace vzdélavacich potieb u skupiny manazera

metodou 360stupniové zpétné vazby na zdkladé kompetencniho modelu, povazuji za vhodné

doplnit uvedené metody podle Chartered Institut of Personel and Development (in Muzik

2010), které doporucuje pii zjiStovani vzdelavacich potieb u manazerti. Jsou to nasledujici

metody:

Rozvojové rozhovory — jde o metodu individualnich rozhovort, v nichz jsou mnohdy
Vv pfitomnosti externich konzultantl feSeny rozvojové aktivity zaméstnance. Mohou
velmi vhodné dopliovat formalni zpétnou vazbu pii fizeni pracovniho vykonu.

360 stupniova zpétna vazba — metoda, kdy dochazi k hodnoceni pracovniho chovani
manazera podfizenymi, nadfizenym a kolegy. Nedilnou soucasti je také
sebehodnoceni. Manazer dostava zpétnou vazbu, diky niz ma moznost uvédomit si své
rozvojové potieby, stejné tak vidét, jak jeho chovani ovlivituje okoli. Vysledky této
zpétné vazby by mély byt diskutovany za pomoci externiho konzultanta.
Psychologické testy — za pomoci testi lze poznat osobnostni i pracovni
charakteristiky, potencial k vykonu i motivatory, které lze vyuzit pro vykon
zaméstnani.

Development Center — development centrum muze byt také vhodnym prostiedkem
jak identifikovat rozvojové potieby a potencial manazerd. Principem této metody je

individualni nebo skupinové feseni modelovych situaci z pracovniho prostredi.

Muzik (2010) sdm pak povazuje za zékladni prostfedek analyzy vzdélavacich potieb analyzu

prace, respektive pracovni pozice. Podle néj ,,pozice tvofi do jisté miry uzlové, ptipadné

koncové body sité pracovnich vztahli. Vykonavani pozice je spojeno S urcitymi rolemi a

s o¢ekavanymi zpisoby jednéni a chovani. VSichni pracovnici musi plnit fadu roli, které se

vztahuji nejen na jejich pracovisté, ale 1 na dalsi slozky podniku nebo jeho okoli. Podle

hierarchie délby moci v organizaci lze stanovit urcitd pravidla, ktera z vétsi ¢asti urcuji

chovani a jednani jejich nositelt* (Muzik, 2010, s. 275).

Podle Hronika (2007) 1ze na vzdé€lavaci a rozvojové potieby pohlizet ze tii uhli pohledu:

Vzdélavaného (dle individudlnich potieb).
Pozadavki na funkci (feSeni souladu mezi poZzadovanym standardem a realitou).

Planovani kariéry, profesniho postupu (budoucnost).

Mezi metody identifikace zatazuje Hronik (2007) vSechny metody hodnoceni, které

specifikoval do tii skupin (Hronik, 2006, s. 54):
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- ,,Metody zamétené na minulost — tyto metody se orientuji pfedev§im na to, co se jiz

stalo.

- Metody zamérené na ptitomnost — tyto metody jsou zaméfené na zhodnoceni aktualni

situace.

- Metody zamétfené na budoucnost — tyto metody se orientuji k urcité predpovédi toho,

CO se muze stat®.

Metody Hronik (2006, s. 54) shrnul do podoby matice metod hodnoceni, kterou nize

uvadim:

Tab. 1 Matice hodnoceni

Hodnoceni vstupi Hodnoceni procesu | Hodnoceni vystupi
Metody zaméiené | Zhodnoceni  praxe | Metoda klicové | Zaznam  vysledki
na minulost (certifikaty) udalosti Srovnani vysledkt
Metody zaméfené | Assessment Centre | Socioprogram Pozorovani na misté
na pfitomnost Development Centre | 360stupiiova zpétna | Mystery shopping

Manazersky  audit | vazba

Zkouska
Metody zaméfené | Hodnoceni Supervize MBO, BSC
na budoucnost potencialu Intervize

Vodék a Kuchar¢ikova (2007) oznacuji jako jednoduché a dobie

pouzitelné nasledujici

metody:

Pozorovani — jde o cilené sledovani pracovniho vykonu jedince nebo skupiny v jeho
pracovnim prostiedi. Pozorovatel miize srovnavat rizné styly schopnosti a dovednosti
pracovnikd, je mozné sledovat, jak dodrzuji stanovené pracovni postupy, zda €innosti
odpovidaji pracovni naplni apod. Nevyhodou je, Ze pozorovany muze reagovat
negativné na pozorovani a miize se chovat atypicky.

Strukturovany rozhovor — jde o rozhovor, kdy jsou pfedem pfipraveny otazky, které
maji fesit konkrétni problémy. Cilem téchto rozhovorii je urceni, pro¢ pracovnici
nepodavaji adekvatni vykon, je mozné ziskat rizné podnéty a postiechy od kli¢ovych
zaméstnancl. Tato metoda je Casove naro¢na a také klade naroky na kvalifikaci osoby,
ktera rozhovor vede.

Dotaznik — je sestaven v cilené struktufe otazek, smyslem je ziskani informaci o
ukolech zaméstnance, o jeho pohledech na vlastni pracovni ¢innost. Vyhodou jsou
nizké naklady, nevyhoda pak mize spocivat v nepochopeni otdzek respondenty a také
se velmi téZce vyhodnocuji oteviené otazky. Otazky musi byt zaméfeny na vSechny

aspekty pracovnikovy ¢innosti.

18




- Participace — u této metody vyzkumnik po uritou dobu kona praci misto
zaméstnance. Smyslem je hlubsi pochopeni prace samotné. Déje se tak v pripade
novych pracovnich postupt, které nedokaze nikdo posoudit nebo kdy je vysvétlovani
komplikované. Vyhodou je bliz§i pochopeni a porozuméni praci i pracovnim
podminkam, ale na druhé stran€, existuje mnoho cinnosti, do kterych se vyzkumnik
z diivodu nedostatecné kvalifikace zapojit nemuize.

- Popis priace vytvofeny zaméstnancem — Vtomto piipadé provedl analyzu sam
zaméstnanec a vysledny popis prace je produktem této analyzy. Smyslem je ziskani
podrobného popisu vSech ¢innosti, z nichz se jeho prace sklada a to z hlediska
dilezitosti, obtiznosti, namdhavosti i1 zodpovédnosti. Nevyhodou mulze byt
nekompletnost popisi, pokud tvorba popist je nad zaméstnancovy sily.

- Skupinova diskuse — jednd se v podstat¢ o workshopy, kdy skupina zaméstnanci
spojenych stejnou praci, projednavéa pracovni problémy, t€Zkosti apod. Vyhodou této
¢innosti je ziskdni mnoha nazord a pohledd na danou praci, na metody, jak by se méla
realizovat apod. Nevyhodou je cCasova ndroCnost a také je potfeba zdatného
moderatora, ktery je schopen diskuse ucelné vést. Dalsi nevyhodou je, Ze néktefi
pracovnici nemusi byt V diskusich upfimni ani vstficni, zvlasté jsou-li pfitomni

zaméstnanci v riznych funkcich.

Udaje Ize dale ziskat studiem a zpracovanim podnikovych dokumentti, SWOT analyzou, pii
pracovnich setkdnich s managementem a zaméstnanci, riznymi testy, sledovanim vykonnosti,
Z hodnoceni apod. Idealn¢ je vhodné vyuzit kombinaci vice technik. (Vodéak, Kucharcikova,
(2007).

Pro ulehceni vybéru metod doporucuji autofi pouzit nésledujici tabulku (Vodak,

Kucharc¢ikova 2007, s. 77):

Tab. 2 Techniky zjiStovani potieb podniku

Techniky zjistovani potieb Hodnoceni

A |B C D E
Vseobecny pristup
Analyza problémi 3 3 2 1 1
Srovnani 1 2 2
Stanoviska expertt 3 2 2 3 3
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Individualni techniky

Analyza pracovni naplné 3 3 2
Popis prace 3 2 2
Testovani 1 2 3
Dotazniky 1 1 2 3 3
Individuélni rozhovory 1 1 2 3 2
Pozorovani 1 2 2 2 1
Sebehodnoceni 2 3 3
Planovani kariéry 2 2 3
Assessment centra 1 2 3
Skupinové techniky

Porady manazérskych tymu 2 3 2 1 1
Workshopy 1 1 2 1 1
Techniky rozvoje tvofivosti kolektivu 3 3 2 2 1
Projektové tymy 2 2 2 2 1
Organizacni techniky

Analyza evidence a zprav 3 2 2 2 1
Analyza budoucich trendi a moZnosti podniku 3 1

Srovnavani mezi podniky 2 2 1

Prizkum postojt 3 1 2 2
Prizkum kultury a ovzdusi spoluprace 2 2

Programy zmén a restrukturalizace 3 3 2 2 1

Vyznam jednotlivych sloupcii tabulky:

A — zjistovani organizacnich problémii

B — hledani problémovych oblasti a pricin

C — zjistovani nedostatkii vykonnosti jednotlivce

D — zjistovani pricin manazerského rozvoje

E — oddeleni vzdelavacich potieb od potreb ostatnich

Hodnoceni: 1 — dobry, 2 — velmi dobry, 3 — vyborny

Bartonkova (2010, s. 122) shrnuje, Ze ,,pro samotnou identifikaci vzdélavacich potieb mame

dvé zakladni moznosti‘:
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a) Kvantitativni sociologicky vyzkum — zde se vyuziva dotaznik, rozhovor, pozorovani
atd. Znamena to, ze vzdélavaci potfeby zjisStujeme piimo u pracovnikii nebo jejich
nadfizenych, pfipadné kolegl nebo klientt.

b) Aplikace kompetencéniho pristupu ke vzdélavani a Kk rozvoji lidskych zdroja
v organizaci — zde se pracuje s literaturou a dokumenty. Lze tak ziskat obecné
pozadavky na pracovni pozici — tzv. kostru kompetenci. Tento zpiisob je vhodny pro
zjistovani potfeb u manazerii. Tento pfistup zavrSuje vytvoireny kompetencni model a

bude popsan podrobnéji v dalsim textu.

4, Kompetence a jeji pojeti

Mezi Sirokou Skalu vyse uvedenych metod zjistovani vzdélavacich potieb patii metoda 360
stuptiové zpétné vazby a metoda méfeni irovné kompetenci pomoci kompetenéniho modelu.
Obé¢ tyto metody jsou velmi vhodné pravé pro identifikaci vzdélavacich potieb u manazert,
coz je, jak jiz bylo feCeno, cilem této prace. Nez postoupime v mapovani teoretickych
vychodisek ke kompetenénim modelim a k 360stupniové zpétné vazbé, je zapotiebi vymezit
terminologicky 1 obsahové pojmy kompetence, klicové kompetence a manazerské

kompetence a dalsi pojmy, které se ke kompetencim vazi.

4.1 Pojem kompetence a jeho vztah k terminu schopnost a kvalifikace

Pojem kompetence dnes muizeme hojné slySet v naSi kazdodenni praxi a také odborna
literatura v oblasti personalistiky a managementu je timto pojmem doslova zahlcena. Vyznam
tohoto pojmu mtizeme chépat dle Tureckiové (2009) dvéma zpusoby:
a) Kompetence ve smyslu opravnéni — v ¢eském prostiedi se v tomto vyznamu uziva
déle. Jde zde o moZnost nebo pravomoc rozhodovat, coZ mize byt zaroven spojeno
s vyssi funkci jednotlivce v organizaci nebo v socialni struktute. Takovy jedinec pak
svym jednanim miZze ovliviilovat jednani druhych lidi. Kompetence ve smyslu
pravomoci Se poji také s odpovédnosti za piijata rozhodnuti.
b) ,,Kompetence jako specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod,
postupii a postoji, které jednotlivec vyuziva k tspéSnému feSeni nejriiznéjsich ukoli

a zivotnich situaci a jeZ mu umoziuji osobni rozvoj i naplnéni jeho aspiraci ve vSech
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hlavnich oblastech zivota, tj. také v kontextu trhu prace a to ve formé profesniho
uplatnéni a zaméstnanosti. SpiSe v tomto smyslu se uvedeny pojem pouziva také
Vv rozhodujicich kurikuldrnich dokumentech Evropské Unie a Vjejim ramci také

zejména ve $kolskych dokumentech v Ceské republice® (Tureckiova, 2009, s. 36).

Podle stejné autorky se kompetence projevuji zasadné v chovani, které samo o sob¢é mtize byt
zaroven kompetenci v pribéhu urcité Cinnosti. Kompetence maji potencial rozvoje a jsou
kontextové podminéné. Kompetence se mohou v prubéhu Zivota vytracet. Kompetence se
mohou liSit v mife obecnosti a komplexnosti a nemohou existovat mimo urcitou situaci
(Tureckiova, 2009). Pojem kompetence lze specifikovat podle urcitych charakteristickych
znakd:

- Kompetence musi byt kontextualizovana — vzdy existuje v kontextu urcité situace
nebo prostfedi a odrazeji se v ni také z4jmy a potieby dalSich aktérii dané situace,
stejn¢ tak predchozi znalosti a zkusSenosti.

- Kompetence je multidimenzionalni — kompetence se projevuje v chovani a chovani
je také jejim obsahem. Je sloZena z ruznych informaci, znalosti, dovednosti, postojt,
ptedstav i z jinych dil¢ich kompetenci, které toto chovani také charakterizuji.

- Kompetenci definuje standard — vzdy je dopfedu uréen standard, to znamena,
o¢ekavana uroven disponovani kompetenci. Jsou tedy stanovena kritéria, méfitka tak,
aby jedinec mohl svou kompetenci uplatnit a sou¢asné sam vyhodnotit jeji uroven.

- ,,Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a rozvijena
Vv procesech vzd€lavani a uceni. Ty jsou povazovany za kontinualni a celoZivotni
procesy a jejich cile a obsahy jsou principialné odvozeny z konstruktu vstupnich
(zdrojovych) faktorti a respektuji moznosti ziskavani a rozvijeni kompetenci. To
zérovenn znamenda, ze mohou byt pfedem vymezeny také vystupni kategorie
(vysledky), naptiklad koncepty, dovednosti a postoje, obecné ucinné jedndni®

(Tureckiova, 2009, s. 37).

Bartonikova (2010) k tomu dodava, ze byt se kompetence vaze ke konkrétni Cinnosti a je
kontextualizovana, existuji profese (napi. manazer, obchodnik), pro které se vytvareji soubory
generickych (obecnych) kompetenci, ve snaze najit takové kompetence (bez vazby na
konkrétni misto ¢i ukol), které zaruci dobry vykon v rtiznych podnicich. Na tomto zakladé

pak vznikaji i tzv. generické kompetenéni modely (o téch bude jesté¢ zminka v dal$im textu).
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Stejné tak Plaminek a Fiser (2005) vazi kompetenci vyhradné ke konkrétnim Cinnostem a
dodavaji, ze kompetence v sobé v podstaté kloubi moznosti a potteby. Potieby se odrazeji
Vv konkrétnich ukolech a moznosti v potencialu lidi k jejich zvladnuti.

Podminkou uspésného uplatnéni zaméestnance v praci je zpusobilost a postoje (kompetence),
které jsou navic podpofeny mozZnosti jednat a rozhodovat surcitymi pravomocemi
(Tureckiové, 2009).

Podle Vetesky (2010) z vySe uvedeného vyplyva i zdkladni rozdil mezi kompetenci a
schopnosti. Schopnost, jako schopnost dusevni a rozumova, je pfedpokladem k vykonu, je to
zdroj, ktery ma clovek k dispozici. Povazuje tedy schopnost za zdroj kompetence. To ze
¢lovek disponuje uréitymi schopnostmi (v souvislosti s urcitou ¢innosti), jesté¢ neznamena, ze
bude uspésné konat. Schopnost je téZ podle né¢j mnohem univerzalngjsi veli¢inou nez
kompetence, kterd nemusi byt vdzéna na konkrétni kontext. To znamend, Ze pokud ma nékdo
urcité schopnosti, miize je pouzivat k mnoha riznym ¢innostem. Lze tedy fici, Ze schopnost je
V podstaté potencial k urcité akci, dojde-li K jejimu efektivnimu vyuziti, vystupem je efektivné

zvladnutd akce tzn. kompetence.

Pojem kompetence (anglicky competency) se stal vS§eobecné uzivanym terminem a protoze se
objevilo mnoho vykladl a terminologické nejasnosti, uvadi Armstrong (2002), ze je potieba
rozliSovat dva vyznamy tohoto slova:
a) Competency — pojem ktery se vztahuje k chovani a k jeho rysiim, které podminuje
uspésny vykon, tzn. ve smyslu schopnosti.
b) Competence — pojem z oblasti prace, ktery vyjadiuje zpusobilost nebo opravnénost
dané osoby konat uréitou praci, tzn. ve smyslu spiSe kvalifikace ¢i odborné

zpusobilosti.

Vodak a Kuchar¢ikova (2007) dodavaji, ze kompetenci 1ze zjednodusené chépat schopnost
chovat se uréitym zpusobem, coZ je ovlivnéno osobnosti ¢lovéka, ktera je tvofena mnoha
prvky. Nekteré jsou relativné stabilni jako napf. postoje, hodnoty a motivy, v jinych prvcich
najdeme zpusobilosti, védomosti a dovednosti. Kompetence je tedy ur€ity soubor chovani,
které pracovnik pouzivd, aby mohl plnit Gspésné ocekdvané pozadavky ve své pracovni
pozici. Ktomuto vSak musi zaméstnanec spliovat tii zakladni ptfedpoklady (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004):

a) Musi byt pfisluSnymi kompetencemi vnitin€é vybaven — tj. musi mit potiebné

schopnosti, vlastnosti a dovednosti.
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b) Musi byt motivovan, aby tyto kompetence pouzil.

€) Musi mit moznost kompetence v daném prostiedi uplatnit.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) hovoii o anatomii kompetence, kdy strukturuji
kompetenci v souvislosti s moznostmi vyuziti v podnikovém vzdélavani. Na prvni arovni
(nejnizsi) vnize zobrazeném trojuhelniku jsou uvedeny osobni vlastnosti, rysy a
charakteristiky. To jsou ty c¢asti kompetence, které se nedaji ovlivnit prostfednictvim
firemniho vzd€lavani. Ve druhé urovni struktury kompetence figuruji schopnosti, talent,
inteligence, hodnoty, postoje a motivy, které také nelze zahrnout do klasického vzdélavani,
ale Ize je za urcitych okolnosti vhodnymi metodami rozvijet. Ve tfeti Grovni najdeme
dovednosti, védomosti, zkusenosti, know-how a to je pravé ta ¢ast kompetence, kterou lze

velmi dobfe v podnikovém vzdélavani rozvijet 1 ziskdvat. Na samotném vrcholu trojihelniku

stoji chovani, které je projevem kompetence.

Vedomosti
Dovednost ZkusSenosti
Know-how

Inteligence | Hodnoty
Talant Postoje
Schopnosti Motivy

Styl oscbnosti. temperament, osobnosini rysy,
preference, vnimani sebe

Obr. 1. Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27)

S dal$im vymezenim kompetence ptrichazi Hronik (2007, s. 61), ktery oznacuje kompetence
za ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs
pozorujeme ve vzorku chovani. Vzorek chovani je definovan ¢asové a logicky ohrani¢enou

¢asti chovani. Ve vzorku chovani mizeme identifikovat vicero kompetenci®. Podle tohoto
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autora tedy kompetence nejsou jen dovednosti, ale takové zpusoby chovani, které vedou

k dosahovani cilt a které mizeme viditelné pozorovat.

Vodak a Kuchar¢ikova (2007), podobné jako Armstrong (2002) zahrnuji do kompetenci
slozky osobnosti, které I1ze ¢lenit do nize uvedenych kategorii:

- Motivy — vse, co ¢lovéka povzbuzuje k ¢innosti ur¢itym smérem, motivuje a ovliviiuje
volbu jeho chovéni. Jedinci se silnou motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledavaji
prilezitosti k uceni a stavi pied sebe cile, které pro n¢j piedstavuji vyzvu.

- Rysy — jedna se o charakter osobnosti, napiiklad sebedlivéra, odvaha, odolnost vici
stresu, sebekontrola, temperament (uruje emocionalni reakce na okolni podnéty).

- Vnimani sebe sama — hodnoty, postoje.

- Védomosti — odborné poznatky souvisejici s praci v dané pozici.

- Dovednosti — jejich prostiednictvim je ¢lovék schopen konat ¢innosti souvisejici
s pracovnimi ukoly, které mohou byt rizné naroéné a vyzaduji razné urovné
dovednosti.

Z vyse uvedeného tedy souhrnné vyplyva, Ze kompetence je slozena z mnoha prvki
(vlastnosti, schopnosti, dovednosti, rysy, postoje atd.), které urcuji zpisob chovani jedince,

coz je projevem dané kompetence za urcitych okolnosti pti plnéni ur¢itého ukolu.

4.2 Rozvijeni kompetenci

Jak jiZ bylo konstatovano vyse, kompetence ma potenciél k rozvoji. Podle Kubese, Spillerové,
Kurnického (2004) lze v zasad¢ rozvijet vSechny kompetence (n€které méng, jiné vice).
Kompetence se projevuje v chovani a chovani se da naucit i ménit. Z vySe uvedeného
pyramidového modelu kompetence je patrno, ze chovani je ovlivnéno vrozenymi i naucenymi
charakteristikami jedince. Pravé z pozorovatelného chovani muzeme ur¢it, zda manazer
danou kompetenci pouziva (je ji vybaven) a na jaké trovni nebo ji nepouZiva vibec (nejspis ji
nema). Stejné tak je dilezité identifikovat rozdil v chovani v piipad¢, kdy manazer disponuje
nizkou nebo vysokou trovni kompetence. Rozvijeni kompetence sméiuje ke zmeéné chovani.

Aby bylo mozné urcit, jak lze konkrétni kompetenci rozvijet, je nutné veédét, co ji tvoii a
nékdy je dokonce k pochopeni irovné kompetence potieba i psychologicka analyza. Jestlize
bude zjisténa nizka Groven néjaké kompetence, je potieba tento stav spolu s hodnocenym

dukladné analyzovat. Je dulezité, aby manaZer pochopil dany stav a jeho pficiny, stejné tak je
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nutné motivovat jej k zajmu 1 zodpovednosti za vlastni rozvoj. Pti rozvijeni kompetenci nejde
0 to ménit osobnost (coz ani nejde), ale o to, aby si manazer osvojil techniky, diky nimz bude
mit jeho chovani pozadovany rozmér. Pfi navrhovani rozvojovych aktivit, aby byly ucinné,
bychom m¢li mit jasno, zda manaZzer potiebuje danou kompetenci rozvijet nebo ziskat. Stejné
tak je potieba védét, pokud je uroven pozorovaného chovani jind nez pozadovand, zda se
manazer neumi zddoucim zplsobem chovat nebo nechce. Proto je vzdy dulezité vysledky

meéteni kompetenci analyzovat.

4.3 Typy kompetenci

Kompetence Ize délit dle mnoha pfistupd, typologii i autord. Pokud chce byt organizace
uspésnd, musi se zamétit na kompetence, které maximalizuji jeho Gspéch ve vice rovindch a
Vv takovém piipadé¢ se dle Vodéaka a Kucharcikové (2007) kompetence dé€li na:

- Klicové — spolecné pro vSechny zaméstnance.

- Tymové — spolecné pro vzajemné zavislé zaméstnance (napt. projektové tymy).

- Funkéni — spole¢né pro riizné oblasti, napt. obchod, marketing, finance apod.

- Vidcovské a manaZerské — nutné k vedeni lidi a fizeni organiza¢nich utvaru.

Déle autofi uvadéji, Ze ,,nejjednodussi déleni je na koncepcni, socidlni a technické nebo
kognitivni, motivacni, smérové a vykonnostni“ (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 56). Jiné
déleni dle stejnych autorti:

-  Manazerské kompetence — kompetence, které vedou k vybornému zvladani
manazerské role v souladu scili organizace, napt. hodnoceni zaméstnancd, vybér
zaméstnanct, feSeni konfliktd, delegovani ukol, planovani apod.

- Interpersonalni kompetence — kompetence potiebné pro efektivni komunikaci, napf.
naslouchéni, prezenta¢ni dovednosti, schopnost empatie, vyjednavani, spoluprace
apod.

- Technické kompetence — kompetence nutné pro konkrétni obor, specializaci, napf.

ucetnictvi, mzdy, finance, programovani aj.

Armstrong (2002) rozdéluje kompetence nasledovné (pouziva termin schopnosti jako

synonymum) :
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- Generické a specifické schopnosti — univerzalni kompetence spolecné v urcitém
povolani nezavislé na konkrétni organizaci nebo roli nebo kompetence druhové pro
uréitou organizaci ¢i ur¢ité pracovni misto s podobnou povahou prace.

- Prahové a vykonové kompetence — prahové schopnosti jsou zékladni schopnosti,
které jsou vyzadovany pro vykon prace, ale neni zde rozdil mezi pracovniky s nizkym
a vysokym vykonem. Vykonové schopnosti naopak tento rozdil vyjadiuji.

- RozliSovaci schopnosti — ,.definuji charakteristiky chovéni, které projevuji vysoce
vykonni pracovnici a odlisSuji se jimi od toho, co charakterizuje mén¢ vykonné lidi —

vykonové dimenze pro jejich praci® (Armstrong, 2002, s. 283).

S dal$im délenim kompetenci piisel Klemp (in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004), ktery
porovnal 62 kompetenénich modell z riznych firem, pii¢emz kazda z nich pouzivala jinou
terminologii. Pfi sjednocovani této terminologie dospé€l k déleni na dva zakladni druhy:
- Praktiky (zvyklosti) — co pracovnici na urcitém misté délaji, aby dosahli pozadovany
vysledek
- Atributy (vlastnosti) — to, co lidé vnaseji do své pozice, aby splnili tkoly. Jsou to
napiiklad védomosti, dovednosti atd.
Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) navic dopliuji, Ze podle Boyatzise a McKeeho 80 az
90 % kompetenci, které rozdéluji zaméstnance na primérné a nadprimérné, maji své zaklady
vV emocni inteligenci a teprve zbylych 10% piedstavuje kompetence kognitivni a technické.
Z toho tedy vyvozuji, Ze tyto jsou pouze prahové kompetence, které sice museji mit vSichni

pracovnici, ale nejsou samy o sob& zarukou skvélého vykonu.

4.4 Manazerské a klicové kompetence

Protoze cilem moji prace je identifikace vzdélavacich potieb u skupiny manazeri podniku a
vyuziji metody 360stupniové zpétné vazby vychazejici z kompetenéniho modelu, povazuji za

dualezité zastavit se podrobnéji u kompetenci manazerskych a klicovych.

Jak bylo feceno vyse, kompetence tedy souvisi s emocni inteligenci a u manazera je lze délit

nasledovné:
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Tab. 3 (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 37)

Uvédomovani si sebe sama: Socialni uvédomovani:
- emocionalni uvédomovani sebe sama, - empatie,
- presné sebehodnocenti, - organiza¢ni uvédomovani,
- sebeduvéra, - sluzby,
Rizeni sebe samotného: Rizeni vztahi:
- sebekontrola, - inspirovani,
- transparentnost, - vliv,
- prizptisobivost, - rozvoj druhych,
- iniciativa, - katalyzator zmény,
- optimismus, - fizeni konfliktu,
- spoluprace a tymové dosahovani cili

Obdobn¢ se na manazerské kompetence diva Bélohlavek a kol. (2006), kdy je oznacuje
kariérovou kotvou, ktera je charakterizovana silnou motivaci k ziskani manazerského postu
s manazérskou odpovédnosti. K dosazeni takového postu potiebuji divéru ve vlastni
schopnosti. Aby byl manazér uspesny, mél by disponovat kompetencemi ve tiech zakladnich
oblastech:

- Analytické kompetence — pfijimani a tfidéni velkého mnozstvi informaci,

vyvozovani spravnych zavéra a zaméru.
- Interpersonalni kompetence — chapani, ovliviiovani a usmériovani pracovnikd.

- Emocionalni kompetence — zvladani kritickych situaci.

Neexistuje shodny nazor na to, jaké schopnosti by mél manaZer mit, aby svou funkci
vykonaval dobie. Prace manaZera je hodnocena z mnoha hledisek a kritéria jsou daleko Sirsi,
nez naptiklad u specialistd. Vstupuji zde vSeobecné pozadavky, jako je spokojenost
zakaznikl, majitelt firem, akcionaiti. Neexistuje ani Zadna specifikace, jaké ma mit manaZzer
vzdélani nebo kdo se vlastné miliZze stat manazerem. Proto se zacaly hledat kompetence, které
by nebyly charakteristické pro jednu konkrétni ¢innost, ale platily by ve vS§eobecném métitku
a byly zarukou dobrého vykonu v riznych profesich a organizacich. Pomoci téchto
kompetenci by bylo mozno odlisit nadprimérné pracovniky od pramérnych. Tyto kompetence
se nazyvaji generické kompetence. Je mozné sestavit seznam urcitych Cinnosti, které bude
muset manazer zvladat v riznych organizacich, aby mohl manaZerskou pozici vykonavat a

proto musi disponovat konkrétnimi zédkladnimi (prahovymi nebo klicovymi) kompetencemi.
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V dnesni dob¢ se vSak organizace nemohou spoléhat jen na tyto kompetence, ale musi od
svych manazer vyzadovat také kompetence vysokého vykonu (tzn. rozliSujici kompetence),
s jejichz pomoci budou tymy vedené manazery dosahovat nadpraimérnych vysledkii. Jsou to
pravé kompetence vysokého vykonu, které umoznuji manazerim efektivni fizeni. Podle
autorti bylo praxi ve velkych mezinarodnich korporacich definovano jedenact kompetenci
vysokého vykonu, které jsou generickym jadrem uspéchu manazera bez ohledu na druh

byznysu, ve kterém ptisobi (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Jak uz bylo feceno vySe v predchozi kapitole, kompetence se mohou projevit jen v ¢innosti
Cloveka pii plnéni konkrétniho ukolu. Podle vysledku je pak mozné odhadovat uroven
kompetenci, které pracovnik pouzil, aby dany ukol splnil. Pokud je vysledek shodny
s ocekdvanim ve vysoké mife, miizeme konstatovat, Ze manaZer mé potfebnou kompetenci.
Shoda nemusi byt vzdy Gplna. Vyzadované kompetence se odviji od ocekavaného vysledku a
strategie firmy a nezavisi vzdy na konkrétnim pracovnikovi. Kazdé firma si pieje zaméstnavat
pracovniky s takovymi kompetencemi, které mohou firmu posouvat dale. Proto firmy
ptistupuji stale ve vétsi mife k tvorbé kompetencnich modell, které odrdzeji pozadavky na

manazery (Kubes, Spillerové, Kurnicky, 2004).

Hronik (2008) potvrzuje, Zze od manazerd se predevSim ocekéava plnéni jejich zakladnich
manazerskych ¢innosti, které jiz v minulosti definoval P. F. Drucker. Jsou to tyto ¢innosti:

- Urcovani cila

- Organizovani

- Motivovani

- Komunikovani

- Hodnoceni

- Rozvijeni schopnosti

Z vyse uvedenych skutecnosti 1ze usoudit, ze manazerské kompetence respektive Uspésné
jednani manaZera stoji pfedev§im na osobnostnich predpokladech. Podle VeteSky (2010) jsou
to klicové kompetence, kam bychom osobnostni pfedpoklady mohli zafadit. Klicové
kompetence jsou také znalosti, dovednosti a schopnosti, které nejsou podminény urcitou
konkrétni €innosti, ale umoznuji pracovnikovi vykonavat rizné funkce a rGzné pozice a

uspesné zvladat zmény v pracovnich procesech i v zivote.
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Belz a Siegrist (2001) vychazeli z Mertense pii popisu déleni klicovych kompetenci do 4
kategorii:
- Zakladni kompetence — vSeobecné kompetence, které jedinec miize vyuzit v riznych
situacich a k riznym uceliim.
- Horizontalni kompetence — jde o kompetence jak ziskavani a porozuméni
informacim, jejich zpracovavani, chapani jejich specifik.
- Rozsifujici prvky — praktické kompetence pro vykon prace, védomosti v roviné
technik.
- Dobové faktory — udrzovani poznatkii v aktualnim stavu, dopliiovani o nové poznatky

a zmény.

Kli¢ové kompetence piedstavuji trvalou hodnotu v procesu zmén, protoze jen diky nim je
mozné pruzn¢ zvladat situace v zaméstnani. Ke kliCovym kompetencim fadi Werner (in
Veteska, 2010) kompetence jednat samostatné, myslet v souvislostech, samostatné se ucit, byt
pfipraven podavat vykon, radost z prace, socialni ptizpisobivost, dobré pracovni vlastnosti a
odpovédnost. Belz a Siegrist (2001, s. 166) pak jesté dodavaji, ze ,,Potencialem k disponovani
kompetencemi je individualni kompetence k jednani. Ta se vyviji ze spoluptisobeni socialni
kompetence, kompetence ve vztahu k vlastni osobé a kompetence v oblasti metod. Dale
autofi tyto kompetence blize specifikuji (Belz, Siegrist, 2001):

Socialni kompetence - piedstavuje napiiklad schopnost zvladat konflikty, schopnost
spolupracovat, pracovat s tymem, komunikativnost apod.

Kompetence ve vztahu K vlastni osobé - znamena schopnost pracovat sim na sobg,
schopnost hodnotit saim sebe, schopnost rozvijeni svych hodnot a dalSich schopnosti a
dovednosti.

Kompetence v oblasti metod - projevuje se ve schopnosti systematického uplatiiovani
pracovnich postupti a odbornych znalosti s orientaci na cil, ve schopnosti tvofivé prace, ve
schopnostech pracovat s informacemi ve vSech souvislostech, v uméni vyhodnocovat
prileZitosti a rizika.

V organizacich se nejéastéji nejvetsi diiraz klade pravé na klicové kompetence v oblasti metod
(Belz, Siegrist, 2001).

Veteska (2010) dale uvadi, Zze jak kompetence organizaci, tak kompetence jednotlivct jsou
dilezité¢ k naplnéni cili a pouze vzdjemnym propojenim a souhrou individudlnich a

nadindividudlnich kompetenci 1ze dosahnout efektivniho uplatnéni systému kompetenci v
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praxi. Kli¢ové kompetence jsou pak podle tohoto autora v praxi dobie vyuzivané znalosti,
naplnovani soucasnych cilt, strategickych ukold a vizi. Bez téchto identifikovanych
kompetenci by nebyla schopna uspésné na tyto tkoly reagovat a stejné tak by organizace
nemohla sama aktivné vyvolavat zmény, protoze by neméla pracovniky schopné tyto zmény
zvladnout. Ve své podstaté se jedna o klicové faktory uspéchu organizace, které jsou ovsem
dany do kontextu, specifikovany a vztazeny k pracovnikim. Jsou to kompetence, jimiz
disponuji a pii své praci vyuzivaji (alesponn v urcité miie) vSichni lidé v podniku a které
charakterizuji kulturu organizace, jenz ovliviiuje jejich pracovni vykony. Klicové kompetence
maji potencidl k rozvoji, to znamend, Ze organizace muze podle svych potieb nebo potieb
jednotlived pracovat na zdokonaleni téchto kompetenci. V mnoha organizacich jsou tyto
kompetence popsany (naptf. v kompetencnich modelech, kterymi se bude zabyvat dalsi
kapitola — pozn. autora diplomové prace), jsou nastavena kritéria hodnoceni a méfeni a jsou

vyuzivany v praxi pii hodnocenich vykonu a ur¢ovani vzdélavacich a rozvojovych potieb.

4.5 Méreni tirovné kompetenci

Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, konstatuji, Ze pokud uz jsou kompetence popsany, pak je
potfeba zméfit v jaké mife pracovnik danou kompetenci disponuje. Méfenim zjistime rozdil
mezi stavem skutenym a poZadovanym. V praxi existuje cela fada metod, jak lze
kompetence méfit, aCkoliv samotné méfeni jednoduché neni pfedevSim proto, Ze v podstaté
neexistuje mezi odbornou vefejnosti jednotny nazor na to, co kompetence presné je. Méteni
urovné kompetenci je dulezité predev§im v rozvoji manaZeri. Kompetence lze méfit
napiiklad t€émito metodami:

- Pozorovanim — pfimé pozorovani chovani a hodnoceni hodnotiteli.

- Analogové metody — skupinova cvi€eni, hrani roli, prezentace, ptipadové studie.

- Analytické metody — rozhovory, 360stupiiova zpétnd vazba (o této metod¢ bude

podrobnéji pojednano v dalSim textu, protoZe pravé touto metodou budou v této praci

identifikovany rozvojové a vzdélavaci potfeby u skupiny manazera).
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S. Kompetenéni modely

Cilem této prace je identifikace vzdélavacich potfeb u skupiny manazert, a protoze jedna
z metod, ktera vede K tomuto cili, je 360stupiiova zpétna vazba, pii niz je mozno vychazet
z kompetenéniho modelu, je na misté vymezit, co kompeten¢ni model je, piistupy k jeho

tvorbé a moznosti vyuziti ve vzdélavani zaméstnanct.

5.1 Co je kompetenéni model

V kompetenénim pfistupu lze rozlisit dvé zakladni vychodiska, a to rysovy pfistup a
situacionalismus. Hronik (2007) definuje tato vychodiska nasledovné:

Rysovy pristup — tento pfistup ve své podstaté fika, ze vlastnosti, které jsou trvalé a v zésad¢
neménné a v chovani jen velmi malo citelné, jsou bez ohledu na situaci nejdilezitéjsi pro
charakteristiku chovéani. Rys tedy muize byt chapan jako zakladni jednotka. Ryst existuje
velké mnozZstvi, napt. peclivost, stabilita apod. Jsou to, ale mensi jednotky nez kompetence.
Nevyhodou rysového pfistupu, je pravé skutecnost, Ze nebere ohled na situaci a Ze zde
neexistuje navaznost na vykon a strategii.

Situacionalismus — tento pfistup je protipdlem rysového piistupu. V podstaté konstatuje, ze
podoba konecného vysledku je vzdy zdvisld na konkrétni situaci. V riznych situacich se bude
projevovat rizné chovani. V tomto pfistupu jsou velmi dualezitym faktorem zkusSenosti.
»Kompetencni model ma blize k situacionalismu nez k rysovému vychodisku, protoze vSak
v kompetenci je i1 vliv vlastnosti, miizeme spiSe uvazovat o systémovém piistupu, ktery kloubi

situacni vychodisko a do jisté miry i rysovy ptistup.“(Hronik, 2007, s. 66).

Jestlize riizné kompetence uspotaddme ur€itym zplsobem, vytvoiime tim kompetencni
model. Kompetenéni model je tedy mnoZina kompetenci, které potifebujeme pro fizeni
organizace. Jestlize vybereme ze vSech moZnych kompetenci konkrétni kompetence a
uspofddame je podle urcitého klice, pak by mél vzniknout kompetencni model, ktery
piedstavuje odpovédi na otdzky jak (naptiklad jak ptistupovat k plnéni ukoll) a ¢im (jakymi

pfedpoklady) miZeme dosdhnout vysledek, ktery 1ze méfit Bartonikova (2010).

V podstaté podobné hovoii o kompetenénim modelu autoti Kubes, Spillerovd a Kurnicky

(2004), kdy jej definuji jako specifickou kombinaci takovych charakteristik osobnosti, které
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jsou spolu s védomostmi, dovednostmi a dal§imi piedpoklady potfebné pfi napliiovani cilt
organizace. Existuje vice druhit kompetenénich modelt a je to prfedevsim zamér firmy, ktery
urci, jaky kompetenéni model vznikne. Jestlize organizace potiebuje identifikovat takové
kompetence, které jsou spolecné pro vSechny zaméstnance, bez zietele, kde si stoji
v hierarchii nebo v jaké pozici pracuji, bude se jednat 0 tzv. model ustiednich kompetenci.
Jiny typ kompetencniho modelu vznikne, pokud ma firma za cil urcit takové manazerské
kompetence, které manazerovi zarucuji uspéch v jeho konkrétni pozici v dané firmé¢. Vznikne
specificky model, s vysokou hodnotou pro konkrétni podnik, ktery je spravnou cestou pro
neustdle zefektiviiovani prace daného manaZera a je zde zaruCen soulad jeho rozvoje
S prioritnimi zaméry firmy. Existuji také kompetence, které jsou priiezoveé nezbytné v kazdé
firmé a v kazdé pozici, ale chovani charakterizujici ptislusnou kompetenci, bude v kazdé
firmé rtzné, dokonce se tak miize dit ve stejné firmé&, ale v riznych oddélenich. Je to dano
tim, Ze n¢kdy je konkrétni kompetence propojena napt. s interpersonalnimi dovednostmi, kdy
manazer fesi problémy pfi jednadni s klienty a projevuje se jinak, nez kdyz bude pievladat
spojeni s technickymi dovednostmi. Vysledkem snahy usnadnit firmam vyuzivani
kompetenéniho piistupu v praxi, je tzv. genericky kompetenéni model. Ten obsahuje
seznam kompetenci, nejcastéji pro konkrétni pozice, chybi zde vSak ndvaznost na konkrétni
firmu. Taktéz plati, ze ¢im je skupina pracovniki, pro kterou je model urcen, vSeobecnéjsi,
snizuje se jeho ucinnost. Jinak lze fict, Ze generické kompetencni modely jsou dobrou
pomtckou s vysokou vypovidajici hodnotou, protoze obvykle byly sestaveny na zakladé
prizkum v fadé firem. Mnohdy je dobré udélat kompromis, kdy se vyuZije hotovy genericky

model a upravi se pro konkrétni pozici v dané firmé. USetii se tak Cas 1 naklady.

5.2 Vychodiska p¥i tvorbé kompetenéniho modelu

Jestlize se firma chyst4 vytvaret kompetencni model mé na vybér podle Hronika (2007) dvé
vychodiska.

1) Socialné psychologické hledisko — sméfujici od kompetentniho jedince ke
kompetentni firmé, coZ znamend, Ze firmu tvoifi pracovnici vybaveni potfebnymi
kompetencemi a diky nim mutZe firma spét k efektivite.

2) Strategické hledisko (organizacné marketingové) — zde se postupuje opacné. Nejprve
je potieba urcit a popsat, jaké kompetence musi mit firma, aby byla schopna obstat

v konkurenci a dokézala splnit své strategické cile a znich se pak odvozuji
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kompetence pro kompetenéni model ureny jednotlivecim. Toto hledisko byva

uplatiiovano u vsech typu firem.

Hronik (2007) zaroven zduraziiuje, ze kompetenéni model neni uréen personalistim, ale

budou to predevsim manazeti, kdo jej budou vyuzivat. Kompetenéni model musi byt funk¢ni

a m¢l by splnovat nasledujici pozadavky:

Propojujici — navaznost na strategii firmy.

Uzivatelsky pratelsky — jednoduchy, nekomplikovany nastroj k fizeni lidi.

Jednotny — musi fungovat napfi¢ celym podnikem v riiznych variantach, avSak na
stejném zaklad¢.

Siroce vyuZitelny — kompetenéni model lze dobie vyuzit pro vybér zaméstnanct, pfi
jejich hodnoceni, Ize se dopracovat k identifikaci vzdélavacich potifeb a mnohde 1 pii

odménovani.

Organizace muze pii tvorbé a aplikaci kompeten¢nich modeld postupovat né¢kolika zptasoby.

Tyto ptistupy jsou rozdé€leny do tfi skupin:

Preskriptivni (vyptjceny piistup) — organizace nevytvaii novy kompetenéni model,
ale pouzije model jiz vytvoreny, ,,vypuj¢i“ si jej. Tato varianta je pro firmu ¢asoveé a
hlavné finanéné nejméné nakladna, protoze v tomto piipadé nemusi realizovat proces
identifikace jednotlivych kompetenci, coz je v praxi velmi pracné.

Kombinovany pristup — spociva v prizplisobeni existujictho modelu specifickym
podminkam organizace.

Pristup Sity na miru — tento pfistup je casové a také finan¢né nejnakladnéjsi, je zde
potieba realizovat proces identifikace jednotlivych kompetenci, které zarucuji

organizaci nadstandardni vykon. Je nezbytné znat dobfe nejen manazerské pozice, ale

vyzaduje to diikladnou znalost celé organizace 1 vnéjSich podminek.

To, jaky pfistup organizace zvoli, zavisi na mnoha faktorech, kde patii zdmér projektu a vztah

k podnikové strategii, cile podniku a zaméry v oblasti fizeni lidskych zdroji, troven vzdélani,

vnéjsi aspekty a také ¢asova a financni narocnost. Kazdy piistup mé své piednosti i své limity

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Jakmile je kompeten¢ni model vytvoten, nésleduje ,,jeho implementace do systému fizeni

lidskych zdrojii a do strategického ramce. V této fazi je také tfeba rozhodnout o tom, které
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slozky kompeten¢niho modelu, které kompetence lze rozvijet pomoci vzdélavani — pro ty je

pak mozné piipravit a zrealizovat ptislusné vzdélavaci akce.” (Bartonikova, 2010, s. 102).

5.3 Vyuziti kompeten¢niho modelu

Podle Hronika (2007) v dnesni dob¢ prakticky neexistuje jiny nastroj, nez kompetencni
model, ktery by poskytoval firmam jednotny ramec jednak pro vybér novych zaméstnancii,
stejn¢ tak pro jejich rozvoj a vzdelavani a v neposledni fad¢ pro hodnoceni pracovnikl i
odmeénovani. Hronik (2007, s. 73) doslova ftika: ,,Jestlize mame funkéni kompetencni model,
muzeme fidit vykonnost tim, ze rozvijime patiicné kompetence. Kompetence a kompetencni
model vytvaii kritéria, kterd mizeme uplatnit pfi identifikaci rozvojovych potieb, mezery a

moznosti. Stejné tak jej miizeme pouzit pii vyhodnocovani efektivity rozvoje.*

Autofi Kubes, Spillerovd a Kurnicky (2004) shrnuji, kdy je vhodné kompetenéni model

vyuzit. Jsou to nasledujici situace:

- Prijimani novych zaméstnancii — jsou definovany kompetence, které¢ zaméstnanci
potiebuji v dané pozici mit a také jaké kompetence budou potiebovat v budoucnu.

- Zjisténi urovné potencidlu stavajicich zaméstnanci a pfidéleni takovych
rozvojovych programt, které by pracovnikim umoznily vyuzit svij potencial
V maximalni mozné mife.

- Zajisténi odménovani a chvileni zaméstnanci vazané na jejich konkrétni
chovani, které pomaha naplnovat podnikové cile.

- Pokud ve firmach probiha zména podnikové strategie nebo je nutné zménit
podnikovou kulturu, je nutné zajistit shodu v tom, jaké konkrétni chovani povede
k dosazeni tspéchu.

- JestliZe se podnik chysta pouZit nastroj 360 stupiniovou zpétnou vazbu.

,2Kompetencni model vnasi do chovani lidi velmi silny prvek méfitelnosti a je velmi dobrym

nastrojem pro jejich dalsi rozvoj.“ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 62).
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6. 360 stupiiova zpétna vazba

Cilem této diplomové prace je identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb u skupiny
manazerd metodou 360stupniové zpétné vazby, kterd bude konstruovana na zdkladé
kompeten¢niho modelu. V ptedchozich kapitolach byla zmapovana teoreticka vychodiska
k identifikaci vzdélavacich potfeb. Jednou z metod identifikace vzd€lavacich potieb je
360stupnova zpétna vazba, kterda vychazi z kompetencniho modelu. Z tohoto divodu je
potieba jesté teoreticky ukotvit a vymezit, co je 360stupniova zpétna vazba, k ¢emu se v praxi
vyuziva a stejn¢ tak je nutné popsat zakladni postupy a pravidla pro jeji provadeéni
V organizaci, protoze samotnd identifikace vzdélavacich potieb v rameci této diplomové prace

byla provedena pravé touto metodou.

6.1 Teoretické vymezeni 360stupiiové zpétné vazby a jeji vyuziti

Piivodné byla 360stupiiovd zpétna vazba vyvinuta jako nastroj, ktery pomahé organizacim
Vv jejich rlstu tim, ze jim podava informace o tom, jak jeji manazefi funguji. Diky tomu jsou
podniky lépe pfipraveny na zmény v konkurenénim prostiedi. Je to nastroj rozvoje lidskych

zdrojti, jehoZ podstatou je vicenasobné hodnoceni ze strany kolegii (Kubes, Sebestova, 2008).

Armstrong (2004, s. 457) uvadi Wardovu definici 360stupiiové zpétné vazby nasledovné:
»Systematické shromazd’ovani udajii o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny ziskanych

z fady zdroju hodnoticich tento pracovni vykon, na néZ navazuje poskytovani zpétné vazby.*

Wagnerova (2008) oznacuje 360stupiiovou zpétnou vazbu za poméerné novy a modni piistup
k hodnoceni pracovnikll a nazyva ji jako tfistaSedesatistupnové vicekriterialni hodnoceni
vykonnosti a vicezdrojové hodnoceni. Méla by poskytovat celkovy piehled o ¢innostech
pracovnika. Hodnotiteli byvaji nadfizeni pracovnici, kolegové, zdkaznici a podfizeni. Je zde
zahrnuto také sebehodnoceni. Podle této autorky je ,,vicezdrojova zpétna vazba v mnoha
spole¢nostech pouzivdna pouze pro ucely planovani nastupnictvi, profesniho rozvoje nebo

rozvoje zaméstnancti obecné. (Wagnerova, 2008, s. 77).

Stejné tak Hronik (2006) oznacuje 360stupiiovou zpétnou vazbu za vicezdrojové hodnocenti,

které je postaveno na tom, Ze hodnoceny je hodnocen riznymi lidmi podle stejnych kritérii.
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Vysledkem vicenasobného hodnoceni je zpétnd vazba manazerovi o tom, jak ostatni hodnoti
jeho chovani. Mezi hodnotiteli byvaji obvykle ti pracovnici, se kterymi ptfichazi hodnoceny
nejvice do styku a ktefi jsou schopni jej ohodnotit v riznych situacich. Pro manazera je
piinosem, ze diky informaci ze zpétné vazby miize videét objektivnéji své vlastni chovani a
pak také muze podniknout urcité kroky ke korekci tohoto chovani. Chovani je obvykle
posuzovano vzhledem k pfedem stanovenym standardim a k riznym dal§im dimenzim.
K nejcastéjSim dimenzim patii manazerské kompetence, podle nichz byvaji popsany projevy
chovani, ke kterym se hodnotitelé¢ vyjadiuji. Zpétna vazba je tedy dulezitym predpokladem

pro manazerv rozvoj a diky rozvoji je mozné zvysit efektivitu. (Kubes, Sebestova, 2008).

Pokud je vicezdrojové uspésné, pak podle Wagnerové (2008) poskytuje nejen vysoce kvalitni
zpétnou vazbu, kterd je navic i1 spravedliva, ale mize byt pfedpokladem k profesnimu rozvoji.
Manazerim mize poskytnout informace o pottebach i schopnostech zaméstnancli, muze
motivovat k o¢ekavanému chovani, podporuje divéru zaméstnanci tim, Ze jsou do hodnoceni
zapojeni (rozhoduji o dilezitych zalezitostech). Jsou zde zjistény priority pro vzdélavani a
rozvoj zaméstnancii. Uspé$ny program vicezdrojového hodnoceni miize pozitivné ovlivnit

podnikovou kulturu a podporovat neustalé zlepSovani.

Turnow (in Armstrong, 2004, s. 459) pak shrnul hlavni divody k pouziti 360stupiiové vazby
nasledovné: , TtistaSedesatistupiiové aktivity jsou obvykle zaloZzeny na dvou hlavnich

predpokladech:

a) Ze védomi jakékoliv neshody mezi tim, jak se vidime sami, a tim, jak nas vidi ostatni,
zvySuje védomi (znalost) sama sebe a

b) Ze zvySené védomi (znalost sama sebe) je klicem k maximalnimu vykonu v roli
vedouciho pracovnika a stava se tak zakladnim kamenem programi rozvoje v oblasti

fizeni a vedeni lidi.*

Metodu 360stupniové zpétné vazby jako formu hodnoceni chovani lze také vyuZzit pfi
hodnoceni vzdé€lavacich programti ve tieti urovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni

(Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2007).
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Hodnotu zpétné vazby lze také vy¢ist z tzv. Folkmanovych principi (Kube$, Sebestova,

2008):

- Jestlize manaZer sam zada od ostatnich zp€tnou vazbu, pak tito lidé budou ocekéavat ve
zvySené mife, ze se na zaklad¢ jejich hodnoceni manazer zméni.

- Jestlize se manazer na zaklad¢é poskytnuté zpétné vazby nezméni k lep§imu, budou ho
hodnotitelé vnimat negativnéji nez pred tim.

- Jestlize manaZer zpétnou vazbu nepiijme, nezméni nic, protoze neni piesvédcen o
tom, ze je vliibec potieba néco zlepsit.

- Manazefi maji sklony odmitat nejen kritiku, ale i toho, kdo kritizuje, to znamena toho,
kdo zpétnou vazbu poskytuje.

- Aby celd zpétnd vazba méla smysl a manaZzer na sobé mohl zacit pracovat, je nejlepsi
pfijmout zpétnou vysledek jako pravdivou realitu.

- Vysledky zpétné vazby by manazer nemél zbyteéné piecenovat a dramatizovat a ani je
odmitat.

- Proces zmény manazera zacina ve chvili, kdy dokaZze vysledek zpétné vazby ptijmout.

Presto, ze zpétna vazba je velmi dilezitym ndstrojem pro rozvoj manaZzerti a potazmo celé
organizace, existuje pomérn¢ velka neochota manazeri nechat se hodnotit. Zpétnd vazba by
neméla byt vniména jako hodnoceni, ale spi§ jako informace ke korekci chovani a méla by
slouzit pfedev§im k rozvoji. Pokud vSak jako hodnoceni vniména je, ¢lovék si obvykle
uveédomi svou vlastni nedostatecnost a protoze je zpétna vazba formalni firemni proces, stane
se tak tato nedostatecnost 1 oficidlné potvrzenou. ManaZeti se zpétné vazb&€ mohou branit 1
proto, Ze zpétnd vazba by mohla vyjevit takové aspekty v jejich fungovani, které doposud
skryvali nebo ignorovali, n€ktefi se citi pfimo ve své pozici ohroZeni. Bariérou miZze byt i

nezvyk byt hodnocen ,,zdola*. (Kubes, Sebestova, 2008).

I pfes vySe uvedené bariéry je 360stupniova zpétnd vazba vyuzivana ke zjiStovani
rozvojovych potieb. Kubes a Sebestova (2008, s. 37) uvadgji, ze: ,,Nejdast&ji je takovéto
pouziti 360stupniové zpétné vazby iniciovano Utvarem lidskych zdroji pro urcitou skupinu
manazerl, jejichZ rozvojové potieby je tieba zjistit. KdyZz firma disponuje kompetencnim
modelem, je informace z 360stupnové zpétné vazby rychlym, piesnym a cilenym zplisobem

zjiStovani rozvojovych priorit. Ty jsou zékladem pro desing tréninkovych programa.*
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6.2 Poskytovatelé zpétné vazby — hodnotitelé

Sebehodnoceni

Schopnost manazera posoudit své silné a slabé stranky je zakladnim piedpokladem k jeho
dalsimu uspésnému rozvoji. Obvykle vsSak toto sebehodnoceni byva v ur¢ité¢ mire zkreslené.
Proto je dulezité, aby ti, kdo s manazerem pfichazeji pracovné do styku, poskytli svoje
hodnoceni a doslo ke vzajemnému porovnani, coz miize byt pro manazera cennym poucenim

a impulsem ke korekci vlastniho sebepoznani.
Hodnoceni nadiizenym

To, Ze jsou manazetfi hodnoceni nadfizenymi, je obvykle vnimano a pfijimano jako
samoziejmost. Toto hodnocenti je pfilezitosti k vyjasnéni toho, co se od manazera ocekéava pro
uspesny vykon. V systému 360stupniové zpétné vazby hodnoceni nadiizenym neni jako jediné
anonymni. Nadfizeny tedy musi umét své hodnoceni obhdjit, coz obfas muze vést k urcitym

vypjatym situacim.
Hodnoceni podiizenymi

Toto hodnoceni byva vniméno jako nejcennéjsi zdroj informaci pro manaZera. Jsou to praveé
podfizeni, na které nejvic dopadéd vSe, co manazZer ve své funkci déla, jaky ma styl vedeni 1
schopnosti tym vést. Pokud jsou manazefi otevieni, obvykle nemivaji s piijetim zpétné vazby
»zdola® Zadny problém. Hodnoceni podiizenymi byva zprimérovano, aby se zarucila
anonymita. Jestlize ma manaZer méné neZ pét podiizenych, mliZze na jejich stran€ dochézet

k obavam ze ztraty anonymity.
Hodnoceni kolegy

Hodnotiteli se obvykle stavaji kolegové, ktefi stoji ve struktufe podniku na stejné tidici urovni

a ktefi vedou spolupracujici itvary, hodnocenti je také anonymni. (Kubes, Sebestova, 2008).
Hronik (2006) roztazuje hodnotitelé (respondenty) do sedmi zékladnich skupin:

- Sebehodnoceni
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- Hodnoceni nadtizenym (i vice nadiizenych)

- Hodnoceni kolegy — je mozné zaradit vice kolegii a ty jest¢ dale rozclenit na dvé
skupiny: ,,laskavi* a , kriti¢ti, naro¢ni*.

- Hodnoceni podiizenymi

- Hodnoceni internim zdkaznikem

- Hodnoceni dodavatelem

- Hodnoceni ,,zolikem* — Zolikem mohou byt jeden az dva lidé, které¢ si do hodnoceni
mize vybrat sim hodnoceny, ve vétSiné ptipadu hodnoceného dobie znaji, a to i v jiné

nez pracovni roving.

6.3 Metodologie a proces 360stupiiové zpétné vazby

Dle Armstronga (2004) tristasedesatistupnova zpétna vazba ziskava udaje nejcastéji
Z dotaznikll, kde je pométovano z riiznych hledisek chovani jednotlived s uréitym seznamem
schopnosti (schopnosti chovani). Model schopnosti si organizace tvoii sama nebo muze byt

dodan dodavatelem. Mohou to byt naptiklad:

- ,,schopnost vést, resp. charakter vedeni,
- tymovy hraé/ fizeni lidi,

- Tizeni sama sebe

- komunikace

- vize

- organizacni dovednosti

- rozhodovani

- odbornost

- energie, podnikavost

adaptabilita® (Armstrong, 2004, s. 460).

,»Pokud existuje ve firmé kompetenéni model, polozky do dotaznikli jsou odvozeny ptimo

z ného.“ (Kubes, Sebestova, 2008, s. 45).
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Hronik (2006) rozdéluje vstupy hodnotiteli do né€kolika forem:

Dotaznikova forma - zde uvadi, ze dotazniky 360stupiové zpétné vazby obsahuji obvykle
stabilni polozky, ke kterym hodnotitelé ptifazuji bodovou hodnotu. Komentaie je mozné uvést
nanejvys v zaveéru. Pfi této form& mize mit hodnotitel problém s identifikaci, kterd polozka

nalezi ke kterému kritériu. Autor pfirovnava tuto formu k formé psychologickych testa.

Hodnoceni po jednotlivych kompetencich — jedna se o hodnoceni projevii chovani. Kazda
kompetence obsahuje popis projevii chovani. Hodnoceni po jednotlivych kompetencich a u

kazdé kompetence s n€kolika projevy chovani, s moznosti komentarti u kazdé kompetence,

wewvr

Mini 360stupiiova zpétna vazba — nejmén¢ Casoveé naro¢na forma, hodnotitelé odpovidaji na

9-12 otazek. Casto je tento zpiisob zafazovan do Development Center.
Stejné tak autor rozdéluje formy vystupi pro hodnoceného:

- plné anonymni — skupiny hodnotiteli jsou sestaveny tak, aby nebylo ziejmé, kdo a
jak hodnotil,

- Castetné anonymni — lze identifikovat, jak hodnotila ta, ktera skupina hodnotitelti
(nadfizeny, zakaznik, kolegové, podiizeni)

- odkryta — kazdy hodnotitel je znam.

Podle Kubese a Sebestové (2008) se dotazniky zaméiuji na nékolik oblasti. JelikoZ firmy
pracuji s manazerskymi kompetencemi, 1 v dotaznicich nalezneme vétSinou polozky
popisujici konkrétni chovani, které jsou odvozeny s kompetenci. Nékdy se objevuji dotazniky,
ve kterych se hodnoti také vlastnosti a osobnostni charakteristiky. Vyskytuji se 1 kombinace,
kdy se hodnoti jednak chovani 1 stabilni rysy osobnosti a také se miize vyskytnout méfeni
postoji a hodnot. Bez ohledu na to, na co se hodnoceni zamétuje, je vzdy nutné, aby byly
uréeny oblasti, které jsou dilezité pro organizaci. Jsou to to takové oblasti, které jsou
odvozeny z firemni strategie. Dotaznik tak potom mapuje pro manazera klicové oblasti pro
dosahovani vysokych vykonti. Manazeii jsou tak vice motivovani k zainteresovanosti na
vlastnim rozvoji na podklad¢ vystupti z 360stupniové zpétné vazby. Manazeti potiebuji
disponovat velkym poctem dovednosti, ovS§em pokud se zaméfime na klicové oblasti, je pak
mozné sestavit v podstaté jednoduchy dotaznik, ktery obvykle miva od 10 do 200 polozek.

Pokud je dotaznik vhodné sestaven, je postacujici 70 polozek. Dal§imi dilezitymi faktory pfi
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vybéru oblasti je pozorovatelnost a rozvijitelnost. To znamena, ze to, co se ma hodnotit,
musi byt pozorovatelné a jestlize je cilem identifikace vzdélavacich potfeb, pak musi byt
hodnoceno také to, co lze rozvijet, Cili volit takové oblasti, na kterych se da pracovat

vzdélavanim.

Pokud se podle Kubese a Sebestové (2008) budeme drzet vyse uvedeného, dojdeme k zavéru,
ze osobnostni rysy, hodnoty a postoje se pozorovat nedaji. Miizeme je pouze vydedukovat
Z pozorovatelného chovéani. Kompetencni piistup k 360stupiiové zpétné vazbé zohlediuje
vSechny vySe zminéné faktory. Jestlize jsou kompetence dobfe popsany, lze z nich dovodit i
to, zjakych hodnot, vlastnosti i schopnosti pozorovatelné chovani vychazi. Kazda
kompetence by méla byt charakterizovana vice projevy chovani, a pokud skute¢né zlistaneme
V hodnoceni na urovni chovéni, ziskadme jistotu, Ze hodnotitel¢ budou umét trovent chovani

zhodnotit.
Polozky v dotazniku by mély dle Kubese a Sebestové (2008) mit uréité charakteristiky:

- Pozorovatelnost

- Dobra formulace otazky - popsané chovani musi byt konkrétni, aby nebyl vytvoren
prostor pro vlastni interpretace nebo vSeobecny usudek (je vhodné, aby otazky
zacinaly slovesem, které oznacuje hodnocenou ¢innost).

- Jednodimenzionalita — kazda charakteristika by méla byt hodnocena pouze jednou
polozkou (doporucuje se omezit pouZzivani spojek ,,a“, ,,nebo*).

- Omezené pouziti kvantifikatori — jen zfidka uzivat slova jako ,,dobfe®, ,,Casto®,
,vzdy* atd. Mohou se dostat do rozporu s hodnotici stupnici a také mize byt odpovéd’
na danou polozku problematicka.

- Navaznost na stupnici — pozor na negativni formulace (moznost dvojiho zaporu).

- Jasnost a srozumitelnost — pii popisu chovani je vhodné pouzivat b&ézné vyrazy,
jednoduché a srozumitelné. Je vhodné vyvarovat se hovorovym a slangovym vyraziim

a stejné tak vysoce odbornych pojmim.

Vybér stupnice — pro hodnoceni v 360stupniovémzpétné vazbe je potieba vybrat vhodnou
stupnici hodnoceni. Podle Kubese a Sebestové (2008) existuji obecné dva typy stupnic, které

jsou v této souvislosti nejéastéji pouzivany:
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Frekvencni stupnice — zde se hodnoti, jak €asto hodnoceny manazer popisované
chovani pouziva nebo projevuje.
Hodnotici stupnice - hodnoti se, na jaké drovni na stupnici je popisované chovani

(jak dobfte).

Realizace - pii realizaci 360stupnové zpétné vazby je dilezité podle Armstronga (2004)

postupovat v téchto zékladnich krocich:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

)

Definice cile — je nutné urcit, co je cilem zpétné vazby, co se od projektu ocekava. To
znamena definovat, za jakym ucelem se 360stupnova vazba realizuje. Mize se jednat
naptiklad o zjisténi vzdélavacich a rozvojovych potieb nebo hodnoceni zaméstnanct
¢i ziskani podkladii pro odménovani.

Rozhodnuti o tom, kdo bude pfijemcem zpétné vazby.

Rozhodnuti, kdo bude hodnotitelem a rozhodnuti, zda bude zpétnéa vazba anonymni.
Rozhodnuti o oblastech prace nebo chovani, které se bude hodnotit, idealné dle
vytvotfen¢ho kompetenéniho modelu.

Rozhodnuti o metod¢ shromazd’ovani udaji — navrh vlastniho dotazniku nebo vyuziti
dotazniku od dodavatele.

Rozhodnuti o analyze dat a jejich prezentaci — vétSinou je potieba se rozhodnout, zda
vyhodnocovat vlastnimi silami a vytvofit si svilj program ke zpracovani vysledkd nebo
zakoupit program ¢i si nechat zpracovat sebrané tdaje externim dodavatelem sluZeb.
Planovat prvni program realizace — je vhodné ovéftit cely proces pilotnim zplisobem na
urCitém vzorku, skupiné manazert. V této fazi je nutné informovat vsSechny
zainteresované jednak o ucelu zpétné vazby, o tom jak funguje, jakou ma plnit tlohu,
vyzvednout pfinosy, minimalizovat obavy a jednak poskytnout informace jak spravné
hodnotit. Proskolit jak pfijemce zpétné vazby, tak 1 hodnotitele.

Analyzovat vysledky pilotniho ovéfeni — pfipadné korigovat problematické zaleZitosti
Planovat a realizovat plny program — zahrnuje také informovani, Skoleni a
komunikaci.

Monitorovani a vyhodnocovani.
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6.4 Vysledky 360stupriové vazby

Zakladnim vystupem zpétné vazby je individualni zprava pro kazdého, kdo byl hodnocen.
Ve zpravé by mély byt uvedeny statisticky zpracované odpovédi na jednotlivé otazky véetné
porovndni mezi jednotlivymi skupinami hodnotitel. Cilem je poskytnout manazerovi
informace jednak o jeho silnych, a také slabych ¢i slabsich strankach, u nichz je potencial
k rozvoji. V tvodu zpravy by mél manazer mit k dispozici souhrnny vysledek za vSechny
kompetence, aby se mohl rychle zorientovat a zjistit, na co se ma pii planovani rozvoje
soustiedit. To vyplyva z polozek, které jsou hodnotiteli hodnoceny nejnize. Pak by se mél
zam¢étit na porovnani sebehodnoceni a hodnoceni ostatnimi (obvykle sami sebe hodnotime
1épe a neni diivod ke znepokojeni, pokud je sebehodnoceni mirné vyssi). Zprava by méla dale
obsahovat porovnani hodnoceni jednotlivych skupin hodnotiteli. Pokud vSak mame zjistit,
v ¢em by se mé&l manazer rozvijet a vzdélavat je potfeba se zaméfit na porovnani na urovni
polozek. V zaddném ptipadé by v hodnotici zpravé nemélo chybét slovni hodnoceni

(komentate), které doplituji celkovy obraz.(Kubes, Sebestova, 2008).

7. Predstaveni spolecnosti

Jak uz jsem uvedla vuvodu, mym zaméstnavatelem, pro kterého zjiStuji vzdélavaci a
rozvojové potieby manaZerli je pracovni a persondlni agentura se sidlem v Ostravé
s celorepublikovou plisobnosti, kterd je soucasti nadnarodniho koncernu, jehoz vétSinovym
vlastnikem je némecka finan¢ni skupina. Ve spolecnosti pracuji jako manaZer personalniho a
mzdového utvaru a jsem mimo jiné piimo zodpoveédnd za organizaci firemniho vzdélavani.
ProtoZe jsem si za téma své diplomové prace zvolila zjiStovani vzdélavacich a rozvojovych
potieb, dohodla jsem se s vedenim spolecnosti, Ze zjistim vzd€lavaci a rozvojové potieby
mens$i skupiny manazeri metodou 360stupniové zpétné vazby prave v nasi spolecnosti.
Piestoze vysledky této prace budou i pro firmu a jeji manazery piinosem, nepfala si, abych

V této praci uvadéla oteviené nazev spolecnosti.
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Jak uz jsem uvedla, jsme pracovni a personalni agentura, jejiz hlavnim predmétem ¢innosti je
zaméstnavani osob formou docasného pridéleni dle Zakoniku prace. Podstatou prace je tedy
nejen vyhleddvani, nadbor (vybér i zprostiedkovani prace), ale nasledné také zaméstnavani
téchto osob. Agentura prace pak plni veSkeré povinnosti zameéstnavatele vyplyvajici
Z pravnich ptedpistt stejné jako kazdy jiny podnik stim rozdilem, Ze jeji zameéstnanci
nepracuji na pracovistich agentury, ale na pracovistich klientd (uzivateli — definice dle § 308
Zakoniku prace). ZjednoduSen¢ feCeno agentura prace své zaméstnance prakticky ,,pijcuje®
k vykonu prace jinym firmam za sjednanou uplatu. V soucasnosti ma spole¢nost téméf 5 tisic
agenturnich zaméstnancli, ¢imz se mize sméle zaradit k nejvétSim zaméstnavatelim
V regionu. Agentura prace krom¢ agenturnich zaméstnancli zaméstnava také cca 80 svych
trvalych zaméstnanct, ktefi nejsou docasné pridélovani na praci k jinému uzivateli, ale de
facto tvofi samotnou agenturu. Tito zaméstnanci pak zabezpe€uji veskeré Cinnosti v ramci
pfedmétu ¢innosti, pro coz jsou na né kladeny velké naroky na znalosti, schopnosti a
dovednosti. Nutno fict, ze spole¢nost je velmi dobrym zaméstnavatelem, ktery pecuje o své
zameéstnance nejen tim, ze jim kromé pravidelnych vyplat zajist'uje kulturni, Cisté a pratelské
pracovni prostfedi s vybornym technickym vybavenim, ale také solidnim benefitnim

systémem 1 moZnosti pravidelného vzdélavani.
Spole¢nost ma pomérné uzkou strukturu, kterou tvori:

- Top management — generdlni, financni, provozni a obchodni feditelé, ktefi jsou
soucasn¢ top managementem pro slovenskou sesterskou spolecnost.
- Stfedni management:

a) Centrala - manazer personalniho a mzdového utvaru, hlavni Gcetni, manazer
centra asistentskych sluzeb, manazer ekonomického utvaru, IT manazer,
projektovy manaZer, manaZer marketingu.

b) Pobocky - branch manazeti (vedouci jednotlivych republikovych pobocek).

- Ostatni zaméstnanci:
a) Centrala — G¢etni, mzdové Gcetni, asistenti, manazer zamé&stnavani, personalista.
b) PoboCky — naborafi, job manaZzeti, asistenti, obchodnici, HR konzultanti,

koordinatofi.
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Jak probiha firemni vzdélavani a zjistovani vzdélavacich a rozvojovych potieb.

Vzdélavani ve spole¢nosti je systematické a je organizovano ve dvou zdkladnich rovinach,

které bych nyni velmi struc¢né popsala.

1)

2)

Adaptacni vzdélavani - jednd se o vzdelavani urené novym zaméstnanctim, ktefi
jsou po nastupu do zaméstnani zatfazeni do tohoto systému, ktery trva cca tii mésice a
zaCind tfidennim vstupnim Skolenim, kde novy zaméstnanec ziska zakladni ucelené
informace o firmé, jeji organizaci, struktufe, firemni kultufe, vzdélavacim a
benefitnim systému, nauc¢i se pouzivat interni software a stejné absolvuje zéklady
pracovniho prava a mzdové legislativy. Po absolvovani vstupniho Skoleni je novému
zaméstnanci ptidélen mentor a po tfech mésicich je zaméstnanec hodnocen, absolvuje
testy z pracovni a mzdové legislativy a test znalosti firemnich procest. Po GspéSném
ukonceni adaptacniho obdobi dochazi obvykle i ke zméndm v odménovani.

Priibézné vzdélavani — jednd se o vzdélavani, které se vaze ke konkrétni pracovni
pozici. VSichni zaméstnanci pravidelné dvakrat ro¢né absolvuji Skoleni z oblasti
pracovniho prava a mzdové legislativy, podle potieby 1 x rocné na efektivni vyuzivani
interniho softwaru, pfipadné¢ jeho zmény. Nejméné 1 x ro¢né¢ absolvuji Skoleni
zaméfené na dovednosti (nap¥. komunikaéni, jednani, zvladani konfliktd atd). Skoleni
se planuji podle potteb na jednotlivych pozicich a podle ukoli, které vychdzi

z kazdoro¢né konkretizovanych strategickych cil.

PribéZzné vzdélavani bychom podle formy mohli rozdélit na vzdélavani skupinové, které

absolvuji vSichni zamé&stnanci a vzdélavani individudlni, které je ureno pouze managementu

a specialistim. Vzdélavani je realizovdno vlastnimi silami, interné (zejména Skoleni

Vv pracovni a mzdové legislative, Skoleni na efektivni vyuzivani softwaru — mame vynikajici

odborniky v této oblasti) nebo externimi dodavateli v oblasti dovednosti. K priibéznému

vzdélavani patii také individualni formy vyuky anglictiny. Tuto vyuku podle vlastniho vybéru

mohou Vv pracovni dobé absolvovat vSichni, kdo maji vramci své pozice povinnost

komunikovat se zahrani¢nim vlastnikem (stfedni management a TOP management). VSechny

absolvované vzdélavaci aktivity jsou u kazdého jednotlivce zaznamendvany do tzv.

vzdélavaciho planu, ktery by mél byt pomilckou pii planovani dalSiho vzdélavani i pfi

zjiStovani vzdélavacich potieb (Interni smérnice Vzdelavani zaméstnanct).
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Zjistovani vzdelavacich potieb probihd kazdoro¢né vzdy pred zahajenim tvorby planu
vzdelavani na piislusny rok. Dokazeme velmi dobie identifikovat vzdélavaci potieby v téchto

ptipadech:

- Pfi zménéch v legislativé — coz se d&je kazdorocné
- Pfi zménach v internim softwaru
- Pfi zménach v pracovnich procesech

- Pfi zavadéni novych produkti

Bohuzel v téchto pfipadech se jedna ,jen“ o objektivni nutnost, kdy bez vzdélavani
Z uvedenych davodu, by firma a jeji procesy nebyly schopny spravné fungovat. Chybi nam

zde vSak dimenze systematického rozvoje zaméstnancu.

Dale byvaji vzdélavaci potieby zjistovany prostiednictvim hodnoticich pohovord (Interni
smérnice Hodnoceni zaméstnanctl), které probihaji pravideln¢ jednou rocné mezi nadtizenym
a podiizenym zaméstnancem a které, bohuzel, u nds sklouzly do ponékud formalniho
charakteru, kdy jsou nadfizenymi a velmi Casto i podfizenymi vnimény jako nutné zlo, coz je
samoziejm¢ S$patné. Pokud viibec z takového hodnoceni obcas vyplyne néjaka vzdélavaci
nebo rozvojové potieba, je ze zdznamu evidentni, Ze §lo pouze o mlhavé odhady bez bliz§iho
rozboru kompetenci daného zaméstnance nebo se povétsinou jedna o prani zaméstnance, kdy

pozadované vzdélavani nema ndvaznost na firemni cile.

Spolecnost je ve své podstaté jiz dlouhodobé velmi orientovana na vykon a jsou na to vSichni
zvykli, disledné se sleduji rlizné ukazatelé vykonnosti, na vykon je také Uizce navadzano
odménovani kazdého zaméstnance. Ukazuje se vSak, ze samotny vykon nestac¢i a tak se
Vv poslednich n€kolika mélo letech zacala firma dislednéji zamétovat na kvalitu, coz lze vycist
ze vsech strategickych cilii. Z&mérem spolecnosti je mit lidi nejen vykonné, ale také kvalitni,
kvalifikované, znalé a schopné, zkratka kompetentni po vSech strankach. Pro dosaZeni tohoto
cile byla personilnim oddélenim 1 vedenim spole€nosti iniciovana zmeéna Vv systému
hodnoceni zaméstnanci a vzdélavani zaméstnancti. Do budoucna by méli byt vSichni
zaméstnanci hodnoceni také podle kompetenci za pomoci kompetenénich modelti, manaZeti
pak pomoci 360stupiiové zpétné vazby. Diky témto nastrojim spolecnost ofekava, ze bude
moci lépe identifikovat vzdélavaci a rozvojové potieby a nasledné vytvaret presnéjsi a
cilen¢j$i plany rozvoje zaméstnancti. Vyslednym efektem by pak mélo byt zvysSeni kvality

prace zaméstnanct. To znamena napiiklad sniZeni chybovosti (opravy, stiznosti zaméstnancti,
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pokuty statnich ufadi apod.), zvySeni spokojenosti zakaznika (kvalitni sluzby, profesionalita

zamé&stnanct atd.), firemni jméno by se m¢lo stat zarukou kvality.

8. Prakticka realizace 360stupnové zpétné vazby

Cilem realizace 360 stupniové vazby je identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb u
zvolené skupiny manazeru (Charakteristika skupiny viz dale). Pfedmétem méfeni jsou jejich
manazerské kompetence (viz dale). Protoze ucelem je identifikace rozvojovych a
vzdélavacich potfeb, hlavnimi piijemci vysledkii zpétné vazby jsou samotni hodnoceni
manazefi, nadfizeny a personalni Utvar, ktery na zakladé vysledkii méteni a dalSich analyz

naplénuje nasledné rozvojové a vzdélavaci aktivity.

8.1 Definice hodnocenych, hodnotitelii a jejich charakteristika

Hodnoceni a jejich charakteristika

Spolecnost se rozhodla realizovat 360stupiiovou zpétnou vazbu zkuSebné nejprve pouze u
vybrané skupiny manazert, kterd je svou pracovni naplni prakticky homogenni skupinou.
Jednd se o manaZery na stfedni Grovni fizeni, ktefi vedou pobocky firmy v riznych méstech
na uzemi Ceské republiky a maji identické pracovni naplné. Nazev pozice je Branch manaZer.
Pfimym nadfizenym je provozni feditel. Celkovy pofet manazerii pracujicich v této pozici je
5, z toho 3 muzi a 2 Zeny. V ramci charakteristiky této skupiny manaZerti uvadim pro Uplnost
jejich pracovni naplné, které jsou ukotveny ve firemnim organiza¢nim fadu. Vsichni uvedeni
manazeii podléhaji obecné zodpovédnosti vedoucich pracovniki, kterd je rovnéz definovana

organiza¢nim fadem spolecnosti.
Obecna odpovédnost vedouciho zaméstnance (Organizacni ad spolecnosti)

- zna tukoly spolecnosti, své ukoly, organizaci prace a plsobnost utvari spolecnosti
Vv rozsahu potifebném pro vykon €innosti jim fizeného utvaru,
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- informuje vc¢as piedstavenstvo spolecnosti o vSech skute¢nostech, které neptizniveé
ovlivilyji ¢innost firmy nebo ¢innost jimi fizené¢ho pracoviste,

- odpovidd za rozvoj a efektivni vyuziti vSech zdroji spolecnosti (persondlnich,
finan¢nich, obchodnich), za Géelem dosaZeni co nejvétsiho zisku spole¢nosti,

- odpovida za dosazeni zisku a zvySovani hodnoty spolecnosti,

- predklada ve své ptisobnosti navrhy smétujici k dalSimu rozvoji spole¢nosti a navrhy
vnitinich ptedpist,

- je odpovédny za Cinnost svého pracovisté a jemu podiizenych zaméstnanct,

- odpovida za dodrzovani platnych relevantnich zakonnych norem, vnitinich predpist
spole¢nosti,

- odpovida za dodrzovani schvaleného finan¢niho planu,

- odpovida za personalni obsazeni a personalni praci na svém pracovisti (s metodickou
pomoci personalniho a mzdového oddé€leni za stanoveni popisti pracovnich pozic,
adaptaci, rozvoj, hodnoceni a odménovani),

- vede a motivuje své podiizené, ukoluje je a kontroluje jejich Cinnost,

- vychovava si svého nastupce a stanovuje nastupce, ktery ho zastupuje Vv jeho
nepfitomnosti,

- odpovida za vedeni porad a preddvani celofiremnich informaci svym podtizenym,

- odpovida za odborné znalosti svych podfizenych tak, aby odpovidaly jejich pracovni
naplni,

- odpovida za rozpracovani cilt jakosti_a finan¢niho planu na cile svého Useku a na cile
jednotlivych zaméstnanci a vyhodnocuje jejich pribézné plnéni,

- odpovida za pravni ukony, kter¢ Cini,

- odpovida za majetek a obéZné prosttedky svého pracovisté, pokud na to neni pisemné
uzaviena hmotnd odpovédnost s jinym zaméstnancem,

- odpovidd za plnéni ukolli, rozhodnuti a pokynil predstavenstva, a svého piimého
nadfizeného dle rozsahu jejich plisobnosti a plnéni své pracovni naplnég,

- odpovida za fizeni svého pracovisté v souladu s aktudlni firemni vizi a strategii.
Popis pracovni ¢innosti Branch manaZzera (Organizacni fad spole€nosti)

- odpovidd za realizaci aktudlni firemni strategie ve své branch, pfendsi ji na své
zameéstnance,

- odpovida za provoz, rozvoj a kvalitu poskytovanych sluzeb v ptidélené branch,
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odpovida za personalni, obchodni, ekonomické a provozni ftizeni branch, v
jednotlivych odbornych c¢innostech spolupracuje s odbornymi manazery centraly
spole¢nosti,

ve vécech, tykajicich se provoznich zélezitosti, izce spolupracuje s provoznim
odd€lenim,

ve spolupraci s COO je opravnén ménit izemni piisobnost branch,

odpovida za plnéni finan¢niho planu a dosahovani hospodaiského vysledku branch,
vcetn¢ v€asného feseni hotovosti a vymahani pohledavek,

odpovida za zajisténi zdrojii zaméstnancli ze svého regionu, v piipadé nedostatkli
mistnich zdroju spolupracuje se zahraniénimi ndborovymi pracovisti,

odpovida za kontrolu administrativy spojené s uzaviranim, pribéhem a ukonc¢ovanim
pracovnich vztahil s agenturnimi zaméstnanci,

odpovidéa za dodrzovani provoznich standardl v branch, a to i pfi zakladani novych
pracovist’,

odpovida za obchodni Cinnosti a boj s konkurenci v branch (realizace obchodnich a
marketinkovych aktivit, jedndni u zdkaznikli, koucovani zékaznikl, shromazd'ovani
dat o konkurenci) a kontrolu vécné spravnosti obchodnich smluv (standardy schvalené
generalnim feditelem, kalkula¢ni tabulka),

odpovida za kontrolu spravnosti originalti obchodnich smluv, v pfipad¢ nesrovnalosti
v obchodni smlouvé zabezpeci napravu zjisténych nedostatkd,

odpovida za kontrolu plnéni zavazki firmy vyplyvajicich z uzavienych obchodnich
smluv branch,

odpovida za kontrolu zabezpeceni majetku a budov ve své branch,

odpovida za trvalé kontaktovani vhodnych novych zakaznikli a vztahy se soucasnymi
vyznamnymi zdkazniky,

odpovidd za sledovani tisku a casopisi z hlediska obchodnich pfilezitosti a
konkurence,

odpovida za komunikaci a vztahy s regiondlnimi institucemi vefejné spravy a za
sledovani obchodnich pftilezitosti u téchto instituci,

odpovidé za vytvotreni podminek pro fadné vedeni ucetnictvi a mzdového tcetnictvi v
branch,

odpovida za stanoveni trzniho podilu a trzniho potencialu své branch.
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Branch manazerovi jsou pfimo podiizeni:
- asistent,
- job manazer,
- naboraf.
Pocet podiizenych u jednotlivych branch manazerti neni stejny a odviji se podle velikosti

pobocky a poctu agenturnich pracujicich agenturnich zaméstnanct v jednotlivych regionech.

Hodnotitelé

VSsichni nominovani hodnotitelé v¢éetné hodnocenych manazer absolvovali Skoleni, kde jim
byl prezentovan zamér a ucel 360stupnové zpétné vazby, zplsob jak hodnotit, jak bude
s vysledky nalozeno, zptsob sbéru a zpracovani dat, zptisob zachovani anonymity hodnotiteli
a celkova organizace realizace hodnoceni.

Nominace:

Nadrizeny — vSechny uvedené branch manazery hodnoti pfimy nadfizeny, coz je v tomto
ptipadé provozni feditel. Pocet hodnotiteli: 1

Kolegové — kazdy branch manazer je nejen Vv roli hodnoceného, ale i v roli hodnotitele
v roviné hodnoceni kolegli. Ddle byli do této trovné hodnoceni nominovani manazefi
centraly, ktefi pfimo a nejcastéji s branch manazery spolupracuji a budou hodnotit vSech pét
branch manazert. Jsou to manazer personalniho a mzdového utvaru, manazer marketingu,
manazer centra asistentskych sluzeb a hlavni ti¢etni. Pocet hodnotitelii: 8

Podrizeni — nominovani byli vSichni pfimi podfizeni branch manaZerl, ktefi jsou ve
spolec¢nosti zaméstnani déle nez 3 meésice, aby byli schopni chovani nadtizeného posoudit.
Manazer 1 (oblast Plzeil) — 7 hodnotiteli

Manazer 2 (oblast Ceské Budé&jovice) — 5 hodnotiteli

Manazer 3 (oblast Praha) — 8 hodnotiteli

Manazer 4 (oblast Brno) — 9 hodnotitelu

Manazer 5 (oblast Olomouc, Ostrava) — 6 hodnotiteli

V3ichni hodnotitelé maji pro hodnoceni stejnou vahu.

Sebehodnoceni — kazdy branch manazer provede vlastni hodnoceni své osoby.
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8.2 Pfredmét hodnoceni

Pfedmétem hodnoceni metodou 360stupiiové zpétné vazby jsou V tomto piipadé manazerské
kompetence, resp. takové projevy chovani, které uvedenou kompetenci charakterizuji.
Kompetence a chovani, které je charakterizuje, jsou usporadany v kompetenénim modelu.
Kompetencni model si spole¢nost pro obecné manazerské kompetence nechala vypracovat jiz
Vv minulosti externim dodavatelem, ale dosud jej nikdy nevyuzila ani pro vybér zaméstnanctl,
ani pro hodnoceni pracovnikli a stejn¢ tak nebyl nikdy v praxi vyuzit pro identifikaci
rozvojovych a vzdelavacich potieb nebo k jinému ucelu. Pro realizaci 360stupiiové vazby
jsem se po dohodé s vedenim rozhodla vyuzit tento existujici kompetencni model, ve kterém
je definovano 12 klicovych manazerskych kompetenci. Kompetenéni model byl sestaven
vSeobecné pro vSechny manazery podniku, neni zde zadna specificka vazba na konkrétni
pozici. Protoze hlavnim pfedmétem cCinnosti firmy je zaméstnavani, vyzaduje firma u vSech
svych manazerii znalosti v oblasti pfislusné legislativy. Proto je v jinak obecném

kompetencnim modelu uvedena kompetence ,,Odbornost®.

Kompetenéni model - ManaZerské kompetence (Interni smérnice Hodnoceni
zaméstnancii)

1. Inovativnost

Projevy chovani

Zamgéstnanec je aktivni, vylepSuje zavedené systémy, piichéazi
S novymi napady

Snazi se zefektiviiovat stavajici postupy

Dobte se prizptisobuje novym a ménicim se podminkdm

Hled4 a nachazi nové cesty pii feSeni problémul a piekondvani
prekazek
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2. Orientace na cil

Projevy chovani

Zamgéstnanec si stanovuje vysoké cile, které jsou dosazitelné a
realné

Je aktivni pfi odstranovani piekazek vedoucich k cili

Je zodpovédny, plni terminy, praci odevzdava ve vysoké kvalité

Pracuje efektivné, samostatné, sam vyhledéava dalsi ukoly

3. Strategické mysleni

Projevy chovani

Je schopen formulovat dlouhodobé strategie (plany, vize)

Ve své praci umi vyborn¢ rozlisit a stanovit priority

Uvazuje v §ir§im celofiremnim kontextu

Dokaze vyhodnotit rizika a i nalézat piilezitosti

4. Efektivni rozhodovani

Projevy chovani

Rozhoduje se po zjiSténi relevantnich informaci a na zakladé
faktt

Rozhoduje tak, aby rozhodnuti byla jasna, Citelna a jednozna¢na

Umi délat i neptijemna rozhodnuti

Za svym rozhodnutim si stoji a umi je zdlvodnit

5. Vedeni lidi

Projevy chovani

Dba a podporuje své podiizené v profesnim rozvoji

Ukoly zadava jasné formulované a splnitelné, kontroluje jejich
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plnéni

Své podiizené umi motivovat a podporovat, fidi vykon svych
podftizenych a informuje je o jejich vykonu

Zna dobfe silné a slabé stranky svych lidi, pfedava informace o
firemnich zalezitostech poskytnuté vedenim firmy

6. Komunika¢ni schopnosti

Projevy chovani

Umi naslouchat, je empaticky, zajima se o nazory druhych

Je ochoten pfijimat i odliSné nazory

Pti komunikaci se vyjadfuje jasn¢ a srozumiteln¢, ovéfuje si, zda
vsichni spravné pochopili

Je schopen konstruktivni diskuse

Ma prezentacni dovednosti

Ma vyborné vyjadifovaci schopnosti (i v pisemné forme¢), jeho
projev ma logickou strukturu

Jedna v klidu konstruktivng, zdvofile a bez negativnich emoci

7. Organizac¢ni schopnosti

Projevy chovani

Velmi dobfte rozliSuje a tidi priority

Umi dobfe analyzovat, planovat, realizovat a kontrolovat ¢innosti
oddéleni a riznych projektd

24

Efektivné fidi své podtizené a deleguje tikoly

Plni ukoly v poZadované kvalit¢ a v daném terminu
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8. Odborné znalosti

Projevy chovani

Vyborné se orientuje v legislativé ve své oblasti

Aktivné sleduje zmény v zakonech a identifikuje jejich dopad na
¢innost firmy

Je schopen navrhovat co nejefektivnéjsi pracovni postupy
v souladu s aktualni legislativou a platnymi piedpisy

Je schopen seznamovat své spolupracovniky a podiizené se
zménami v legislative

9. Prace s tymem

Projevy chovani

Dba na znalosti ¢lenii tymu a jejich prohlubovani a rozsifovani

Ptedava tymu pottebné informace

Podporuje vzajemnou spolupraci mezi ¢leny tymu

Umi brat na zfetel ndzory ostatnich ¢leni tymu

10. Osobni energie

Projevy chovani

Dokaze zlepSovat naladu ostatnich v neptijemnych situacich

Ma rad svou praci, zalezi mu na vysledcich

Je nadSeny a pozitivni zaméstnanec a své nadSeni a pozitivni
energii dokdZe pfenaset na ostatni

Vyzatuje z n€j energie, pozitivni mysleni, dobréd nalada

11. Schopnost osobniho rozvoje

Projevy chovani

Umi pfijmout kritiku
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Neboji se pfiznat omyl

Je aktivni v sebevzdé€lavani a vyhledava prilezitosti k osobnimu

o

rustu

Nové ¢innosti chape jako prilezitost k seberozvoji

12. Odolnost vuéi stresu

Projevy chovani

Dobfte zvlada zatéz

V kritickych situacich umi feSeni problému delegovat a nefesi je
pouze sam

Pti zatézi pracuje efektivné a vykonné

V kritickych situacich umi definovat pti¢iny problémi a efektivné
stanovit kroky vedouci k jejich odstranéni

8.3 Sbér dat

Z vyse uvedeného kompetenniho modelu byl vytvoren dotaznik 360stupiiové zpétné vazby
(viz Ptiloha ¢. 1), ktery tvofi celkové 80 polozek. Polozky do dotazniku byly odvozeny
Z popisi projevii chovani u jednotlivych kompetenci a byly upraveny tak, aby byly
jednodimenzionalni, neobsahovaly mnoho kvantifikdtorti, byly jasné a srozumitelné
formulovany a nebyly v rozporu s hodnotici stupnici. Polozky (popsané projevy chovani)
budou hodnotitelé posuzovat pomoci pétistupiiové hodnotici §kaly. Minimalni standard byl
definovdn stupném 3, to znamend, Ze kazdy manaZer by mél disponovat potifebnymi
kompetencemi minimalné¢ ve stupni 3 na Urovni jednotlivych charakteristik pfislusné
kompetence. Vsechny pozadované kompetence hodnocené stupném 1 a 2 budou hodnoceny
jako kompetence, které je potieba u daného manazera rozvijet, pokud je vzdélavanim rozvijet
Ize (= identifikovand vzd€lavaci a rozvojova potieba) a budou slouzit jako zaklad pro

sestaveni rozvojovych a vzdélavacich pland.
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Zakladni hodnotici S§kala:
1 — nedostate¢né

2 — dostatecné

3 — dobte

4 - velmi dobte

5 — vyborné

Aby bylo hodnotitelim zifejmé, kterd polozka se vztahuje ke které kompetenci, byla
V dotazniku zachovana podobnd struktura jako u kompeten¢niho modelu. Vzdy je nejprve
uveden nazev kompetence a pod nazvem jsou v tabulce sefazeny polozky, které obsahuji

popis chovani, které ma hodnotitel pomoci skaly hodnotit.

V ramci ovétfeni funkénosti dotaznikl byla realizovana zkuSebni zpétna vazba u nezavislého
manazera centrdly, kterého se realizace 360 stupiiové zpétné vazby v této fazi zatim netyka a
stejn¢ tak hodnotiteli byli uréeni zaméstnanci, ktefi jesté nebudou k hodnoceni nominovani.
Jeden manazer byl tedy hodnocen svym nadfizenym (finan¢nim feditelem), dvéma kolegy —
uréeni manazefi centrdly a dvéma podiizenymi. Nasledné byly se vSemi Gcastniky této pilotni
verze realizovany rozhovory, kdy bylo zjiStovdno, zda vSichni zainteresovani vSemu
rozuméli, zda byly polozky v dotazniku formulovany jasné, zda byl spravné pochopen
vyznam polozek, zda byla zvolena hodnotici Skala vhodnd pro ucel hodnoceni. Z

téchto rozhovoria nevyplynuly zadné podnéty ke korekcim dotazniku.

Celkem bylo nominovéano k hodnoceni 49 hodnotitelti. V§em témto hodnotiteliim byl emailem
distribuovan dotaznik 360stupiiové zpétné vazby. Aby byla zachovéna anonymita, byly
vyplnéné dotazniky vraceny zpét personalnimu oddéleni v listinné podobé, tak, Ze byly

hodnotiteli vhazovany do pfipravené a uzamcené schranky. Navratnost dotaznikl byla 100%.

8.4 Vyhodnoceni 360stupiiové zpétné vazby

Vysledky 360stupiiové zpétné vazby byly nejprve za kazdou kategorii hodnotitelii (vyjma

hodnoceni nadfizeného a sebehodnoceni manazeri) z divodu zachovdni anonymity
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zprumérovany a matematicky zaokrouhleny. Nasledné byly zaznamenany a vyhodnoceny.
Vysledky budou pro kazdého manazera uspotadany do zavérecné hodnotici zpravy, kterou
s hodnocenym manaZzerem zanalyzuje jeho nadfizeny a spolec¢né pak upiesni, jaké vzdélavaci
a rozvojové aktivity budou pro daného manazera vzhledem Kk vysledkim zjisténi
nejvhodnéjsi. Hodnotici zpravy nejsou z diivodu rozsahu soucasti této prace. Stejné tak zde
interpretuji vysledky pouze z hlediska identifikace vzdé¢lavacich potieb, coz bylo hlavnim

cilem této prace.

Vysledek hodnoceni: Manazer 1

Graf 1 Kompetence - inovativnost

1. Inovativnost
Manazer 1

B Nadfizeny ™ kolegové podfizeni M sebehodnoceni

Zaméstnanec je Vylepsuje pfichazi s novymi snazi se Je schopen se Hledd a nachazi
aktivni zavedené napady zefektiviiovat prizpUsobit nové cesty pfi
postupy stdvajici postupy novym a ménicim feseni probléma
se podm.

Z vysledku hodnoceni této kompetence vyplyva, Ze nékteré projevy chovani neodpovidaji
pozadovanému standardu, coz je stupenl 3, jak bylo definovano vyse. Kolegové a nadiizeni
hodnotili ve tfech oblastech stupném 2. Z uvedeného hodnoceni vyplyva, Ze manazer by se
mél v planovaném vzdélavani do budoucna zaméfit na pracovni procesy a postupy, zlepSovat
Vv fizeni procest tak, aby je dokazal vylepSovat, coz ve struktuie kompetence spada do oblasti
dovednosti, které lze ziskat nebo zlepSit vzdélavanim. Co se tykéd snahy o zefektiviiovani
stavajicich postupt a prichdzeni s novymi napady (coZ je oblast schopnosti, které by se daly
vhodnymi metodami rozvijet), je nutné zjistit, zda to manazer neumi nebo nechce, coz musi
byt pfedmétem dalsi analyzy ¢i diskuse. Lze vSak usuzovat na mozné potiteby vzdelavani

v oblasti:

- Motivace — bude-li zjisténo, Ze manazer schopnosti ma, jen neni motivovan je

vyuzivat.
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- Rozvoj analytického mysleni — zvysit schopnost dobfe analyzovat proces a umét tak
odhalit prostor pro zlepSovani.

- Rozvoj kritického mysleni — zvysit schopnost nedivat se na zavedeny systém jako na
jednou provzdy dany, divat se na postupy a systémy kriticky, odhalovat slaba mista.

- Rozvoj kreativity — zvysit schopnost kreativniho mysleni, aby byl schopen pfichazet

S novymi napady, feSenimi.

Graf 2 Kompetence — orientace na cil

2. Orientace na cil
Manazer 1

M Nadfizeny W kolegové podfizeni ® sebehodnoceni

Stanovuje si  Je aktivni pfi Je PIni zadané Praci Pracuje Sam Pracuje
vysoké cile, odstrarfiovani zodpovédny terminy  odevzddvave samostatné  vyhledava efektivné
dosazitelnéa  prekdzek vysoké kvalité dalsi ukoly

realné vedoucich k

cili

Dle vysledkii hodnoceni manazera neodpovidd minimdlnimu standardu u dvou poloZzek.
Manazer ma problém pifi plnéni terminG (hodnoti vSichni hodnotitelé). Protoze v oblasti
zodpovédnosti je manazer hodnocen nadstandardné, mizeme usuzovat, Ze jeho problém bude
spocivat spiSe v oblasti organizace a fizeni ¢asu, coZ je dovednost, kterou 1ze velmi dobie fesit
vzdélavanim. Kolegové jej dale hodnoti pod standardem V aktivité pii feSeni problém, které
brani dosazeni cile. Zde se jedna o schopnost, kterou pijde jen velmi tézce rozvijet, opét je
vSak potieba zjistit, zda manazer piekdzky odstranovat (fesit problémy) neumi (coz by
vyZzadovalo velmi podrobnou analyzu pfi¢in) nebo mu chybi motivace k aktivité. Lze tedy

usuzovat na mozné vzdélavaci potieby v oblasti:

- Motivace — bude-li zjisténo, Ze manazer potfebné schopnosti ma, ale chybi mu
motivace k vétsi aktivite.
- Rozvoj analytického mysleni — zvysit schopnost identifikovat problém (ptekazku).

- Rozvoj asertivity a argumentace — zvysit schopnost prosadit feSeni problému.
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Graf 3 Kompetence — strategické mysleni

3. Strategické mysleni
Manazer 1

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Je schopen Ve své praci umi Uvazuje v SirSim  DokaZe vyhodnotit Dokaze nalézat
formulovat rozlisit a stanovit celofiremnim rizika prileZitosti
dlouhodobé priority kontextu

strategie

Z vysledkli hodnoceni této kompetence vyplyva, ze manazer disponuje touto kompetenci

nejméné v pozadovaném standardu a nebyla zde identifikovana potieba vzdélavani.

Graf 4 Kompetence — efektivni rozhodovani

4. Efektivni rozhodovani

Manazer 1
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni
4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
2
Rozhoduje se po  Rozhoduje tak, aby Umi délat i Za svym Sva rozhodnuti umi
zjisténi relevantnich  rozhodnuti byla neprijemna rozhodnutim si stoji zdUvodnit
informaci na zakladé  jasnj, Citelnd a rozhodnuti
faktl jednoznacna

Z vysledkli vyplyva niz$i standard v oblasti znalosti vSech relevantnich informaci pied
samotnym rozhodnutim. Z hlediska struktury kompetence spadd rozhodovani do oblasti
schopnosti, které je mozné vhodnymi metodami rozvijet. Lze usuzovat na potieby rozvoje

V téchto oblastech:

- Rozvoj analytického mysleni — zvysit schopnost dobie zanalyzovat a vyhodnotit
situaci.
- Zvladani emoci — za ptedpokladu, Zze by emoce byly dominantni oblasti pii jeho

rozhodovani.
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Graf 5 Kompetence — vedeni lidi

5. Vedeni lidi
Manazer 1

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Dbd a Ukoly zadava Kontroluje Své podFizené Ridi vykon svych Informuje své Predava Zna silné a slabé
podporuje své jasné plnéni zadanych umi motivovat a podfizenych podfizené o podfizenym  stranky svych
podfizenév  formulované a ukolt podporovat jejich vykonu informace o lidi
profesnim splnitelné firemnich
rozvoji zaleZitostech

Z vysledki hodnoceni této kompetence vyplyva, ze manazer disponuje touto kompetenci

nejméné v pozadovaném standardu a nebyla zde identifikovana potieba vzdélavani.

Graf 6 Kompetence — komunikaéni schopnosti

6. Komunikacni schopnosti
Manazer 1
W Nadiizeny W kolegové M podfizeni M sebehodnoceni
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Z vysledku vyplyva, ze manazer spliiuje pozadovany standard témér ve vSech hodnocenych
polozkach. Vzd¢€lavaci potieba je zde identifikovana pouze v oblasti prezentacnich
dovednosti, coz z hlediska struktury kompetence spada do tfeti urovné, coz je oblast dobie

ovlivnitelnd vzdélavanim. Doporucené vzdélavani - prezentacni dovednosti.
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Graf 7 Kompetence — organizaéni schopnosti

. 7. Organizacni schopnosti
Manazer 1 g P

H Nadfizeny ™ kolegové podfizeni M sebehodnoceni

3 3 3wm3 3 33 333 3343 33 3

Rozlisuje a fidi Umi Umi pldanovat Umi realizovat Umi Efektivné fidi Umi delegovat Plni dkolyv  PlIni tkoly v
priority analyzovat ¢innosti ¢innosti kontrolovat své podfizené ukoly pozadované pozadovaném
¢innosti oddéleni a oddéleni a ¢innosti kvalité terminu
oddéleni a raznych raznych oddéleni a
rGznych projektd projektd raznych
projektd projektl

Z vysledkl hodnoceni této kompetence se opét potvrzuje, Ze manazerovo chovani neodpovida
v n¢kolika bodech zadoucimu standardu. U této kompetence se problémy ukazuji v oblasti
dovednosti, schopnosti 1 znalosti. Schopnost plnit ukoly v pozadované kvalité, mlze souviset
s mnoha faktory, a to i z oblasti, které se v ramci firemniho vzdélavani budou jen velmi tézce
rozvijet nebo ziskavat. Muze se zde jednat o nedostatek ve vlastnostech jako je zodpovédnost,
chut’ pracovat, mize chybét motivace, ale na druhé strané¢ mohou chybét védomosti, znalosti,
jak tkol splnit, coz se naopak vzdélavanim odstranit d4 velmi dobfe. Z vysledku miizeme

tedy usuzovat na potiebu vzdélavani v oblastech:

- Rozvoj analytického mysleni — zvysit schopnost analyzovat proces, definovat potiebné
¢innosti.

- Rizeni procesii — ziskat dovednosti v pouzivani kontrolnich metod.

- Organizace a fizeni ¢asu — manaZer se potfebuje naucit (dovednost) organizovat Cas,
aby byl odstranén problém s neplnénim terminu.

- Motivace — v pfipad€, ze hlubsi analyzou bude zjisténo, Ze manazer ma schopnosti
plnit ukoly v pozadované kvalité, ale chybi mu k tomu motivace.

- Odborné znalosti — manazerovi mohou k plnéni ukolti v pozadované kvalité¢ chybét

potiebné znalosti, védomosti, nema zkusenosti.
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Graf 8 Kompetence — odborné znalosti

Manaser 1 8. Odborné znalosti

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Orientuje se v legislativé  Aktivné sleduje zmény v Identifikuje dopad Je schopen navrhovat co Je schopen seznamovat
ve své oblasti zakonech legislativnich zmén na  nejefektivnéjsi pracovni  své spolupracovniky a
¢innost firmy postupy v souladu s podfizené se zménami v
legislativou legislativé

Z vysledku hodnoceni jednozna¢né vyplyva, ze manazer nedisponuje potiebnou urovni
kompetence a potiebuje se velmi nutné vzdélavat v piislusné legislativé. Vzdélavaci potfeba
byla identifikovana u vSech polozek popsaného chovani a je shodné vnimédna vSemi
hodnotiteli, véetn¢ samotného hodnoceného manazera. Piestoze je kompetence v mnoha
bodech hodnocena jako nedostatecnd, lze konstatovat, ze se jedna o nedostatky, které ve
struktufe kompetence spadaji do oblasti velmi dobte vzdelavatelnych (znalosti, védomosti) a
tudiZ je mozné tento nedostatek eliminovat samoziejmé za pfedpokladu, bude-li manaZer
dostatecné¢ motivovan k zvladnuti odborného vzdélavani. U paté oblasti by mohl problém
spoCivat také v nedostatku prezentacnich dovednosti, coz se projevilo uz v hodnoceni

kompetence €. 6, kde jiz byla potieba vzdélavani identifikovana.

Graf 9 Kompetence — prace s tymem

Manazer 1 9. Prace s tymem

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Dba na znalosti ¢lent Predava tymu potfebné  Podporuje vzajemnou  Umi brat zfetel na nazory

tymu a jejich informace spolupraci mezi ¢leny ostatnich ¢len tymu
prohlubovani a tymu
rozsirovani
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Z vysledkti hodnoceni této kompetence vyplyva, ze manazer disponuje touto kompetenci
nejméné v pozadovaném standardu a nebyla zde identifikovana potieba vzdélavani. Vzhledem
k tomu, Ze v této praci jiz neni prostor na hlubsi porovnavani jednotlivych kompetenci mezi
sebou (coz bude pfedmétem diskusi mezi podfizenym a nadfizenym), pfesto je zajimavé
porovnat vedle sebe kompetenci €. 8 a 9 a na prvni pohled i bez podrobné analyzy miizeme

vidét silnou a slabou stranku tohoto manazera.

Graf 10 Kompetence — osobni energie

Manaser 1 10. osobni energie

M Nadfizeny M kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

DokéZe zlepSovat Md rad svou praci  ZéleZi mu na Je nadseny a Vyzafuje z néj Vyzafuje z néj Své nadseni a
naladu ostatnich v vysledcich prace pozitivni dobra ndlada energie pozitivni energii
nepfijemnych zaméstnanec dokaze prenaset
situacich na ostatni

Z vysledkli hodnoceni této kompetence vyplyva, ze manazer disponuje touto kompetenci

nejméné v pozadovaném standardu a nebyla zde identifikovana potieba vzdélavani.

Graf 11 Kompetence — schopnost osobniho rozvoje

Manaser 1 11. Schopnost osobniho rozvoje

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Umi pfijmout kritiku  Neboji se pfiznat Je aktivni v vyhledava prileZitosti Nové Cinnosti chape
omyl sebevzdélavani k osobnimu rlistu  jako prileZitosti k
seberozvoji

Z vysledku hodnoceni vyplyva, Ze manazerova schopnost sebe rozvoje neni na potfebné

urovni a jednd se zde o nedostatek, ktery mize byt ovlivhén manazerovymi postoji,
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hodnotami, sebevédomim, motivy a ve schopnosti sebekritiky. Pii volbé vhodnych metod
rozvoje, by tyto identifikované nedostatky mohly byt feSeny v rdmci firemniho vzdélavani.

Mozné oblasti rozvoje miizeme nalézt:

- Motivace — motivovat manazera k sebevzdélavani a k sebe rozvoji.

- Zvladdani konflikti a naro¢nych situaci — manazer by si mél osvojit techniky, jak
piijimat nekonfliktné kritiku, jak pfiznat omyl.

- Komunikace - neschopnost pfiznat omyl muze souviset i s nedostatkem
V komunikac¢nich dovednostech, vzhledem k tomu, Ze sém manazer ma jiny pohled na

dany problém.

Graf 12 Kompetence — odolnost vuci stresu

v 12. Odolnost vidi stresu
Manazer 1

B Nadfizeny M kolegové podfizeni M sebehodnoceni

4 4 4 4 4 4 4 4 4

3 3 g 3 3 3 3 3 3

Zvlada zatéz V kritickych situacich  P¥i zatézi pracuje V kritickych situacich V kritickcych
umi reSeni problém efektivné a vykonné umi definovat pfi¢iny  situacich umi
delegovat a neresi problémi stanovit kroky
jen sam odstranéni probléma

Z vysledkt vyplyva, ze manazerovo chovani ve dvou bodech neni hodnoceno jako
odpovidajici standardu. Zde se jedna o problémy v oblasti, kterou nebude jednoduché
odstranit v ramci klasickych metod firemniho vzdélavani, protoze uz se pohybujeme v oblasti
vlastnosti, osobnostnich rysli, vnimani, ale taky schopnosti. PfileZitost k rozvoji a vzdélavani

je zde definovana v oblasti:

- Zvladani krizovych situaci — osvojit si techniky pfi feSeni krizovych situaci.

- Zvladani stresu — osvojit si techniky jak pfedchazet stresovym a kritickym situacim.
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Vysledek hodnoceni: Manazer 2

Graf 13 Kompetence - inovativnost

1. Inovativnost
Manazer 2

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Zaméstnanec je Vylepsuje pfichazi s novymi snazi se Je schopense Hleda a nachazi
aktivni zavedené napady zefektiviiovat pfizpUsobit nové cesty pfi
postupy stdvajici postupy novym a ménicim feseni problém{
se podm.

Vysledné hodnoceni této kompetence plné¢ odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potieba navrhovat opatieni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 14 Kompetence — orientace na cil

2. Orientace na cil

Manazer 2
m Nadfizeny ®kolegové m podfizeni m sebehodnoceni

5 5555 5

Stanovuje si Je aktivni pfi Je PIni zadané Praci Pracuje Sam Pracuje
vysoké cile, odstrafovani zodpovédny terminy  odevzddva ve samostatné  vyhledava efektivné
dosazitelnéa  prekazek vysoké kvalité dalsi ukoly

redlné vedoucich k

cili

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 15 Kompetence — strategické mysleni

3. Strategické mysleni
Manazer 2

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Je schopen Ve své praci umi Uvazuje v SirSim  DokaZe vyhodnotit Dokaze nalézat
formulovat rozlisit a stanovit celofiremnim rizika prileZitosti
dlouhodobé priority kontextu

strategie

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné

hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 16 Kompetence — efektivni rozhodovani

4, Efektivni rozhodovani
Manazer 2

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Rozhoduje se po  Rozhoduje tak, aby Umi délat i Za svym Sva rozhodnuti umi
zjisténi relevantnich  rozhodnuti byla neprijemna rozhodnutim si stoji zddvodnit
informaci na zdkladé  jasn3, Citelna a rozhodnuti

faktl jednoznacna

Vysledné hodnoceni této kompetence pln€¢ odpovidd poZadovanému standardu, zadné

hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 17 Kompetence — vedeni lidi

Manazer 2
H Nadfizeny ™ kolegové

5 5

5. Vedeni lidi

4 4

m podfizeni

5

rozvoji

B sebehodnoceni

4414

zaleZitostech

Dbd a Ukoly zadava Kontroluje Své podFizené Ridi vykon svych Informuje své Predava Zna silné a slabé
podporuje své jasné plnéni zadanych umi motivovat a podfizenych podfizené o podfizenym  stranky svych
podfizenév  formulované a ukolt podporovat jejich vykonu informace o lidi
profesnim splnitelné firemnich

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 18 Kompetence — komunikaéni dovednosti

6. Komunikacni schopnosti
Manazer 2
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni
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Dle vysledku hodnoceni neodpovida manazerovo chovani v nékolika bodech pozadovanému
standardu. Podivame-li se na vysledek z hlediska struktury kompetence, je ziejmé, Ze manazer
ma nedostatky ve druhé trovni (Ize rozvijet), které souvisi s jeho schopnostmi a postoji, ale
také s vlastnostmi, vnimanim, které¢ spadaji do prvni trovné, kde neni predpoklad feSeni
problému vzdélavanim. Tento manazer potiebuje rozvijet své komunikacni schopnosti.
Prestoze ma vybornou slovni zasobu, umi velmi dobfe argumentovat, je zdvofily a klidny,

existuje u n¢&j jasna potieba vzdélavani v komunikaci, kdy by bylo vhodné rozvijet uméni
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naslouchat, zaméfit se na komunikaci s podiizenymi a kolegy, rozvijet uméni pfijimat nazory
druhych. Schopnost empatie se vzdélavanim ani rozvojem komunikacnich schopnosti ziskat

neda, stejné tak bude problematické vyvolat zajem o nédzory druhych.

Graf 19 Kompetence - organiza¢ni schopnosti

. 7. Organizacni schopnosti
Manazer 2 g P

B Nadfizeny M kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

dmd 4 44 44 44414 4 4 4 44 4

Rozlisuje a fidi Umi Umi pldanovat Umi realizovat Umi Efektivné fidi Umi delegovat Plni tkolyv  PlIni tkoly v
priority analyzovat cinnosti cinnosti kontrolovat své podfizené ukoly pozadované pozadovaném
¢innosti oddéleni a oddéleni a cinnosti kvalité terminu
oddéleni a raznych raznych oddéleni a
rGznych projektd projektd raznych
projektd projektl

Z grafického vyhodnoceni se zfeteln¢ rysuje vzdélavaci potfeba Vv oblasti ,time
managementu. Z hlediska struktury kompetence jde o nedostatek ve tfeti urovni a to v urovni
dovednosti, ktery 1ze velmi dobie fesit vzdélavanim. Doporuceni pro vzdélavani:

- Rizeni a organizace ¢asu — manazer by mél zlepsit svoji dovednost organizovat si

pracovni ¢as, aby plnil zadané tkoly v terminu.

Graf 20 Kompetence — odborné znalosti

Manaser 2 8. Odborné znalosti

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Orientuje se v Aktivné sleduje zmény Identifikuje dopad  Je schopen navrhovat Je schopen seznamovat
legislativé ve své v zdkonech legislativnich zmén na  co nejefektivnéjsi  své spolupracovniky a
oblasti ¢innost firmy pracovni postupy v podfizené se zménami
souladu s legislativou v legislativé
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Z vysledku hodnoceni vyplyva potieba vzdélavani v oblasti legislativy a komunikace
s podfizenymi. Manazerovo chovéani neodpovida v této kompetenci pozadovanému standardu.
Lze konstatovat, ze u prvni oblasti se jedna o nedostatek, ktery ve struktute kompetence spada
do oblasti velmi dobfe vzd€lavatelnych, tzn. oblast védomosti, znalosti a tudiz je mozné tento
nedostatek eliminovat samoziejme za piedpokladu, bude-li manazer dostatecné motivovan
k zvladnuti odborného vzdélavani. Druhy nedostatek (neschopnost seznamovat své
spolupracovniky a podiizené se zménami Vv legislativé, mtize jednak souviset s nedostatkem
védomosti a znalosti, ale také ve schopnosti komunikace, coz je druhd aroven ve struktufe
kompetence, kterou Ize rozvijet a projevila se jiz v hodnoceni kompetence ¢. 6, kde jiz byla
potfeba rozvijeni komunikacnich schopnosti definovana. Souvislost s moznym nedostatkem
v prezentacnich dovednostech vylucuji, nebot’ ta byla jiz v hodnoceni kompetence ¢. 6

zhodnocena jako odpovidajici standardu. Potfeba vzdélavani je tedy identifikovana v oblasti:

- Odborné vzdélavani — manazer poticbuje ziskat vice védomosti a znalosti v oblasti
legislativy, aby se v této problematice 1épe orientoval a byl schopen predavat dulezité

informace svym podiizenym i kolegiim.

Graf 21 Kompetence — prace s tymem

Manaser 2 9. Prace s tymem

B Nadfizeny ™ kolegové podfizeni M sebehodnoceni

Dba na znalosti ¢lena Predava tymu potfebné  Podporuje vzajemnou  Umi brat zfetel na nazory
tymu a jejich informace spolupraci mezi cleny ostatnich ¢lend tymu
prohlubovani a tymu
rozsifovani

Vysledné hodnoceni této kompetence pIn€é odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal§imu vzdélavani.
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Graf 22 Kompetence — osobni energie

Manaser 2 10. osobni energie

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

555 5555

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

DokéZe zlepSovat Md rad svou praci  ZéleZi mu na Je nadseny a Vyzafuje z néj Vyzafuje z néj Své nadseni a
naladu ostatnich v vysledcich prace pozitivni dobra nélada energie pozitivni energii
nepfijemnych zaméstnanec dokaze prenaset
situacich na ostatni

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 23 Kompetence — schopnost osobniho rozvoje

Manaser 2 11. Schopnost osobniho rozvoje

M Nadfizeny M kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Umi pfijmout kritiku  Neboji se pfiznat Je aktivni v vyhledava prilezitosti Nové Cinnosti chape
omyl sebevzdélavani k osobnimu rdstu  jako prileZitosti k
seberozvoji

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 24 Kompetence — odolnost vuci stresu

. 12. Odolnost vuci stresu
Manazer 2

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Zvlada zatéz V kritickych situacich PFi zatézi pracuje V kritickych situacich V kritickcych situacich
umi fedeni problém(  efektivné a vykonné  umi definovat pfi¢iny ~ umi stanovit kroky
delegovat a nefesi jen probléma odstranéni probléma
sam

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzd¢lavani.
Vysledek hodnoceni: Manazer 3

Graf 25 Kompetence — inovativnost

1. Inovativnost
Manazer 3

M Nadfizeny ®kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

Zameéstnanec je Vylepsuje pfichazi s novymi snazi se Je schopense Hledd a nachazi
aktivni zavedené napady zefektiviiovat pfizpUsobit nové cesty pri
postupy stavajici postupy novym a ménicim feseni probléma
se podm.

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkro€ilo stupeit 3. Neni potieba navrhovat opatieni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 26 Kompetence — orientace na cil

2. Orientace na cil

Manazer 3

B Nadfizeny ®kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5555 5555 5
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Stanovuje si  Je aktivni pfi Je PIni zadané Praci Pracuje Sam Pracuje
vysoké cile, odstranovani zodpovédny terminy  odevzdava ve samostatné  vyhledava efektivné
dosaZitelnéa  prekazek vysoké kvalité dalsi ukoly

realné vedoucich k

cili

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 27 Kompetence — strategické mysleni

3. Strategické mysleni
Manazer 3

B Nadfizeny M kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

Je schopen Ve své praci umi Uvazuje v SirSim  DokaZe vyhodnotit Dokaze nalézat
formulovat rozlisit a stanovit celofiremnim rizika prileZitosti
dlouhodobé priority kontextu

strategie

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potifeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 28 Kompetence — efektivni rozhodovani

4. Efektivni rozhodovani
Manazer 3

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Rozhoduje se po  Rozhoduje tak, aby Umi délat i Za svym Sva rozhodnuti umi
zjisténi relevantnich  rozhodnuti byla nepfijemna rozhodnutim si stoji zdUvodnit
informaci na zakladé  jasnj, Citelnd a rozhodnuti

faktl jednoznacna

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, Zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 29 Kompetence — vedeni lidi

5. Vedeni lidi

Manazer 3
M Nadfizeny mkolegové m podiizeni M sebehodnoceni

4 4 4 4 4 4 4

Dbd a Ukoly zadava Kontroluje Své podrizené Ridi vykon svych Informuje své Predava Znd silné a slabé
podporuje své jasné plnéni zadanych umi motivovat a podfizenych podfizené o podfizenym  stranky svych
podfizenév  formulované a ukolt podporovat jejich vykonu informace o lidi
profesnim splnitelné firemnich
rozvoji zalezitostech

Z vysledkli hodnoceni vyplyvd, ze manaZerovo chovani odpovida téméf ve vSech
hodnocenych polozkach standardu, pouze skupina podfizenych a nadfizeny hodnotili
schopnost motivovat a podporovat své podiizené pod trovni standardu. Podle struktury
kompetence, l1ze konstatovat, Zze se zde jedna o nedostatek ve tfeti Girovni, t0 je Vv urovni
dovednosti. Manazer se tedy potiebuje naucit zvladat metody v oblasti motivace zaméstnanci,
aby své podiizené Iépe motivoval. Proto je oblast pro vzdélavani nasledujici:

- Motivace — metody a techniky motivace podiizenych zaméstnancu.
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Graf 30 Kompetence — komunika¢ni schopnosti

6. Komunikacni schopnosti
Manazer 3
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni
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Z vysledkli hodnoceni vyplyvd, Zze manaZerovo chovani odpovida téméf ve vSech
hodnocenych polozkach standardu, av$ak vSechny skupiny hodnotitelit hodnotili prezentacni
schopnosti pod tGrovni standardu. Z hlediska struktury kompetence spada tento nedostatek do
oblasti dovednosti a lze jej velmi dobfe odstranit vzdélavanim. Byla zde tedy identifikovana

vzdé¢lavaci potieba v oblasti prezentacnich dovednosti.

Graf 31 Kompetence — organiza¢ni schopnosti

7. Organizacni schopnosti

Manazer 3

M Nadfizeny M kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

4ywd 4 4 44 44414 4 44 4444 4

RozliSuje a Fidi Umi Umi planovat Umi realizovat Umi Efektivné fidi Umi delegovat PIni ukolyv  Plni tkoly v
priority analyzovat ¢innosti ¢innosti kontrolovat své podfizené ukoly pozadované pozadovaném
¢innosti oddéleni a oddéleni a ¢innosti kvalité terminu
oddéleni a rdznych rdznych oddéleni a
rdznych projektd projektl rdznych
projektd projektl

Vysledné hodnoceni této kompetence pln€é odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potifeba navrhovat opatfeni vV podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

75



Graf 32 Kompetence — odborné znalosti

Manaser 3 8. Odborné znalosti

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Orientuje se v Aktivné sleduje zmény Identifikuje dopad  Je schopen navrhovat Je schopen seznamovat
legislativé ve své v zakonech legislativnich zmén na  co nejefektivnéjsi  své spolupracovniky a
oblasti ¢innost firmy pracovni postupy v podfizené se zménami
souladu s legislativou v legislativé

Z vysledku hodnoceni vyplyva, Zze manazer nedisponuje potiebnou urovni kompetence a
potiebuje se vzdélavat v pfislusné legislativé. Vzdélavaci potieba byla identifikovana u vSech
polozek popsaného chovani. Prestoze je kompetence ve vSech oblastech hodnocena jako
nedostatecnd, 1ze konstatovat, ze se jedna o nedostatky, které ve struktuie kompetence spadaji
do oblasti velmi dobfe vzdélavatelnych (tzn. znalosti, védomosti) a tudiz je mozné tento
nedostatek eliminovat vzdélavanim, samoziejmé za predpokladu, bude-li manazer dostate¢né
motivovan k zvladnuti odborného vzdélavani. U paté oblasti by mohl problém spocivat také
Vv nedostatku prezenta¢nich dovednosti, coZ se projevilo uz v hodnoceni kompetence ¢. 6., kde

jiz byla potieba vzdélavani identifikovana.

Graf 32 Kompetence — prace s tymem

Manazer 3 9. Prace s tymem

M Nadfizeny M kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Dba na znalosti ¢lena Predava tymu potfebné  Podporuje vzajemnou  Umi brat zfetel na nazory
tymu a jejich informace spolupraci mezi cleny ostatnich ¢lend tymu
prohlubovani a tymu
rozSifovani
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Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal§imu vzdélavani.

Graf 33 Kompetence — osobni energie

Manaser 3 10. osobni energie

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Dokaze zlepSovat Ma rad svou praci  Zélezi mu na Je nadseny a Vyzatuje z néj Vyzatuje z néj Své nadseni a
naladu ostatnich v vysledcich prace pozitivni dobra nélada energie pozitivni energii
nepfijemnych zaméstnanec dokaze prenaset
situacich na ostatni

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 34 Kompetence — schopnost osobniho rozvoje

Manaser 3 11. Schopnost osobniho rozvoje

M Nadfizeny ®kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

Umi pfijmout kritiku  Neboji se pfiznat Je aktivni v vyhledava pfilezitosti Nové Cinnosti chape
omyl sebevzdélavani k osobnimu rdstu  jako prileZitosti k
seberozvoji

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potifeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 35 Kompetence — odolnost vuci stresu

v 12. Odolnost viéi stresu
Manazer 3

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Zvlada zatéz V kritickych situacich P¥i zatézi pracuje V kritickych situacich V kritickcych situacich
umi feSeni problém(  efektivné a vykonné umi definovat pfi¢iny  umi stanovit kroky
delegovat a neresi jen problémd odstranéni problémda
sam

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Vysledky hodnoceni: Manazer 4

Graf 36 Kompetence — inovativnost

1. Inovativnost
Manazer 4

M Nadfizeny ®kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

Zameéstnanec je Vylepsuje pfichazi s novymi snazi se Je schopense Hledd a nachazi
aktivni zavedené napady zefektiviiovat pfizpUsobit nové cesty pri
postupy stavajici postupy novym a ménicim feseni probléma
se podm.

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 37 Kompetence — orientace na cil

2. Orientace na cil

Manazer 4
B Nadfizeny ®kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5555 5 5 5 5555 5 5

Stanovuje si  Je aktivni pfi Je PIni zadané Praci Pracuje Sam Pracuje
vysoké cile, odstranovani zodpovédny terminy  odevzdava ve samostatné  vyhledava efektivné
dosaZitelnéa  prekazek vysoké kvalité dalsi ukoly

realné vedoucich k

cili

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 38 Kompetence — strategické mysleni

3. Strategické mysleni
Manazer 4

B Nadfizeny M kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

Je schopen Ve své praci umi Uvazuje v SirSim  DokaZe vyhodnotit Dokaze nalézat
formulovat rozlisit a stanovit celofiremnim rizika prileZitosti
dlouhodobé priority kontextu

strategie

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potifeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 39 Kompetence — efektivni rozhodovani

4. Efektivni rozhodovani
Manazer 4
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3

Rozhoduje se po  Rozhoduje tak, aby Umi délat i Za svym Sva rozhodnuti umi
zjisténi relevantnich  rozhodnuti byla nepfijemna rozhodnutim si stoji zdUvodnit
informaci na zakladé  jasnj, Citelnd a rozhodnuti

faktl jednoznacna

Vysledné hodnoceni této kompetence plné€ odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 40 Kompetence - vedeni lidi

5. Vedeni lidi

Manazer 4
M Nadfizeny mkolegové m podiizeni M sebehodnoceni

555 5 55 555 55
4 44,4 444 4 4 4 444 444 4 4

Dbd a Ukoly zadava Kontroluje Své podrizené Ridi vykon svych Informuje své Predava Znd silné a slabé
podporuje své jasné plnéni zadanych umi motivovat a podfizenych podfizené o podfizenym  stranky svych
podfizenév  formulované a ukolt podporovat jejich vykonu informace o lidi
profesnim splnitelné firemnich
rozvoji zalezitostech

Vysledné hodnoceni této kompetence pln€¢ odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 41 Kompetence — komunika¢ni schopnosti

6. Komunika¢ni schopnosti
Manazer 4
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni
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Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 42 Kompetence — organiza¢ni schopnosti

. 7. Organizacni schopnosti
Manazer 4 8 P
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni
5 5 5 5 5 5 5 555 555
4 .4 4 4 4 4 4 444 44 4 4 4444
33 3 3 3
Rozlisuje a fidi Umi Umi pldnovat Umi realizovat Umi Efektivné fidi Umi delegovat PIni ukolyv  PIni tkoly v
priority analyzovat ¢innosti ¢innosti kontrolovat své podfizené ukoly pozadované pozadovaném
¢innosti oddéleni a oddéleni a cinnosti kvalité terminu
oddéleni a rdznych rdznych oddéleni a
rdznych projektd projektl rdznych
projektd projektl

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupet 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 43 Kompetence — odborné znalosti

Manaser 4 8. Odborné znalosti

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Orientuje se v Aktivné sleduje zmény Identifikuje dopad  Je schopen navrhovat Je schopen seznamovat
legislativé ve své v zakonech legislativnich zmén na  co nejefektivnéjsi  své spolupracovniky a
oblasti ¢innost firmy pracovni postupy v podfizené se zménami
souladu s legislativou v legislativé

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatifeni v podobé doporuceni
k dal§imu vzdélavani. Zvlastnosti tohoto hodnoceni je vzacna shoda vSech hodnotitell i
sebehodnoceni nejvyssim moznym stupném, byt ostatni manazetfi maji v této kompetenci

znacneé rezervy.

Graf 44 Kompetence - prace s tymem

Manazer 4 9. Prace s tymem

B Nadfizeny M kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5 5

Dba na znalosti ¢lena Predava tymu potfebné  Podporuje vzajemnou  Umi brat zfetel na nazory

tymu a jejich informace spolupraci mezi cleny ostatnich ¢lend tymu
prohlubovani a tymu
rozsifovani

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 45 Kompetence — osobni energie

Manaser 4 10. osobni energie

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5555 5555 5555 5 5 555 5 5

DokaZe zlepSovat Ma rad svou praci  Zélezi mu na Je nadseny a Vyzatuje z néj Vyzatuje z néj Své nadseni a
naladu ostatnich v vysledcich prace pozitivni dobra nélada energie pozitivni energii
nepfijemnych zaméstnanec dokaze prenaset
situacich na ostatni

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 46 Kompetence — schopnost osobniho rozvoje

Manaser 4 11. Schopnost osobniho rozvoje

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Umi pfijmout kritiku  Neboji se pfiznat Je aktivni v vyhledava pfilezitosti Nové ¢innosti chape
omyl sebevzdélavani k osobnimu rdstu  jako prileZitosti k
seberozvoji

Vysledné hodnoceni této kompetence pln€é odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 47 Kompetence — odolnost vuci stresu

v 12. Odolnost viéi stresu
Manazer 4

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Zvlada zatéz V kritickych situacich P¥i zatézi pracuje V kritickych situacich V kritickcych situacich
umi feSeni problém(  efektivné a vykonné umi definovat pfi¢iny  umi stanovit kroky
delegovat a neresi jen problémd odstranéni problémda
sam

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
Vysledek hodnoceni: Manazer 5

Graf 48 Kompetence — inovativnost

1. Inovativnost

Manazer 5
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Zameéstnanec je Vylepsuje pfichazi s novymi snazi se Je schopense Hleda a nachazi
aktivni zavedené napady zefektiviiovat pfizpUsobit nové cesty pri
postupy stdvajici postupy novym a ménicim feseni problém{
se podm.

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potifeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 49 Kompetence — orientace na cil

2. Orientace na cil
Manazer 5
B Nadfizeny ®kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

55 5555 5555 5555 5 5

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
33 3 3

Stanovuje si Je aktivni pfi Je PIni zadané Praci Pracuje Sém Pracuje
vysoké cile, odstrafiovani zodpovédny terminy  odevzddvave samostatné  vyhledava efektivné
dosazitelnéa  prekazek vysoké kvalité dalsi ukoly

redlné vedoucich k

cili

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 50 Kompetence — strategické mysleni

3. Strategické mysleni
Manazer 5
B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5 5 5

4 4 4 4 4 4

Je schopen Ve své praci umi UvaZzuje v sirsim  DokaZe vyhodnotit Dokaze nalézat
formulovat rozlisit a stanovit celofiremnim rizika prileZitosti
dlouhodobé priority kontextu

strategie

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 51 Kompetence — efektivni rozhodovani

4. Efektivni rozhodovani

Manazer 5

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 4 4 4

Rozhoduje se po  Rozhoduje tak, aby Umi délat i Za svym Sva rozhodnuti umi
zjisténi relevantnich  rozhodnuti byla nepfijemna rozhodnutim si stoji zdUvodnit
informaci na zakladé  jasnj, Citelnd a rozhodnuti

faktl jednoznacna

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 52 Kompetence - vedeni lidi

5. Vedeni lidi
Manazer 5
M Nadfizeny ®kolegové m podiizeni M sebehodnoceni

555 555 55 5
4 4444 4 4 4 4 44 4 4 4

Dbd a Ukoly zadava Kontroluje Své podfizené Ridi vykon svych Informuje své Predava Znd silné a slabé
podporuje své jasné plnéni zadanych umi motivovat a podfizenych podfizené o podfizenym  stranky svych
podfizenév  formulované a ukolt podporovat jejich vykonu informace o lidi
profesnim splnitelné firemnich
rozvoji zalezitostech

Vysledné hodnoceni této kompetence pln€é odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 53 Kompetence — komunikacni schopnosti

6. Komunikacni schopnosti
Manazer 5
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Z vysledku hodnoceni vyplyva, zZe manazerovo chovani neodpovida standardu v nékolika
polozkach. Nize nez stupném tfi jsou hodnoceny prezentacni dovednosti, jednani v klidu a
jednani bez negativnich emoci. Nedostatek v prezentac¢nich dovednostech lze z hlediska
struktury kompetenci zatadit do tfeti urovné tj. do oblasti dovednosti, které mizeme dobie
ovlivnit vzdélavanim. Aby manazer byl schopen prezentovat na pozadované Grovni, spociva
potfeba jeho vzdélavani v oblasti prezentacnich dovednosti. SlozitéjSi bude naprava
nedostatkll v oblasti emoci. Z hodnoceni vyplyva, ze manazerovo jednani byva ovlivilovano
negativnimi emocemi a neumi jednat v klidu. Bohuzel tyto nedostatky spadaji ve struktuie
kompetence do prvni urovné a jsou ovlivnény temperamentem, osobnostnimi rysy i
vnimanim. Nelze ménit né¢i osobnost, ale manazer by se mohl naucit zvladat techniky, které

by mu pomohly situaci zlep$it. Doporucenou aktivitou by mohlo byt rozvijeni schopnosti

sebeovladani a zvladani emoci.
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Graf 54 Kompetence — organiza¢ni schopnosti

. 7. Organizacni schopnosti
Manazer 5 & P

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

4444 4 4 4 4 4 4 4 4md 4414 4 4

Rozlisuje a fidi Umi Umi pldnovat Umi realizovat Umi Efektivné fidi Umi delegovat PIni dkolyv  PIni tkoly v
priority analyzovat ¢innosti ¢innosti kontrolovat své podfizené ukoly pozadované pozadovaném
¢innosti oddéleni a oddéleni a cinnosti kvalité terminu
oddéleni a rdznych rdznych oddéleni a
rdznych projektd projektl rdznych
projektd projektd

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, Zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni Vv podobé doporuceni

k dal§imu vzdélavani.

Graf 55 Kompetence — odborné dovednosti

Manaser 5 8. Odborné znalosti

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Orientuje se v Aktivné sleduje zmény Identifikuje dopad  Je schopen navrhovat Je schopen seznamovat
legislativé ve své v zakonech legislativnich zmén na  co nejefektivnéjsi  své spolupracovniky a
oblasti ¢innost firmy pracovni postupy v podfizené se zménami
souladu s legislativou v legislativé

Z vysledku hodnoceni vyplyva, Ze manaZer nedisponuje potiebnou trovni kompetence a
potiebuje se vzdelavat v prislusné legislative. Vzdélavaci potieba byla identifikovana u vSech
polozek popsaného chovani. Pfestoze je kompetence ve vSech oblastech hodnocena jako
nedostatecna, 1ze konstatovat, ze se jedna o nedostatky, které ve struktute kompetence spadaji
do oblasti velmi dobie vzd€lavatelnych (tzn. znalosti, védomosti) a tudiz je mozné tento
nedostatek dobfe eliminovat vzdélavanim, samoziejmé za predpokladu, bude-li manazer

dostate¢n¢ motivovan k zvladnuti odborného vzdélavani. U paté oblasti by mohl problém
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spocCivat také v nedostatku prezentaCnich dovednosti, coz se projevilo uz v hodnoceni

kompetence €. 6., kde jiz byla potieba vzdelavani identifikovana.

Graf 56 — Kompetence — prace s tymem

Manazer 5 9. Prace s tymem

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5 5 5 5 5

Db4 na znalosti ¢lentd Pfedava tymu potfebné  Podporuje vzajemnou  Umi brat zietel na nazory

tymu a jejich informace spolupraci mezi ¢leny ostatnich ¢len tymu
prohlubovani a tymu
rozsirovani

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dal$imu vzdélavani.

Graf 57 Kompetence osobni energie

Manaser 5 10. osobni energie

B Nadfizeny M kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

5 5 5555 5555 5 555 5

Dokaze zlepSovat Ma rad svou praci  Zélezi mu na Je nadseny a Vyzatuje z néj Vyzatuje z néj Své nadseni a
naladu ostatnich v vysledcich prace pozitivni dobra nélada energie pozitivni energii
nepfijemnych zaméstnanec dokaze prenaset
situacich na ostatni

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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Graf 58 Kompetence - schopnost osobniho rozvoje

Manaser 5 11. Schopnost osobniho rozvoje

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

Umi pfijmout kritiku  Neboji se pfiznat Je aktivni v vyhledava prilezitosti Nové Cinnosti chape
omyl sebevzdélavani k osobnimu rdstu  jako prileZitosti k
seberozvoji

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkroc€ilo stupent 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.

Graf 59 kompetence — odolnost viici stresu

. 12. Odolnost vuci stresu
Manazer 5

B Nadfizeny ™ kolegové m podfizeni M sebehodnoceni

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Zvlada zatéz V kritickych situacich Pti zatézi pracuje V kritickych situacich V kritickcych situacich
umi FeSeni problém(  efektivné a vykonné umi definovat pFi¢iny  umi stanovit kroky
delegovat a nefesi jen probléma odstranéni problémad
sam

Vysledné hodnoceni této kompetence plné odpovidd pozadovanému standardu, zadné
hodnoceni nepodkrocilo stupen 3. Neni potfeba navrhovat opatfeni v podobé doporuceni

k dalsimu vzdélavani.
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8.5 Shrnuti procesu 360 stuprnové zpétné vazby

360stupnova zpétnd vazba byla realizovana na zkuSebnim vzorku jedné skupiny manazert
podniku, ktefi pracuji ve stejnych pozicich na stejné Urovni fizeni v rtiznych regionech.
Pouzitou metodou byl dotaznik 360stupiiové zpétné vazby, ktery byl vytvofen z polozek
z existujicitho kompeten¢niho modelu, kterym firma disponuje, ale doposud ho nevyuzivala a
ktery byl pro firmu vytvofen dodavatelskou spole¢nosti. Dotaznik byl pilotné odzkousen na
nezavislém vzorku respondentii a nebyla v dotazniku shledana potieba korekci. Pred
zahajenim hodnoceni byli vSichni ucastnici hodnoceni proskoleni jak hodnotit, jaky je ucel
360stupnové zpétné vazby. Hodnoceni bylo anonymni. Protoze z hlediska firmy Slo o prvni
zkuSebni provedeni 360stupnové zpétné vazby, nebyl =zatim zakoupen software
k vyhodnocovani vysledkt. Vysledky zpétné vazby byly uspofadany do tabulek a
vyhodnoceny slovné a grafickym znazornénim. Vysledky 360stupiiové zpétné vazby vyzaduji
hlubsi analyzu, minimaln¢ za ucasti manazera a jeho nadfizeného, aby doslo k upfesnéni a
ujasnéni oblasti vzdéldvani pro moznost pldnovani konkrétnich vzdélavacich aktivit. Lze
konstatovat, Ze metodou 360stupiiové zpétné¢ vazby byly identifikovany vzd€lavaci a
rozvojové potfeby manazerd. V této praci byly za pomoci grafi interpretovany pouze
vysledky, ze kterych bylo mozné identifikovat vzdélavaci a rozvojové potieby. Dalsi nutné
rozbory vysledkil ptesahuji rozsah této diplomové prace a pro cil této prace nejsou podstatné.

U manazerd byly identifikovany vzdélavaci a rozvojové potieby v téchto oblastech:

- Motivace zamé&stnanct

- Rozvoj kritického mysleni

- Rozvoj kreativity

- Rozvoj asertivity a schopnosti argumentace
- Zvladani emoci a sebeovladani

- Prezentacni dovednosti

- Rizeni procesu

- Odborné znalosti

- Rizeni a organizace &asu

- Komunikaéni schopnosti

- Zvladani krizovych, konfliktnich a naro¢nych situaci

- Zvladani stresu a zatéze.
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Jak jiz bylo feceno v tivodu diplomové prace, rozhodla jsem se v rdmci planované zmény v
systétmu vzdélavani podniku zjistit vzdélavaci potfeby u skupiny manazeri metodou
360stupiiové vazby a vyzkousSet tak, zda bude tato metoda vhodnd pro implementaci do praxe
spole¢nosti. Cilem této diplomové prace byla tedy identifikace vzd€lavacich a rozvojovych
potieb u skupiny manazerii metodou 360stupiiové zpétné vazby, kterd vychazela z
kompeten¢niho modelu. V ramci zmapovani teoretickych vychodisek pro realizaci
360stupnové zpétné vazby jsem se nejdiive zaméiila na podnikové vzdélavani obecné,
protoze proces zjistovani vzdélavacich a rozvojovych potieb je jeho dulezitou soucasti.
Identifikace vzdé€lavacich potieb je ptimo vysledkem analyzy vzdé€lavacich potifeb, a proto
bylo nezbytné tento proces teoreticky ukotvit a popsat. Protoze cilem prace byla identifikace
vzdélavacich a rozvojovych potieb u manazert prostiednictvim 360stupiiové zpétné vazby za
pomoci kompetenéniho modelu, bylo dilezité zabyvat se v teorii téZ oblastmi kompetenci,
kompetencnich modeltt a systémem provadéni 360stupiiové zpétné vazby. Na zdkladé
popsanych teoretickych vychodisek pak byla realizovdna 360stupiiova zpétnad vazba. Pred
popisem procesu realizace zpétné vazby byla pfedstavena spolecnost, jeji systém vzdélavani a
zpusob, jak doposud zjistovani vzdélavacich potieb ve spolecnosti probihal. Do procesu
realizace 360stupiiové zpétné vazby bylo zapojeno 49 hodnotitelil, ktefi hodnotili chovani
skupiny péti manaZeri pomoci pétistupiiové hodnotici Skdly (1 az 5, opak Skolniho
hodnoceni). Soucasné byl stupném 3 definovan minimdlni standard, tzn. minimalni
pozadovana urovenl chovani. Na zaklad¢ existujiciho kompetencniho modelu byl vytvotfen
dotaznik 360stupniové zpétné vazby, ktery obsahoval celkem 80 polozek popisit chovani
charakterizujicich 12 kli¢ovych manaZerskych kompetenci. Na zdklad¢ vysledkii ze zpétné
vazby byly identifikovany vzdélavaci potteby, ¢imZ bylo dosaZeno cile této prace. Jeho
naplnéni bude mit prakticky pfinos pro organizaci v podobé moZnosti sestavit na zakladé
vysledkti 360stupiioveé zpétné vazby piesnéjsi a cilenéjsi vzdélavaci a rozvojoveé plany pro své
manazery. Protoze se jednalo o prvni pouziti nastroje 360stupnové zpétné vazby v organizaci,
je pro spolecnost diilezity nejen vysledek v podobé zjisténych vzdélavacich a rozvojovych
potieb, ale také zkuSenost z praktické realizace procesu. Organizace dostala moznost zjistit
reakce hodnocenych 1 hodnotiteld, jak ptijali zpétnou vazbu (to je velmi vyznamny aspekt
V celém procesu 360stupiiové zpétné vazby) a piipadné provést Upravy a korekce pro

uspésnou budouci implementaci 360stupiiové zpétné vazby u vSech dalSich zaméstnancii
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v podniku. Zavérem bych organizaci doporucila pro dal$i vyuzivani 360stupniové zpétné
vazby u vSech dalSich manazerGi podniku, upravit kompetencni model tak, aby vychazel
z konkrétnich popisti pracovnich ¢innosti jednotlivych manazeri, aby vysledky zpétné vazby
byly presnéjsi a konkrétnéjsi. Kompetencni model, na jehoz zakladé byl konstruovan dotaznik
360stupnové zpétné vazby, je obecny a nereflektuje riznost pracovnich naplni. Stejné tak by
neméla byt metoda 360stupiiové zpétné vazby uplatiiovana pii identifikaci vzdélavacich a
rozvojovych potieb jako jedind, ale bylo by vhodné kombinovat ji i s dalSimi metodami napf.

rozhovory s nadiizenymi.
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11.  Prilohy

Priloha ¢. 1 Formular 360stupnové zpétné vazby
Hodnoceni zaméstnancli - 360° zpétna vazba

Manazerské kompetence

Zakladni hodnotici skala:

1 - nedostatecné
2 - dostatecné

3 - dobre

4 - velmi dobre

5 - vyborné

VSech 12 nize uvedenych kompetenci obsahuje v tabulce pod nazvem
kompetence popisy chovani, kterymi se tato kompetence projevuje a které je
mozné u manazera pozorovat.

Zhodnotte, zda a v jaké mirfe se s popsanym chovanim u manazZera muizete
setkat

1. Inovativnost

Projevy chovani 1 2 3 4 5

Zaméstnanec je aktivni

Vylepsuje zavedené postupy

Pfichazi s novymi napady

Snazi se zefektiviiovat stavajici postupy

Je schopen se pfizpUsobit novym a ménicim se podminkam

Hleda a nachazi nové cesty pfi Fedeni problém{ a pFekonavani
prekazek
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2. Orientace na cil

Projevy chovani

Zameéstnanec si stanovuje vysoké cile, které jsou dosazitelné a redlné

Je aktivni pfi odstrafiovani prekazek vedoucich k cili

Je zodpovédny

PIni zadané terminy

Praci odevzdava ve vysoké kvalité

Pracuje efektivné

Pracuje samostatné

Sam vyhledava dalsi ukoly

3. Strategické mysleni

Projevy chovani

Je schopen formulovat dlouhodobé strategie (plany, vize)

Ve své praci umi rozlisit a stanovit priority

Uvazuje v Sirsim celofiremnim kontextu

Dokaze vyhodnotit rizika

DokazZe nalézat pfilezitosti

4. Efektivni rozhodovani

Projevy chovani

Rozhoduje se po zjisténi relevantnich informaci a na zakladé faktd

Rozhoduje tak, aby rozhodnuti byla jasna, Citelna a jednoznacna

Umi délat i neprijemna rozhodnuti

Za svym rozhodnutim si stoji

Sva rozhodnuti umi zddvodnit

97




5. Vedeni lidi

Projevy chovani

Dba a podporuje své podfizené v profesnim rozvoji

Ukoly zadava jasné formulované a spinitelné

Kontroluje plnéni zadanych tkolG

Své podfizené umi motivovat a podporovat

Ridi vykon svych podfizenych

Informuje podFizené o jejich vykonu

Pfredava podrizenym informace o firemnich zalezitostech
poskytnutych vedenim firmy

Zna silné a slabé stranky svych lidi

6. Komunikacni schopnosti

Projevy chovani

Umi naslouchat

Je empaticky

Zajima se o nazory druhych

Je ochoten pfijimat i odliSné nazory

Pri komunikaci se vyjadruje jasné a srozumitelné

PFi komunikaci si ovéfuje, zda vSichni spravné pochopili

Je schopen konstruktivni diskuse

Mé& prezentacni dovednosti

Ma bohatou slovni zasobu

Ma argumentacni schopnosti

Jeho projev ma logickou strukturu

Jedna v klidu

Jedna konstruktivné

Jedna zdvorile

Jedna bez negativnich emoci
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7. Organizacni schopnosti

Projevy chovani

RozlisSuje a fidi priority

Umi analyzovat &innosti oddé&leni a rdznych projektt

Umi pldnovat ¢innosti oddéleni a rliznych projektd

Umi realizovat &innosti oddé&leni a rliznych projektl

Umi kontrolovat &innosti oddé&leni a rtiznych projektl

Efektivné Fidi své podrizené

Umi delegovat ukoly

PIni Ukoly v pozadované kvalité

PIni Ukoly v pozadovaném terminu

8. Odborné znalosti

Projevy chovani

Orientuje se v legislativé ve své oblasti

Aktivné sleduje zmény v zakonech

identifikuje dopad zmén v legislativé na Cinnost firmy

Je schopen navrhovat co nejefektivnéjsi pracovni postupy v souladu
s aktudlni legislativou a platnymi pfedpisy

Je schopen seznamovat své spolupracovniky a podfizené se zménami
v legislativé

9. Prace s tymem

Projevy chovani

Dba na znalosti ¢lent tymu a jejich prohlubovani a rozsifovani

Pfedava tymu potfebné informace

Podporuje vzajemnou spolupraci mezi ¢leny tymu

Umi brat na zfetel nazory ostatnich &lenl tymu
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10. Osobni energie

Projevy chovani

Dokaze zlepSovat naladu ostatnich v nepfijemnych situacich

Ma rad svou praci

Zalezi mu na vysledcich prace

Je nadSeny a pozitivni zaméstnanec

Své nadseni a pozitivni energii dokaze prenaset na ostatni

Vyzafuje z néj energie

Vyzaruje z néj dobra nalada

11. Schopnost osobniho rozvoje

Projevy chovani

Umi pfijmout kritiku

Neboji se pfiznat omyl

Je aktivni v sebevzdélavani

vyhledava pFileZitosti k osobnimu ristu

Nové cinnosti chape jako pfrilezitost k seberozvoji

12. Odolnost viiéi stresu

Projevy chovani

Zvlada zatéz

V kritickych situacich umi fedeni problému delegovat a nefesi je
pouze sam

PFi zatézi pracuje efektivné a vykonné

V kritickych situacich umi definovat pfi¢iny problému

V kritickych situacich umi stanovit kroky k odstranéni probléma
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Nazev diplomové prace:  Analyza vzdélavacich potfeb manazert v podniku
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Cilem diplomové prace byla identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb u skupiny
manazerid metodou 360stupnové zpétné vazby, ktera vychdzela z kompetenéniho modelu.
V ramci zmapovani teoretickych vychodisek pro realizaci 360stupniové zpétné vazby bylo
nejprve ramcoveé vymezeno podnikové vzdélavani, nasledné byly popsany metody, zpiisoby a
zdroje analyzy vzdé€lavacich potieb. V dalsim kroku byla teoreticky ukotvena problematika
kompetenci a identifikovany kli¢ové a manazerské kompetence. ProtoZe metodou identifikace
vzdélavacich a rozvojovych potieb byla 360stupiiova zpétnd vazba, byla zde teoreticky
vymezena i tato problematika. ProtoZe dotaznik 360stupniové zpétné vazby byl konstruovan
na zakladé kompeten¢niho modelu, bylo nutné také popsat, co je kompetencni model, jak se
tvofi a k ¢emu se vyuziva. Nasledné byla popséana teoreticka vychodiska pro provadéni 360
stupiiové vazby. V empirické Casti byla pfedstavena firma, soucasny zpiisob vzdélavani a
zjiStovani vzdélavacich potieb, byla specifikovana skupina manazeri, kterd byla pfedmétem
360stupnové zpétné vazby, dale byli charakterizovani hodnotitelé a popsan proces realizace

zpetné vazby vcetné vysledka.
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