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RESUME

Tato prace je za#ena na 360stujpvou z@Etnou vazbu, sittazem na
jeji vyuziti. V teoretickéiasti je komplex#a popsan proces 360stiqve z@Etné
vazby, spolu s implementaci tohoto nastroje doespokti. Je zde také stimg
nastikna tvorba dotazniku 360stupvé z@Etné vazby, sér dat a popisy
moznosti, jak Ize nakladat s vystupy tohoto nastrdyuziti nastroje je popsano
jak z hlediskainnosti a personalnich prodeg ramci firmy, tak také z hlediska
prostedi, ve kterém se tento nastrofise vyuzivat. V praci jsou uvedeny take
dalSi personalni procesy, na kteréze 360stufiova z@gtna vazba navazoviit

se s nimi dopglovat.

V empirické ¢asti je zahrnuta ffpadova studie zavedeni 360stape
zétné vazby do poradenské a ¥lAVvaci spolénosti. Ricemz je zde vhodna
implementace brana jakaqapoklad k efektivnimu vyuziti 360stupve z@Etné
vazby ve spoknosti. Data kempirickécasti prace sesbirala autorka

zastrenym pozorovanim probihajiciho projektu ve férm



ABSTRACT

This thesis focuses on the topic of the 360-Dedteedback with the
emphasis on the application of this techniquehintheoretical part of the thesis
is described the process of the 360-Degree Feedbattk the accent on
implementation of this tool to the company. Thesthealso contains short
description of the design of the 360-Degree Feddbguestionnaire; and
presentation how the data can be collected. Lashbuleast it is mentioned,
how the final output of this method can be usecde @pplication of the tool is
described in the complexity of different personetivaties and processes, with
the combination of other personal tools (such ase8sment centers or

Employee Surveys).

The empirical part contains a description of thelementation of the
360-Degree Feedback into a personal and counssbmpany. The appropriate
implementation is here taken like an important paréffective use of this tool.

The data of the empirical study were collected thgrapted observation.



Kli éova slova: 360stupova zgtna vazba, hodnoceni a rozvoj zetmandg,

vyuZziti a implementace 360stupvé z@Etné vazby.

Key words: 360-Degree Feedback, appraisal and developmenmpfogees,

use and implementation of 360-Degree Feedback.



0 UvoD

Tématiku 360stufoveé z@Etné vazby jsem si vybrala nejen z tohivadu,
Ze uZ jsem se stimto nastrojem sama v praxi setkdd také proto, ze k této
problematice neexistuje mnoho odb®rapracovanych materi@l V cestire
vySla pouze jedna kniha, ktera se #Zauje vyhradg na 360stufpovou zgEtnou
vazbu a na Filozofické fakéltUniverzity Karlovy byla obhajena jen jedna
diplomova prace, ktera toto téma zahrnuje. Protpr@e nt vyzvou zmapovat

tuto oblast v zahratni literatue a pokusit se toto téma vice zpracovat.

Cilem mé diplomoveé prace je zjistit, jaka jsou m@guziti 360stupové
zpétné vazby, tuto problematiku bych élat rozpracovat v teoretické@sti prace.
Predpokladem vyuziti tohoto nastroje je vhodna immgetace do firmy, na
kterou se chci za#tit jak v teoretické casti diplomové prace, tak také
v empirické ¢asti, kde popiSi zavedeni tohoto procesu doc¢lxdci a

poradenské spalaosti.

V avodni kapitole této pracergdstavim systém 360stgvée zgtné
vazby. Uvedu zde definici této metody, jeji vznikdaesni uplaténi. Dale se
zaneiim na hodnotitele, ke se 360stufiové zgtné vazby Gastni, a uvedu
davody pro jejich zgazeni do této techniky afipos, ktery mohou svym

pohledem hodnocenému jedingirgest.

Pred implementaci metody 360siiqvé z@tné vazby do organizace, by
se neli realizatai projektu seznamit s procesem této techniky a takémeli
zvazit jeji mozné vyhodyi nedostatky. Zajimavou informaciie byt i to, jak
se tato metoda daplje s ostatnimi technikamii personalnimic¢innostmi.
VSechny tyto informace se pokusim zahrnout a popsiuhé kapitole své

prace.

Ve tieti kapitole se za#im na Gzné zmisoby vyuZziti 360stufpové

zpétné vazby. Kapitolu uveduiaznymi zpisoby uplaténi této metody ve
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firemni sfée, kde popiSi takové apoby vyuziti, jakymi jsou hodnoceri
rozvoj zamstnand, planovani nastupnictvfjzeni kariéry, zrna organizéni
kultury ¢i teambuilding. Naslednse zamtim i na moznost vyuziti 360stiapvé

zpétné vazby v méhkomegnim prostedi, zde konkrétnve Skolstvi.

Ctvrta kapitola bude dnovana implementaci 360sitgvé zgtné vazby
do firmy. Nejprve popiSi postup implementace v paphych krocich, nasledn
se budu ¥novat obavam a bariéram, které se mohouibdiu implementace
objevit u zamstnand, kteti se s procesem 360stiqvé vazby dostanou do
styku. Na zawr této kapitoly se za#iiim na gipravu hodnotitél a hodnocenych

na proces 360stupve z@Etné vazby.

Po nastiani implementace procesu 360siopé zgtné vazby se v paté
kapitole zamifim na design dotazniku a é&bdat. Budu se zde zabyvat
problematikou tvorby polozek dotazniku a hodnattapnice. Naslednse budu
vénovat tématice nominace hodnotiteh otdzkou administrace a frekvence

360stufmove z@tné vazby.

V Sesté kapitole se poté budu zabyvat vysledky Qs@fhove zgtné
vazby. Uvedu zde moznosti a podoby &é&mych zprav. DalSimi tématy, na
ktera se budu v této kapitole z&imvat, jsou facilitovani zfiné vazby a tvorba

rozvojového planu.

Posledni teoreticka kapitola budénevana vyhledu do budoucna, kde
nastinim moznosti a limity 360stupve z@tné vazby, kterym iize tato metoda

v budoucnuwelit.

Diplomovou praci uzaw empirickym Sdenim, hem kterého jsem
vyuZila metodu zéastreného pozorovani, ve kterém popiSi a nasiedn
zreflektuji implementaci 360stiipveé zgtné vazby do vztlavaci a poradenské

spole&nosti.
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Za stzejni literaturu, ze které jsem nejvice vychazetaoretickécasti,
povazuji knihu KubeSe a Sebestové (2008), ze Kt cerpala inspirace a
podréty k témafim napfi¢ celou teoretickou praci. Z anglickych zdrgsem
vychazela nejvice z odbornye¢hanki Londona a Beattyho (1998) Tornowa
(1998), ktéi jsou podle mého nazoru jedni z prvnich altokteri se
problematice 360stwjpve z@Etné vazby vice odboénvénovali a na které se
nejvice odkazuji i dalSi aufo(nap. Dalton, 1998, Alimo-Metcalfe, 1998

Morgeson, Mumford a Campion, 2005) ve svych pracich

Cenné a finosné informace, négilad ohled® designu dotazniku
360stumove z@Etné vazbyci prace s vystupy z této techniky, jsem ziskala i
zdila Van Velsorové, Fleenora, Leslieové (19%7) z odborného¢lanku
Antonioniho (1996).
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1 ZAKLADNI POZNATKY O 360STUP NOVE ZPETNE
VAZBE

1.1 Definovani 360stup fové zp étné vazby

Pro vymezeni pojmu 360stiipvé vazby jsem vybrala definici Petera
Warda (1995), ktery ji ozrd jako ,systematické shromdbvani ddaj o
pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskany¢ady zdrofi, hodnoticich
tento pracovni vykon, nah navazuje poskytovani &mé vazby.“ (Armstrong,
2007, s. 433).

Tato definice podle # dokre charakterizuje tento nastroj, protoze
zduraziuje informace o vykonu jedincg skupiny podavané Ziznych zdraoj,
cozZ je znak, ktery je pro tuto metodu také nejyienasny (Kubes$, Sebestova,
2008, s. 14). Dalsi prvky této definice, kterymioys systemathnost
shromad’ovani udaj o jedinci¢i skupire a navaznost né vazby na tuto
metodu, jsou jevy, které tuto metodu také igobharakterizuiji, jejich formy se
vSak mohou v konkrétnichripadech vyuziti znmg lisit (Dalton, 1998, s. 3-4).
Zpusoby vyuziti techniky 360stupveé z@Etné vazby dale popisi veeti kapitole

této prace.

DalSim vyraznym rysem 360stiupve z@Etné vazby je fakt, Ze sbirani dat
o vykonu jedince probiha zpravidla dotaznikovou qimml, v sotiasnosti pak
pievazrie elektronicky. 360stufpva vazba mize byt vyuZita pro jakékoliv
pracovniky, nejasgji je vSak pouzivana pro hodnoceni a rozvoj manazer
(Kocianovd, 2010, s. 156). V této praci budu jalamrioceného jedince také
casto uvadt manaZera, a to z tohoiuvbdu, Ze 360stuva zgtna vazba
negastji probiha ve firemnim prostdi a byva zd€asto zahrnuto hodnoceni

podizenymi, tim padem se tedy musi jednat o vedouzdingstnance.

S ozngenim 360stupovd zgtnd vazba (v angitiné 360-Degree
Feedback) se v literatel setkAme néasgji. V nékterych textech vSak aufo

pouZivaji pro tuto metodu i vyrazy jako jsouistaSedesatistupvée
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vicekriterialni hodnoceni vykonnosti, vicezdrojoW®dnoceni (Wagnerova,
2011, s. 87), zna vazba od vice posuzoviéitgArmstrong, 2007, s. 433
systém zptné vazby ziuznych zdroj (Arnold, 2007, s. 221). J4 osabn
preferuji termin 360stupva z@tna vazba, se kterym jsem se setkala v praci

Kube3e a Sebestové (2008) a ktery také budu \ptét vyhradi pouzivat.

Pokud bychom ®i 360stugiovou vazbu zéadit jednoznané k jedné
konkrétni personalninnosti, nastal by zde problém¢tina autod, s jejichz
texty jsem se setkala,fipazuje 360stupvou vazbu k procesu hodnoceni
zamestnand. VSichni autéi se vSak v tomto badneshoduji. Armstrong (2007,
s. 433)fadi 360stuppovou vazbu k oblasttizeni pracovniho vykonu, zatimco
Kubes se Sebestovou (2008, s. 14) zase vymezuilBHiOvou zgtnou vazbu
jako nastroj rozvoje lidskych zdiojPro n& z €chto iznych zéazeni vyplyva,

Ze je 360stujpova z@tnd vazba nastrojem, ktery lze vyuZitaek oblasti,
ackoliv ho samoiejmé mize uzivatel pouzivat také jen na jednu konkrétni

¢innost.

1.2 Hodnotitelé

V Uvodni definici jsem upozornila na hlavni rys 3G{mové zgtné
vazby, tedy na podavani &pé vazby na vykon jedincei(skupiny) z vice
zdroju. Témito zdroji pak byvaji lidé, ki@ prichazeji s hodnocenym jedincem
negastji do styku, konkrétdé to jsou: gimy nadizeny, kolegové na stejné
arovni, podizeni a nizou zde byt zahrnuti i interni a externi zakaz(Haibes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 89). Do skupiny hotteli se gipadr& mohou
zaradit i dodavatelé a standardbyva sodasti i sebehodnoceni pracovnika,
ktery se posuzuje na zdakkdstejnych kritérii jako zbytek hodnotitel
(Kocianov4, 2010, s. 156).

Ucast &chto hodnotitel maze ginadet velmi komplexni pohled na
¢innosti a kvality pracovnika. Hodnoceny pracovné abvykle chova jinak
v riznych pracovnich rolich a situacichgZze mit odliSny fistup k fiznym

spolupracovnigm. 360stupova vazba umaiije tento pohled okoli
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zprostedkovat. Jedinec takie byt hodnocen velmi poziti¢rjako nadizeny,
ale kritictéji pak treba v roli potizenéhcti kolegy. 360stupova vazba nam tak
muze poskytnout f@sréjSi pohled na schopnosti a dovednosti jedince é)eti
al., 2009, s. 303).

Hodnoceni pracovnika probiha podiezmych kritérii. Typickou dimenzi
hodnoceni mohou byt néglad manazerské kompetence, ze kterych se odvozuji
polozky dotazniku 360stupve z@Etné vazby a ke kterym se posléze hodnotitelé
vyjadiuji. Dulezité je zachovat anonymitu hodnotitel kterd je mozna
samozejm¢ vyjma hodnoceného pracovnika a jehéim@ho na#izeného
(Kubes, Sebestova, 2008, s. 14-15).

1.2.1. Sebehodnoceni

Sebehodnoceni pracovnika nemusi byt do programst®ove z@Etné
vazby z#azeno vzdy, ale pokud se tak staneiZzen byt velmi prosgsnym
prvkem v rozvoji manaZera. &domi neshody mezi tim, jak se hodnoceny
pracovnik (manazer) vnima a jak ho vidi ostatnySmje jeho sebewdomeni
(znalost sama sebe). Pédtato znalost sama sebe je palkiddia pro zajidini
maximalniho vykonu v roli vedouciho pracovnika a geho dalSi rozvoj
v oblasti vedeni &zeni lidi (Tornow, 1993, s. 211).

Zarazenim sebehodnoceni do programu se zarowdehltuje
implementace a administrace projektu, ale takéimepbsiluje celkoveé ffjeti
zpétné vazby. Sebehodnoceni umoje nahlédnout na to, jak hodnoceny
pracovnik vnima gy pracovni vykon v porovnani s dalSimi skupinami
hodnotiteli (Fleenor, Prince, 1997, s. 53).

Porovnavani sebehodnoceni manazera stim, jak diowiSina jeho
spolupracovni, mize manazeraipét se nad svym hodnocenim zamyslet a
lépe gijmout zmenu ve svém chovani.&oliv zde stale mize dochazet k tomu,
Ze se hodnoceny pracovnik pokusi vysledky bagateiz’i ignorovat. Kron

hledani rozdilnosti v pohledech na vykon hodnocengh pak pinosem i
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zjisteni, véem se manazer se svym okolim v hodnoceni shodwadfn,
Beatty, 1993, s. 368).

1.2.2. Hodnoceni nad Fizenym

Hodnoceni naidzenym by ndlo mit v organizacich dlouhodobou tradici.
V 360stupove z@gtné vazis ma toto hodnoceni svailézité uplatini, protoze
umoziuje pracovnikovi a jeho n#&denému ujasnit si, coigsré se od
pracovnika dekava, aby mohl podavat dobry vykon (Kubes, Sebés®008, s.
19).

Hodnoceni naidzenym vSak mize mit své limity v tom, Ze se ndzeni
ve svém hodnoceni pracovnik&setji mohou vyjadit spiSe nez kjeho
manazerskym dovednostem, k jeho podavanym Jykod&i k vyslediim jeho
tymu (London, Beatty, 1993, s. 353). To je spojérgtim, Ze v sotasnosti
funguje fada organizaci v maticovych strukturach, kde jezesmi pdet
hierarchickych arovni, bezpraetni natizeny tak ztraci do velké miryghled
o kazdodennim fungovani svého piaéného. V systému 360stiqvé z@Etné
vazby pak hodnoceni nddeného jako jediné neni pro pracovnika anonymni
(Kube$, Sebestova, 2008, s. 19).

1.2.3. Hodnoceni pod Fizenymi

London s Beattym (1993, s. 353-354) aana podizené jako Klienty
manazei. Toto ozn&eni ma vyjatit, Ze pra¥ podizeni jsou pimo ovlivreni
manazerskymi schopnostmi a dovednostmi pracovnikelaou je tedy nejlépe
pozorovat a hodnotit vramci 360stigyé zgtné vazby z hlediska

manaZzerskych dovednosti.

Vyuziti hodnoceni padzenych v 360stupvé z@gtné vazls maze
manazerovi finést velmi cenné informace. Zalezi vSak také na jaka panuje
mezi manazerem a jeho gaenymi atmosféra. Pokud manazer vyuziva spise
autokraticky stylfizeni, mohou se poideni bat vyjatlt svij ndzor na jeho

kvality. Zvlasgé pii hodnoceni pokzenymi je pateba zachovat anonymitu
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hodnotiteli, tak aby si mohli vytviit k tomuto nastroji @véru a posuzovali
hodnoceného co nejauteit¥ji. Nékteré spolénosti vyuZivaji z 360stufpvé
zétné vazby jen hodnoceni pdzkenych, tento typ hodnoceni se v praxi

ozn&uje 180stupova zgtna vazba (Armstrong, 1998, s. 160).

1.2.4. Hodnoceni kolegy

Hodnoceni kole@y posuzovaného pracovnikaimasi do 360stufpvé
zpétné vazby dalSi Uhel pohledu na kvality manazeravPkolegové totiz
dok&zou nejlépe posoudit tymové kompetence manajgdanami jsou nagiklad
spoluprace s druhymi, komunika schopnostti flexibilita pti praci v tymu. Na
podobné urovni jako hodnoceni kolegy pak probihBodnoceni internimi

klienty manazera (Armstrong, 1998, s. 160).

1.2.5. DalSi hodnotitelé

Do této skupiny pédt predevSim externi Klienti. Zazeni &chto
hodnotite do 360stupové z@tné vazby ma vyhoduiredevsim v tom, Ze ide
posilit kvalitu poskytovani sluzeb pro zakaznikyitd hodnotitelé by vSak &h
hodnoceného manazera #elznat a tedy by & byt schopni ho v jednotlivych
kategoriich posoudit. Tato skupina externich kliebhyva vSak do prograim
zarazovana mancasto, protoze ne vzdy hodnoceny pracoviiiki@ s externimi
zakazniky do styku. Do této kategorie pakzeme jako hodnotitele padit i
dodavatele, pokud je s nimi hodnoceny manazer ekt (Kubes, Sebestova,
2008, s. 20).

Pokud jsou do programu izeni externi zakaznidi dodavatelé, lze
tento systém ozrid také jako 540stufpvou z@tnou vazba (Kocianova, 2010,
s. 156).

1.3Vznik a uplatn éni 360stup nové zp étné vazby
MysSlenka posuzovat vykon jedincé&znymi hodnotiteli a zdroji neni
aplnou novinkou. Jiz za druhé&ové valky se pouzivala metoda Assessment

centra a lidé jiz tehdy dokéazali oceniirps pohledu ziznych stran. Zaijimé
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predchidce 360stufoveé z@Etné vazby je mozné ozéiapraizkumy spokojenosti,
které probihaly ve firmach nag toho divodu, aby se zjistil nazor za&stnané
na interni benefity¢i jejich spokojenost s upkavanym stylem fizeni.
360stumova vazba, jak ji zname dnes, se vsalalmvyuzivat az od roku 1980,

takze je relativé novym konceptem (Fleenor, Prince, 1997, s. 51).

Vznik techniky 360stufové z@tné vazby byl ovliven raiznymi faktory.
Této technice, jak uz jsem uvedla vySéedehazely przkumy spokojenosti
v organizacich, za kterymi tehdy staléegevSim pimyslova a organizai
psychologie. 360stujpva vazba byla ovliwna i pedeSlym zfisobem
hodnoceni, které v organizacichiwe prevladalo, coz bylo zejména hodnoceni
nadizenym. Zména organizéniho prostedi, které¢im dal vice vyZzadovalo
flexibilitu a dynamiku, pak ovlivnilo i zfisob hodnoceni, které se c¢a
vyZzadovat ziznych stran (ne jen od nageného) a také &asgjSich
frekvencich. V neposledniadé vznik 360stupove z@tné vazby zafpcinil i
nastup Total Quality Managementu, ve kterém je édadiraz na neustalé
zlep3ovani procésKubes, Sebestova, 2008, s. 21-22).

Od 80. let minulého stoleti dosSlo k peme boulivému rozvoji metody
360stupoveé z@gtné vazby a to ifedevsSim ve Spojenych statech americkych,
odkud také pochazi nejvice odbornyténki a poznatk o vyuziti této techniky
(Kubes, Sebestova, 2008, s. 20.) Podle Wagnero®€1(2s. 87) zly tuto
metodu vyuzivat spobaosti, jako jsou nap Westinghouse, US West The
Walt Disney Company. Tornow s Londonem pak (19981)suvedli, ze Ize
ktera by nevyzkouSela metodu 360stoye z@Etné vazby alespojednou za
dobu svého fsobeni a mnoho z nich ji vyuziva pravidelitraktivita tohoto
nastroje podle # stale vzésta a vyuziva se dnes i v mnolkaskych

spole&nostech.

Dnes se uz s technikou 360stopé vazby mMizeme setkat v ramci celého

swta. Podle Anne-Marie Rowsonoveé (1998, s. 45-48) gddynrozsteni této
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metody nadnarodni spaleosti, které finesly tuto techniku z matské zen i
do dceéinych spolénosti. Ri piipadném zavaushi této metody do dalSich zemi
je vSak pateba brat #etel na rozkiné kulturni podminky dané zeémna
akceptaci této techniky a zafigi toho, aby vSichni pracovnici této metod
rozuntli. Pokud nejsou vSechny materialy 360stoye z@Etné vazby pelozeny
do matéskeho jazyka dané zémmize se tak stat, Zze ani anglické verzi

programu nap podizeni manazérdolre neporozumi.
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2 PROCES 360STUPNOVE ZPETNE VAZBY

2.1 Prdbéh 360stup nové zp étné vazby

Nehled na zmisob vyuziti techniky 360stuipvé z@gtné vazby by se tato
metoda nila skladat z &kolika po sob jdoucich krok, které definovali Kube$
a Sebestova (2008, s. 24-26).

- Na za&atku je dilezith giprava organizace na to, Ze se bude 36@stip
vazba do spolmosti zavadt.

- Poté nasleduje design nastroj&rsbdat. V této fazi je kéiové ugresnit, co
chce spolénost u svych pracovnikmeiit. Casto se zde posuzuji projevy
chovani pracovnik podle vykonovych standaid které tvai vétSinou
kompetegini profily jednotlivych pozic.

- Po vytvdeni designu dotazniku nasleduje #yh piprava hodnotitel, ktefi
se budou 360stuipve vazby dastnit.

- Posléze probihd 8b dat, ktera mivajicasto kvantitativni i kvalitativni
podobu. Kvantitativnicdst tvd@i stanovené hodnoceni kompetenci, zatimco
cast kvalitativni je sestavena z komenfakteré mohou hodnotitelé do
dotazniku sami vkladat. Na zaktatéchto poskytnutych dat se vytkigoro
kazdého hodnoceného jedince individualni zpréava.

- Na zaklad této individualni zpravy se poskytuje hodnocendgmacovnikovi
zpétna vazba, ve které zpravidla dostane hodnoceriiggethdu pod#ta pro
rozvoj. Casto se tato individualni zprava stava &mti hodnoticichéi
rozvojovych rozhovar pracovnika s natzenym. Ze z@né vazby
pracovnikovi by mil vyplynout i akéni plan rozvoje, ktery je zavazuijici jak
pro hodnoceného jedince, tak pro jeho ifm@hého. Nakizeny pracovnik
pak casto hraje nezastupitelnou roli vtom, Ze prov&#hs hodnoceného
podizeného rozvojem, podporuje ho a poskytujeme nib&inou zgtnou
vazbu. Opakovanim 360stupvé vazby pak je mozné sledovat rozvoj

hodnoceného pracovnika a jeho posun v hodnocergramegtrech.
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Na diki kroky procesu 360stuipve z@gtné vazby se za#im i v dalSich

kapitolach této prace.

2.2 Pfinos 360stup noveé zp étné vazby

Jednoznénou vyhodou 360stupvé vazby je mozZnost vytyid
komplexni pohled na vykon a schopnosti jedince orfocenym manaziam se
skrze 360stufiovou z@tnou vazbu rmiZze dostat cenna informace o tom, jak
svym chovanim ovliiuji své spolupracovniky a jakilbec vi€jSi okoli vnima

jejich chovani (Fleenor, Prince, 1997, s. 52).

DalSi vyhodou metody 360stipvé vazby je upozo#mi na dilezité
dimenze vykonu, které byvaji ¥Inych pracovnich situacich zanedbéavany.
Definovanim poloZzek 360stipvé vazby mZe dat organizace svym
zanestnaném najevo, jaky vykon od nichcekava a zarovetak s nimi sdilet
firemni hodnoty (London, Beatty, 1993, s. 361).

Pri UspEdném zavedeni 360stigpvé z@Etné vazby se také posiluje
oboustranna komunikace mezi zmtmanci ve formalni i neformalni podyb
zvySuje se angazovanost pracovnikytvai se efektivijSi vztahy na pracovisti
¢i se mohou rozkryt a desit ipadné spory, které se mohly mezi Zamanci
objevit. Pomoci 360stujpveé z@tné vazby také hd¥e vrcholovy management
firmy vyjadiit svij zajem o zaméstnance a respekt k jejich nazor (London,
Beatty, 1993, s. 361-362).

360stupova vazba tak fre vytva@it v organizaci klima, ve kterém se
zadny ze za#stnané neboji zeptat druhého na jeho nazor a to v kazddde
fungovani spolénosti, bez toho aniz by muséékat na formalni sdzku ¢i

hodnoceni (Tornow, London, 1998, s. 13).

Pokud jsou do programu izEeni i externi hodnotitelé (klientki
dodavatelé), iive 360stupova z@tna vazba posilit také spokojenost klieit

dodavatel se spolupraci a servisem danych pracaynkkei s nimi gichazeji

21



do styku a kt# jim skrze vyjas#ni ccekavani mohoufmasSet i ¥tSi piidanou
hodnotu (London, Beatty, 1993, s. 362).

Podobs vidi prinos 360stufové vazby i Wagnerova (2011, s. 91), ktera
upozonuje na to, Ze 360stiipva zg@tna vazba motivuje za¥stnance
k UsgSnému chovani a podporuje soustavné zlepSovanfgadhizaci se tak
muze vytvdit kultura orientovana na vykonnost spolu tsé&yhodnosti.
Organizace skrze 360stigvou z@tnou vazbu mMze stanovit priority pro rozvoj
zamestnand a posléze také déd zhodnotit efektivitu rozvojéi vzdélavaciho

programu.

Armstrong (2007, s. 438) vymezujé¢imos 360stuipové z@Etné vazby
také velmi obdob# jako predchozi auth. Uvadi, ze je 360stmpva vazba
vhimana jako objektiw)Si nastroj hodnoceni, ktery vede &3i akceptaci
vyslediki a pozadovanych krdk 360stupiova vazba také identifikuje silné i
slabé stranky jedirica podava tak uceleny obraz o podnikovém, tymovém
individualnim vykonu. Diky 360stwjpve z@tné vazk si také i vySSi a
vrcholovi manaz&, samozejmé pokud jsou do programu zapojeni, Ve&tSy

mite uvdomuiji, Ze se musi dale zlepSovat a rozvijet.

2.3 Mozné nevyhody, limity 360stup fhové zp étné vazby

| ptes vySe popsané vyhody 360stope z@tné vazby ma i tento nastroj
své limity a mozné nevyhody. ¢Roliv je 360stupiova zgtna vazba
v sowasnosti velmi oblibenym a ha@jrnvyuzivanym nastrojem, objevuji se i
kriti ¢t¢jSi pohledy na tuto metodu. V této podkapitole ®valim tyto kritictéjSi
nazory nastinit a uvést také mozné limity této mgtspolu s tim, jak jim lze

v fack situaci pedchazet.

Rada autal se na limity 360stumpvé zgtné vazby divaizné. Michael
Armstrong (2007, s. 438) vnima nevyhody tohoto nogstaedevsim v tom, Ze
zamestnanci nemusi poskytovatiiimnou a poctivou zfinou vazbuCasto také
muze byt situace podavani &pé vazby pro pracovniky stresujici, zvéast

v piipact, kdy maji nap svému natizenému podat negativni &pou vazbu.
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Demotivujici také mize byt, pokud po pranuti 360stupové zgtné vazby
neprolghnou paticné kroky¢i je zpitna vazba bez odezvy. Moznym limitem
360stumovée vazby je dle Armstronga takéilgné spoléhani se na techniku a
technologieci rozsahla byrokracie, se kterou sézma tento proces pojit.émto
negiznivym faktofim je vS8ak mozné se vyhnotitje minimalizovat, pokud se
proces 360stuve vazby péivé domysli, dobe se v organizaci komunikas

oSeti a prokkhne dikladné zaskoleni hodnotitel

S kritiét¢jSim pohledem na 360stigvou vazbu fichazi Michael H.
Frisch (2001, s. 7), ktery uvadi, Ze je v dneSriédento nastroj tak popularni,
Ze dochazi k tomu, Ze byva naduzivan, tedy pouzivatipadech, kdy to neni
adekvatni a Ze se n#wje iliS pozornost limitm, které se mohou
u 360stuppové vazby objevit. Jako limity této &mé vazby Frisch uvadi
nevhodnost vyuziti vysledk 360stupiové zg@tné vazby pro odgiovani Ci
povySovani pracovnik protoze se hodnocenicastni @ilis mala skupina
hodnotiteti. K tomuto bodu mam trochu vyhrady z tohévddu, Ze niZze byt
povysSovanici odnmenovani zavislé&asto jen na hodnoceni rf&kného a proto
by se dalo o vhodnostiiimani rozhodnuti na zakladhodnoceni malé skupiny
hodnotiteli, ve které navic byva néidenycasto @astrén, polemizovat. Dale se
problematice odinovani v zavislosti na vystupech 360stapé zgEtné vazby

vénuji ve teti kapitole, kde se zabyvam vyuzitim tohoto ngstro

Dale Frisch (2001, s. 8) upozwije na to, Ze ne kazda orgartimakultura
je vhodné pro vyuzivani 360stigvé z@tné vazby a také uvadi, Zze se v praxi
casto stava, ze jsou k hodnoceni manazei360stugiové vazls polozky
vytvorené z jednoho kompet&mho profilu. | manazerské pozice se vsak od
sebe mohou liSit a proto @dhziuje nutnost vytveit polozky hodnocenému

pracovnikovi na miru.

K limitam 360stupové z@tné vazby se vyjadji i autdi Donald T. Tosti
a Roger M. Addison (2009, s. 36), jejichz vyhradye®uji predevSim k praci
s vystupy 360stuppve zgtné vazby. Jako nevyhody 360stopé z@gtné vazby
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pak uvadji moznost zahlceni daty, které mohou byt zmatemepgesné a které
se mohou obtiZzninterpretovat. Dale jako kriticky faktor této&pé vazby vidi
prijeti zpetné vazby nebo spis jeji ngpti hodnocenym pracovnikem. \fipack
podavani negativni 2meé vazby si mize ijemce vytvdit obrannou reakci a
muze tuto zptnou vazbu odmitnout. DalSim moznym rizikem pakZen byt
kratkodobost efektu 360stiipvé z@tné vazby. Ke kazdému boduchto
piipominek pak auid uvadiji i zpasob, jak se&mto limitam vyhnout nebo jak

je eliminovat.

K zahlceni hodnoceného manazera datyzendojit v pipact, kdy mu
zpétna vazba pnese pilis velké mnozstvi dopoteni, na které neni schopny
zareagovat a tim padem setrypu vazbou nic nezéni. Tomuto pipadu se da
zamezit tim, Ze se tirjen rekolik prioritnich oblasti, na které se ma hodnoceny
manazer zasfit, ¢i tim, Ze se hodnotitelé instruuji k tomu, aby \glbomezeny

pocet dopordeni pro hodnoceného manazera (Donald, Tosti, 20(@&8).

Nepresnosti riznost vystup 360stuiove z@Etné vazby byva zjsobena
tim, Ze hodnoceného posuzuji hodnotiteléznych pohled a roli. Mohou ho
tedy vnimat odlisé (podizeni mohou posuzovat hodnoceného jinak netiat
kolegovéci nadiizeny)¢i si dokonce nemusi byt jisti, jestliibec hodnoceného
manaZzera v dané situaci mohou posoudit. Protaljezidé wnovat pozornost
tomu, z jaké strany hodnocerfighazi a divat se na data agzmych hodnotitet
I odklere. Vhodné je zahrnout do dotazniku 360stw®e vazby i moznost
~,nemohu posoudit, aby se zamezilo tomu, Ze hodelétiposuzuji i dovednosti,

které u hodnoceného nemohou pozorovat (Donaldj, 289, s. 37).

Obtiznost interpretace dat a neztotorinse s vysledky 360stipvé
zétné vazby Ize oSt predevSim facilitovanim zpné vazby zaSkolenym
odbornikem. Pokud totiz nedokazedtzppu vazbu hodnoceny manazer &,
stane se takasto zbyténou. Kratkodobosti &inkt zpétné vazby pak je mozné
zamezit tim, Ze se napna zaklad vystupu zptné vazby stanovi &ki plan

rozvoje, stim, Ze ndjklad nadizeny ¢i HR specialista rozvoj posuzovaného
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manazera sleduje. 360stigya zgtna vazba také imese dlouhoda$Si
vysledky, pokud se nejedna o jednorazovy akt, atgak se ¥ase opakuje tak,
ze mizeme sledovat rozdily a posuny v chovani manazeémmiaulého konani
360stumove zgtné vazby (Donald, Tosti, 2009, s. 37-38).

2.4 Porovnani s dalSimi nastroji  Fizeni lidskych zdroj U

Zarazenim metody 360stiipvé z@tné vazby se &tSinou neupousti od
jinych nastroj a metodrizeni lidskych zdrdj. Ackoliv tato technika #tSinou
jiné personalni nastroje nenahrazujézmse s nimi vhodndophovat (Kubes,
Sebestova, 2008, s. 30). V této podkapitole vylmktieré personalni metody a

porovnam je s technikou 360stiqvé z@Etné vazby.

2.4.1. Assessment centra

V sowasné dob se metoda Assessment centra povaZuje za jednu
z nejvice validnich technik pro hodnoceni jedinmag. v souvislosti
s vyhledavanim talefita potencialu pro manazerské pozice (Alimo-Metcalfe
1998, s. 36). Vyzkum McEvoye a Beattyho (1989,®.\&ak poukazuje na to,
Zze nap. hodnoceni manazepodizenymi nize vypovidat o jejich manazerské

efektivite vice nez vysledky Assessment center.

Nasledujici Tabulky 1 a 2 znd2woiji spoleéné a rozdilné znaky obou
metod. Tabulka podobnych znakTabulka 1) je vypracovana podle KubeSe a
Sebestové (2008, s. 30), tabulka rozdilnych #nékabulka 2) pak podle

Atkinse a Wooda (2002, s. 875).
Tabulka 1

ASSESSMENT CENTRUM versus 360STUROVA 2V

PODOBNE ZNAKY

* V obou metodach se hodnoti chovéinkompetence hodnoceného.
* Ob¢ metody obvykle vychazeji z kompet&ho modelu.

* Ok tyto metody mohou byt vychodiskem pro rozvoj Zamance a
umoziuji sledovat posun jeho chovantase.
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Tabulka 2

ASSESSMENT CENTRUM versus 360STUROVA 2V

ODLISNE ZNAKY

ASSESSMENT CENTRUM 360STWNROVA zV

* Hodnoceni jedince probiha < Posuzovani hodnoceného je
v kontrolované situaci zavislé na jeho  vykonu
(hodnoceny jedinec vi, Ze v kazdodennich pracovnich
ho hodnotitelé v Assessment situacich.

centru pozoruji a posuzujj

ieho vykon). * Hodnotitelé posuzuji chovan

jedince v delSintasovém useku.

* Hodnoceni probiha
v omezenéngasovém useku
(obvykle 1-2 dny).

* Hodnotitelé jsou trénovan
profesionalové.

* Hodnotitelé jsou jen ,ohsejni*
zamestnanci, ktéi  mohou
hodnotit druhé subjektivn

 Hodnoceni probiha spiSe na
obecné rovia popigi chovani.

D

 Chovani hodnoceného |
posuzovano Vv jedné
konkrétni situaci.

« K hodnoceni se pouzivaj|
piedem vytvéené dotazniky
VvV papirové i elektronické

e Administrace probiha tim podol¥ a hodnotitelé je nemusj
zpasobem, Ze si hodnotitele vyplnovat ve stejnyas.
délaji v tu chvili poznamky
do zaznamovych aréh

174

2.4.2. Zaméstnanecké pr uzkumy

Stejre jako Assessment centra i zé&tmanecké pgizkumy @imo
piedchazely 360stujpvé z@tné vazls. Ob: metody spolu také sdilfadu
podobnych znak v dalSich se liSi, anebo dap|i. Podobné a rozdilné znaky
jsou ot vyznaené v nize uvedenych Tabulkdch 3 a 4, tabulka poddb
znald (Tabulka 3) je zpracovana podle Knappa a Mujt& 0, s. 1-6), tabulka
rozdilnych znak (Tabulka 4) pak podle KubeSe a Sebestové (2032)s.
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Tabulka 3

ZAM ESTNANECKE PRUZKUMY versus 360STUPNOVA 7V

PODOBNE ZNAKY

Ob¢ metody jsou administrovany dotaznikem, v dneSribédéasto
v elektronické verzi.

Skrze ol metody niize management vyj&tl zajem o nazor
zamgstnand.

Obke metody také probihaji anonyfu zangstnaneckych gizkumi se
pouze specifikuje, z jakého Utvaru zsmanec pochazi).

Na ok® tyto metody by rmla navazovat zfina vazbaci zverejnéni
vysledlka a se ziskanymi daty by seélm nakladat jako sizérnymi
informacemi.

To, jakd zptnad vazba na metodu navazuje, pak awmlje divéru
zanestnana v dalSi vyuzivani metod.

Tabulka 4

ZAM ESTNANECKE PRUZKUMY versus 360STUPNOVA 7V

ODLISNE ZNAKY

ZAMESTNANECKE PRIZKUMY 360STURNOVA zVv
 Vystupy jsou zarrené * Vystupy jsou konkréwjSi a
spiSe na abstraktni koncepty zantiené na jednotlivce.
%kgielzlf(umnu pracavnik * Vystupy se vztahuji na konkrétn
J ' slabé a silné stranky jednotlivce
e Vystupy poukazuji na muzeme na zakladnich vytvait
problémové aspekty rozvojovy plan.

—_—

pracovis¢é, nemizeme vsak
znich  vyvozovat, bez
podrobrjSi analyzy, zadné
konkrétni zavry.

2.4.3. Hodnotici pohovory

Hodnotici rozhovor je vyznamnou metodou, kterapeavidla sodasti

kazdého systému hodnoceni (Kocianov4, 2010, s..1B86kud do systému

hodnoceni v organizaci dime i 360stufovou zgtnou vazbu, rize se

s hodnoticimi pohovory vhodrdophovat (Delia, et al., 2009, s. 303).
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Ok¢ tyto metody opt deli rfada rozdii, které jsem rozpracovala

v nasledujici Tabulce 5 na zakéatextu Deliové et al. (2009, s. 302).
Tabulka 5

HODNOTICIi POHOVORY versus 360STUPNOVA ZV

ODLISNE ZNAKY

HODNOTICi POHOVORY 360STUROVA ZV

* Hodnoceného posuzuj¢ ¢ Hodnoceného posuzuje skupina
VEtSinou pouze natkzeny. hodnotitei, mezi kterymi je

.« Cilem pohovoru je nejen natizeny, ale i potizeni,

kolegové na stejné Udrovni a

zhodnoceni vysl ra .
odnoceni vysledk prace nekdy i klienti & dodavatelé.

zanestnance a poskytnut

informaci  vedeni, naf ¢ Metoda niize mit fadu cif,
zakladt kterych se nejen hodnoticich.

rozhoduje o mz8l & |, poos e Kkladen spige na
moZznosti povyseni

. podavani zginé vazby a
hodnoceneho. moznosti rozvoje hodnoceného.
o Ddaraz na hodnotici prvek

metody.

2.4.4. Kou covani

Koucovani zde uvadim jako metodu, kteréza na 360stujpvou vazbu
vhodré navazovat. Ve své studii Luthans a Petersonov@3(28. 243-249)
poukazuji na to, Ze kombinaci kmyvani s 360stufpvou z@tnou vazbou se
muze vyrazg zvySit efektivita této metody. Autotéto studie na vysledky
360stupové z@tné vazby vijedné mensi vyrobni spolesti navazali
koutovanim, ve kterém se kdové s hodnocenymi jedinci z&movali na
posileni sebewdoméni a pochopeni rozdil mezi sebehodnocenim a

posuzovanim ostatnich hodnotiiel

Toto dale rozvedu v Sesté kapitole této prace, teeekse zagfim na
praci s vysledky 360stupve z@Etné vazby.
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3 ZPUSOBY VYUZITi 360STUPNOVE ZPETNE
VAZBY

3.1Firemni prost fredi

Je Zejmeé, ze pravve firemnim progedi ma 360stujpva z@tna vazba
jako nastroj personalnihtizeni nej¥étSi zazemi. Existuje tak&ada zfisohi
vyuZiti tohoto nastroje, které se daji v organighcuplatnit. Tyto moznosti

vyuziti se prav v této podkapitole pokusim nastinit.

Otazku, jaké zfsoby vyuziti niize 360stupova zgtna vazba
v organizacich mit, se pokusili zodgokt autdi Rogersova, Rogers a Metlay
(2002, s. 46) ve svém vyzkumu, ktery zrealizovatbee 1998. Vyzkumu se
z&astnilo 43 mezinarodnich organizaciresii ¢i vétSi velikosti, které
360stumovou zgtnou vazbu vyuZzivaly. Vyzkumu se&@stnily pongrné znadmé

firmy, jako jsou PepsiCo, Phillip Morris, Nestlerdft Food<ti Dell Computer.

V prizkumu pak organizace mimo jiné zodpd¥y, pro¢ Si
360stumovou z@tnou vazbu zvolily a jak tento nastroj vyuzivajivysledki
studie pak vyplynulo, ze nigsgji spoleinosti 360stufjovou z@tnou vazbu
vyuzivaji k rozvojovym gelim (na prvnim mist se umistilo planovani
individualniho rozvoje, poté rozvojova &pa vazba, rozvoj manaZerdi
koucovani). Na druhé strarntabulky, tedy mezi nejméncasté zfisoby vyuziti
se zd#adilo odménovani (na poslednim mé&f na gedposlednim mist
teambuilding, poté planovani nastupnictvihodnoceni vykonu. Spalgosti,
které oznaily 360stupiovou zgtnou vazbu za velmi efektivni nastroj lidskych
zdroja (21,5 procent z otdzanych 43 firem), pak jako wyubhoto nastroje
uvedly kowovani, individualni rozvojovy plan a rozvojovou émpou vazbu
(Rogers, Rogers, Metlay, 2002, s. 48).

Z vySe uvedeného vyzkumu je patrné nejen to, v j8ké se da
360stupova z@tna vazba v organizacich vyuzit, ale také se d#ozs$tudie

vyvodit, jaké zpsoby uplatini tohoto nastroje jsou u vyznamnych firem
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popularni. Tento vyzkum akcentujailezitost propojeni 360stuipvé z@Etné
vazby s rozvojem, v této podkapitole se vSak pakugVést a popsat i ostatni

formy vyuziti.

3.1.1. Hodnoceni versus rozvoj

Zasadni otadzkou, kterou si kladéada autal zabyvajicich se
360stupovou z@tnou vazbou, je ta, zda tento nastroj vyuZivat Zalain
hodnoceni, nebo rozvoje zastnand. Podle Morgesona, Mumforda a
Campiona (2005, s. 200%téina autoli prisuzuje 360stufové z@tné vazk
spiSe rozvojové vyuziti (coz je vsouladu i s vydeedenym vyzkumem
Rogersové, Rogerse a Metlaye). Nklad Vinsonova (1996, s. 12) pakimo
uvadi, Zze by se 360sthgva vazba nesta vyuzivat s dopadem na vySi mezd a

povySovani.

K 360stumove vazls vyuzité k hodnoceni pracovrilse vyjaduji i dalSi
autai. Maxine Daltonova (1998, s. 6) povaZuje 360styou z@Etnou vazbu
jako nastroj hodnoceni za&stnané za problematickou volbu. P vyuziti
360stumoveé z@tné vazby k rozvoji pracovnika sedda s tim, Ze jsou vysledky
tohoto procesu vlastnictvim hodnoceného &stmance, zatimco fpvyuZiti
tohoto nastroje vyhradn k hodnoceni tyto vysledky spravuje maeny

posuzovaného pracovnika.

Podle oponerit 360stupiové z@Etné vazby v hodnoceni ke byt tento
proces pro hodnocené zéstnance velmi stresujici, obzvi&ste chvili, kdy se
k nim dostava negativni #ma vazba, kterou néekavali. V tu chvili se mohou
u hodnoceného pracovnika aktivovat obranné meamgnisko je nap pogeni
zjistenych informaci (Tosti, Addison, 2009, s. 36). de¥ice pak nize
pracovnika stresovat fakt, Ze se podle &jigth informaci z 360stujpveé z@Etné
vazby bude upravovat jeho pkitnebude moci dosahnout kyZzeného povyseni.
Pri vyuziti 360stupiové zgtné vazby v hodnoceni navic hrozi neochota ze

strany potizenych a kolely hodnocenému poskytnout pravdivou gegmou
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zpétnou vazbu zdlvodia obav ohledd dopadu zgtné vazby na hodnoceného
(Dalton, 1998, s. 7).

Samozejme existuji i argumenty, které vyuziti 360stiqvé z@Etné vazby
v hodnoceni zatstnan@ podporuji. Obh3jci tohoto vyuziti argumentu;ji, e
se procesu hodnoceniln vénovat stejné pozornosti jako rozvoji zésthan@
a tedy by tento procesdibyt stejré propracovany. Pokud se pak touto metodou
zjisti, ze zamstnanci naroky firmy dale sphuji, je teba je za to naleéit
odmenit (Dalton, 1998, s. 7).

Déle zastanci 360stipvé vazby v hodnoceni argumentuji tim, ze jsou
data ziskand timto nastrojem uéité jen v pipac, kdy do nich niZe
nahlédnout nadzeny hodnoceného, ktery pak i zsmimanci niZze pomoc
s tvorbou rozvojového planu, stim, Ze fiadny niize ugit prioritu v rozvoji
zamestnance (samotny zastnanec by si mohl &it Spatny cil rozvoje). Bktefi
zastanci 360stupvé z@gtné vazby dokonce uvéj Ze by vysledky jednotlivce
meli vidét i kolegové z tymu, protoZze by vSichélenové tymu nili vzajemre
vyuZiti tohoto nastroje v hodnoceni je moZznost kibj@éjSino posouzeni kvalit
posuzovaného zarstnance tim, Ze jsou do hodnoceni zahrnuti Krom

nadizeného i kolegové a ptideni (Dalton, 1998, s. 7).

London s Beattym (1993, s. 366-377) se na probli&matodnoceni
versus rozvoje divaji tak, Zeckoliv nékteré spolénosti preferuji vyuZiti
360stumovée vazby k rozvoji a jiné k hodnoceni, tito autavadcji, ze si firmy
mezi €mito dwma zmisoby uplat8ni nemusi vybirat, nybrZz je mohou vyuzit
sowasre. Vtomto gipadk vSak doportuji za&it vyuzivat 360stufovou
zpétnou vazbu jen pro rozvojov&eély a v fipadt, Ze se tato metoda aski a
ziska si dvéru, nasledd navazat s hodnocenim, na které se budou vazat i

odmény a moznost povyseni.
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3.1.2. Planovani nastupnictvi

360stupova zgtna vazba se da také velmi debvyuzit jako jedna
ze soddsti planovani nastupnictvi a talent managementiomfo smyslu jde
tedy gredevSim o rozvojové vyuziti tohoto procesu. Infocma 360stufove
zpétné vazby byvaji v tomtoifpact diavérné (@istup k nim ma jen posuzovany
jedinec a osoba, ktera mu podavé&tapu vazbu, nap kow). Na vystupy
z 360stupiové vazby pak navazuje rozvojovy plan, ve kteréou jgohledginy
jak rozvojové paeby hodnoceného, které vyplynuly z 360sioNe z@tné
vazby, tak i schopnosti a dovednosti, které na qeomci potebuje firma. Na
tomto rozvojovém planu se podili hodnoceny &stmanec, jeho néideny a
casto také zastupce lidskych zdroHlavni odpo¥dnost za rozvoj ma pak
samotny pracovnik a jeho rigmkeny, ktery by rél byt za tuto praci nale#it
ohodnocen affjpadre i vzdélan k tomu, jak svého poideného rozvijet (Dalton,
1998, s. 2-3).

3.1.3. Rizeni kariéry

V sowasnosti je kladen velky udaz na seberozvoj a wvddvani
zantstnand. Uz to nejsou pouze firmy, které moznost rozvojacpvnikim
poskytuji, ale je v zajmu i samotnych zsstmand na sob pracovat. Jednou
z forem, kterou mZe organizace za¥sthance Vv rozvoji podpi, je také
360stumova zgtna vazba (Dalton, 1998, s. 3).

Maxine Daltonova (1998, s. 4) uvadiljad spolénosti, ktera poskytuje
pracovnikim, kte&i o to projevi zajem, moznost vyuZit ke svému rgizvo
360stupovou z@Etnou vazbu, administrovanou v elektronické férndelikoz
tuto moznost vSak organizace nabizi gstman@m maso¥, nenavazuje na
informace z 360stupve vazby Zadna facilitovana&pa vazba. V této chvili se
nabizi otazka, zda takovaétpa vazba zagstnanci k g¢emu je. Organizace,
které tuto praxi zastavaji, argumentuji tim, Zeli jgaméstnanec schopny
porozungt slozitym finargnim reportim ¢i se dokaze vyznat v komplikovanych
pacitatovych programech, neie pro & byt porozungni vlastni rozvojové

zpra® z 360stupové zgtné vazby niim obtiznym. Daltonovad se v tomto
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piipact domniva, Ze by bylo vhodné poskytnout Zamanéam moznost
facilitované zptné vazby od odbornika (za kterou by si ale mugeba rco
priplatit) ¢i poskytnout manazém trénink dovednosti podavani&pé vazby
tak, aby dokazali svym poidenym v jejich rozvoji pomoci, pokud se na n

obrati.

3.1.4. Zména organiza €ni kultury

DalSim moznym z@sobem vyuziti 360stupve z@tné vazby je ziéna
organiz&ni kultury. Za timto terminem se skryva fmita organizace vyjéid,
jaké schopnosti a dovednosti budou na pracovnidiciph potebné k tomu,
aby zangstnanci mohli naplovat novou obchodni strategii firmy. Pracovnici
jsou tak schopni porozuthsmerovani firmy a také tomu, jaké chovani se od

nich bude na jejich pracovni pozici vyZzadovat (Dajt1998, s. 9).

360stupova zgtnd vazba je vtomto ffpack vyuzivana jako
komunika&ni kanal, pes ktery niZze firma svym zagstnaném sclit, co od
nich atekava (Dalton, 1998, s. 9).

Dobie zavedend 360sthpva zgtna vazba pak fize v organizaci
pozitivreé ovlivnit i normy ohledd podavani z§tné vazby. Pomoci nastroje
360stupoveé z@tné vazby mohou byt zatstnanci ve vyjatbvani svych nazdr
otewengjSi, mohou si dovolit poskytnout svym kotag informace, které by jim

za jinych okolnosti osokmesdilili (Dalton, 1998, s. 10).

3.1.5. Teambuilding

360stupovou zgtnou vazbu mizeme také dae uplatnit jako
teambuildingovou aktivitu. Podle Jeffreyho T. Po&zg2008, s. 20-21) je
v dnedni dob aktualni sestavovani rozmanitych tyrjako sodast diversity
managementu Vv organizacicltlenové ¥chto tymi si dozajista maji co
nabidnout, ale pra&vjejich niznorodost je rize i oddlovat a tvdit mezi nimi
bariéry. Skrze 360stuipvou zgtnou vazbu mohou spolupracovnici lépe poznat

sve silné a slabé stranky a dfiévtémata, na ktera by vwbném hovoru nedoslo.
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360stupova z@tna vazba tedy vtomtofipact maze pomoci k posileni
komunikace, otaenosti a shody meazileny tymu ¢i k efektivnimu zgisobu
reSeni konfliki.

3.2 Skolni prost Fedi

Ackoliv 360stupiova zgtna vazba vznikla ve firemnim prosti,
nejspiSe diky oblibenosti a postépnvétsSi rozSfenosti tohoto nastroje pronika
tato metoda i do ménkomeegnich sfér. Konkréta zde mam na mysli Skolni

prostedi a hodnoceni kompetengciteli ¢i jinych zangstnand Skoly.

Z dostupné literatury (Velechovska, 2011, Kocianov&012,
Kapusuzg@lu, 2006 a Santeusanio, 1998) je patrné, Ze Ilz@dueB360stupové
zétné vazby aplikovat na z&kladnich,festnich a dokonce i maskych
Skolach. Aplikace se vSak liSi cilovou skupinou, ktarou se ma hodnoceni

360stupoveé z@Etné vazby zawftit i UspeSnosti tohoto procesu.

Michaela Velechovska (2011, s. 45) se ve své diplamraci zarila
na pilotni projekt zavedeni 360stiqgyé z@Etné vazby do systému hodnoceni
kompetenci &teli na jedné liberecké zakladni Skole. Celkem se topoicesu
Ucastnilo @t witela (véetrg feditelky Skoly), kt& vyucuji na druhém stupni
zakladni Skoly. Kazdého z viujicich posuzovalo az dvacétyii hodnotiteti.
VSichni neli byt hodnocenireditelkou (pokud nebyla hodnocenotinpo ona

sama), sedmi kolegy, deseti Zaky a sedmiciaaiki.

V tomto pikladé zavedeni 360stupvé z@tné vazby bylo hodnoceni
cilené pedevsim na ditele, cemuz odpovidaly i stanovené kompetence, podle
kterych byli &itelé posuzovani. Celkem din hodnotitelé posouditricet pt
kompetenci, které byly zaffené naidzné oblasti pracecitele (nag. zvladani
stresu, asertivita, komunikai dovednosti, schopnost dohledat si informace a
piedat je zakm). Po vyhodnoceni dat z 360stopé z@Etné vazby jest autorka
projektu vedla se vSemi hodnocenynditeli i feditelkou rozhovor, ktery se
tykal vyhodnoceni tohoto procesu. &mou vazbu si vyZzadala i od Zgkkteri

ucitele posuzovali (Velechovska, 2011, s. 45-66).
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V projektu Michaely Velechovské byla 360stiopa z@tna vazba fijata
uciteli spiSe negatiwh) povazovali tento nastroj za nevhodny k hodnogegjith
kompetenci, anifeditelka nevyjatlla této metod priliS velkou podporu.
Rizikem tohoto projektu byla i mala navratnost hatdicich dotaznik (obzvlasg
ze strany rodia), Zaci vS8ak moznost zhodnotit svétale uvitali (Velechovska,
2011, s. 58-68).

Domnivam se, Zze neu&gh projektu Michaely Velechovské mohl byt
zpasoben, krord dalSich moznych faktér které autorka v préaci reflektovala,
tim, Ze jej pilis nepodporovalo vedeni Skoly. Richard Santeusateditel
americké sedni Skoly ve stét Massachusetts, popisuje v odbornélanku
zpasob, jakym zavad 360stugiovou z@tnou vazbu do své Skoly on. Od
zatatku proces 360stupve zgtné vazby podporoval a néjde ho vyzkousel
na své osaoh poté postuph tuto metodu aplikoval i na sveéitele,
administrativni pracovniky a na zastugeeitele. Podle tohotdlanku se skoro
vSichni zamistnanci Skoly s 360stipvou zgtnou vazbou ztotoznili a i
samotny feditel to zhodnotil jako efektivni proces nastaveniposuzovani

vykonnostnich standaiidzangstnand sSkoly (Santeusanio, 1998, s. 30-32).

O tom, Ze ani ¥eském prosedi neni vyuziti 360stujpveé z@Etné vazby
na Skolach nemozné, &ii prace Renaty Kocianoveé z roku 2012. Tento projekt
byl uren pro stedni Grové fizeni na Skolach, tedy pro zastupeslitel,
vedouci skupin &itela, vychovné poradce, vedouci Skolni druziny, jidely
dalSi. Tito pracovnici byli hodnoceni podle kommete pro stedni Uroveé
fizeni, do kterych spada pracovni iniciativa, korkanoe uvnit i vné Skoly,
spoluprace s kolegyeSeni problému, odolnostidi zatzi, organizace prace,
spolehlivost, odpasdnost, vedeni lidi, personalni prace a odbornostighiova,
2012, s. 9).

Vtomto projektu se nejprve vramci pilotniho igei zavada
360stupova z@tnd vazba na &i zakladnich a $ednich véejnych i

soukromych 3kolach €eské republice, pro éteni této metody byl po realizaci
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uskut&nén srediteli a zastupci Skol workshop. Na zakamhoto pilotniho
ovéreni byla tato metoda akceptovana jakimpsny nastrofizeni a vedeni lidi
(Kocianova, 2012, s. 15).

Tato metoda ®la prinos jak praeditele Skol, ve kterych se 360shopy
zpétna vazba realizovala, tak pro hodnocené pracovifkyteditele je hlavnim
piinosem této metody vystup, ve kterém jsou zahrinfoymace o pracovnim
vykonu, chovani a schopnostech zatnand. Pracovnici pak dostanouépou
vazbu na s pracovni vykon a ziskaji informace o své pracdwmdoucnosti.
Ur¢itou vyhradou k tomuto procesu e byt casova narénost realizace a

vyhodnoceni procesu (Kocianova, 2012, s. 15).
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4 IMPLEMENTACE 360STUPNOVE ZPETNE VAZBY
DO FIRMY

Peliva a promysSlena fijprava a implementace je zasadnim bodem
v Uspsnosti celého programu 360stiopé z@tné vazby. Kazda organizace,
ktera o této metad uvazuje, by tedy neé#fa brat gipravu a implementaci

procesu na lehkou vahu.

JeSt pred implementaci 360stiipvé z@tné vazby jeieba zvazit, jestl
jsou pracovnici, kterych se tento proces bude ddtylipraveni podavat a
piijimat otewenou zgtnou vazbu. Na zatku je také pdeba pditat s gimymi i
ne@imymi vydaji, které zavedeni tohoto programu pr@yazlryto vydaje jsou
spojené s p@ateenim informanim proskolenim za#stnand, s vytvaenim
dotazniku, sérem dat, i naslednou analyzou informaci. Tento @soaqiize

vyzadovat i delS¢asovou dotaci (Tornow, London, s. 12).

4.1 Postup implementace

Pro znazoréni implementace 360stiipvé zgtné vazby do firmy jsem
vytvorila striiné shrnujici schéma krok(Obrazek 1), které byipzavadni
procesu do firmy rly po sol& nasledovat. Podrobny popis liodnplementace

rozepisuji pod schématem.

Obréazek 1
ROZHODNUTI STANOVENI URCENI PRIEMCU
O PRUJETI 360° »| CiLU) PROCESU » A POSKYTOVATELU
ZV 360° ZV 360° 7V
PLNOHODNOTNY
PROGRAM 360° ZV
v
PILOTNI KOMUNIKACE VYTVORENI
OVERENI 360° |« 360°ZV DO | DOTAZNIKU 360°
ZV FIRMY AY)
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Na zaéatku stoji rozhodnuti organizace o implementacirofess Divodem
k zavedeni 360stupvé zgtné vazby mize byt napiklad poteba rozvoje
manazel ¢i zlepSeni hodnoticiho procesu zmtmané (Fleenor, Prince,
1997, s. 56). Bvoda k implementaci v3ak fite byt i vice, viz kapitola
Zpusoby vyuziti 360stufpvé z@Etné vazby.

Dale navrhuje Wagnerova (2011, s. 89) vyivaym maximalg deseti
jedinai, kteri by meli zpracovat pozadavky na programéupe vazby,
stanovit cile procesu&@sovy rozvrh.

Béhem stanovovani cilje poteba rozhodnout, jaky bude mit 360stapa
zpétna vazba €el, zda se bude dotykat osobniho rozvoje &anané nebo
spiSe hodnoceni a do jaké miry tento proces outidngnovani (Armstrong,
2007, s. 437).

V pocatcich je také wlezité rozhodnout o ffjemcich 360stufové z@Etné
vazby a wit take, kdo bude zpnou vazbu v ramci procesu zésthanéim
poskytovat. V této fazi by se d&norganiz&ni tym zamyslet nejen nad
hodnotiteli, kt&i budou do programu zahrnuti, ale i nad tim, jestlibude
vyuzivat k poskytovani zpné vazby externich konzultd@nt nebo teba
pracovniki lidskych zdrofi (Armstrong, 2007, s. 437).

DalSim krokem je stanoveni kritérii hodnoceni prackni, vytvoreni metody
skéru dat a ujasini si, co bude po ziskani dat nasledovdedpani zptné
vazby, rozvojovy program), dale by s€horganiz&ni tym stanovit pravidla
realizace hodnoceni, tedy zasady hodnoceni, ternakym zpgisobem se
bude s informacemi nakladat atd. (Kocianova, 281Q58).

Seznameni hodnotitel hodnocenych s procesem 360sioye z@Etne vazby
(Kocianovd, 2010, s. 158). Dale tento bod rozveduodkapitole Elprava
hodnotiteli a hodnocenych.

Pred zavedenim programu ,naostro” bylmyt zrealizovan pilotni program,
ktery by n&él pomoci owtit formu i obsah procesuripadre je poteba podle
reakci hodnotitél i hodnocenych program j&Sipied Uplnym spushim
upravit (Armstrong, 2007, s. 437).

38



- Po pilotnim o¥feni jiz nasleduje plny program, ktery vyZzaduje miovani,
Skoleni hodnotitél i hodnocenych a podporu personalniho Utvaru
externich konzultafit | béhem plného zavedeni procesu jeipba systém

monitorovat a vyhodnocovat (Armstrong, 2007, s.)437

4.2 Obavy a bariéry p Fi zavad éni procesu

Pri implementaci 360stufpvé zgtné vazby je zdsadnim momentem
ziskat na svou stranu zastupce vedeni, manazednatgle spotmosti tak, aby
I oni tento proces podpdi. V praxi se ¢asto objevuje, Ze se pracovnigi
manaZzé z jinych atvan nez jsou lidské zdroje, mohou s novymi metodami
nastroji fizeni lidskych zdrd@j zpaiatku hife ztotoZovat (Lepsinger, Lucia,
1998, s. 49).

Pri prezentaci prvni mySlenky zavedeni 360&tye z@tné vazby je
potreba zandit se na zvyrazimi vyhod procesu zpné vazby z Ghlu obchodu a
zisku, ktery tento program ime organizaci fnést. Zvyranovani vyhod
z psychologického uhlu pohledii diraz na rozvoj jednotlivce, nemusi byt pro
management firmy padnym argumentem. DalSidezitym bodem je zapojeni
zastup@ vedeni do tvorby programu jiz od @&ku. Manaz& by se ngli
Gcastnit stanovovani cili planovani celého procesu (Lepsinger, Lucia, 1998
49).

| pfes naplini vySe zmiovanych bod pii Gvodni prezentaci programu
mohou rkteri vedouci zastavat k implementaci kriticky pos@fimitavy postoj
manazel byvacasto sycen tim, Ze nerozumi tomu, by nel tento nastroj byt
zaveden, nejsou zahrnuti do planovani procesu, megativni zkuSenost
s 360stupovou zg@tnou vazbou, anebo o ni slySeléco negativniho od
znamych¢i se obavaji, jaké budou mit vystupy z 360s8twye z@tné vazby
dopady (Lepsinger, Lucia, 1998, s. 50-51).

Autoii Lepsinger a Lucia (1998, 51) vtomtaimact doporiuji se
s manazery, k€ nejsou zastanci zavedeni 360siNe z@tné vazby, sejit a

individualré s nimi projit, jak mohou skrze tento proces dosah@rganizace
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svych cih. Déale je dobré snimi prodiskutovat situaci vghji oddleni,
zodpowdet jim vSechny otazky, které jeéSk procesu maji a podfibje v jejich
zapojeni do planovani implementace. tpp osobni negativni zkuSenosti
manazel s 360stupovou zgtnou vazbou je vhodné wylt jim, v éem bude
tento proces odliSny a jak se orgadiidatym hodla vyvarovatidvéjSich chyb
(Lepsinger, Lucia, 1998, s. 51).

V piipact obav z toho, jak budou vystupy z 360siope z@gtné vazby
vyuZzity, je vhodijSi se zandit zpotatku jen na rozvoj za#stnand, s tim, Ze
budou moci vystupy z programu spravovat (vietit kapitola této prace).
Anonymita a pesnost dat by #ha byt samoiejmosti, spoléné s integritou

celého procesu (Lepsinger, Lucia, 1998, s. 51).

4.3 Priprava hodnotitel G a hodnocenych
Ve chvili, kdy metodu 360stipvé zgtné vazby podpd management
firmy, je poteba zajistit, aby byli s timto procesem seznamdmdnotitelé a

hodnoceni pracovnici, kterych se bude tento progi@mo dotykat.

4.3.1. Skoleni hodnotitel i

VSichni hodnotitelé, kig¢ se budou 360stipve z@Etné vazby dastnit,
by meli projit alespaé kratkym zaSkolenim k procesu. Krémseznameni
s metodou 360stujpvé z@Etné vazby, s dotaznikem, jeho polozkami a
moznostmi hodnoceni pracoviilby se nerla pii tomto Skoleni opomenout

problematika moznych hodnotitelskych chyb (Antomid®96, s. 29).

Existuje fada hodnotitelskych chyb gkteri pracovnici mohou hodnotit
piilis tvrdg, zatimco jini maji tendenci byt spiSe shovivawiastou
hodnotitelskou chybou je halé efekt, coz je inamdnoceni manazera rtap
kompetencemi vysoko, protoze se &kl v jedné konkrétni situaci. DalSi
¢astou chybou je i ovliwni hodnotitelh nedavnym chovanim hodnoceného, bez
toho aniz by zvaZili jeho celkovéuapobeni. Bhem Skoleni by se tedy én

hodnotitelé natit nejen to, jak dotaznik spra¥myplnit, ale néli by si uwdomit
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I moznost &chto chyb, kterych sefphodnoceni mohou vyvarovat (Waldman,
Atwater, Antonioni, 1998, s. 91).

4.3.2. Skoleni hodnocenych

U hodnocenych pracovnikje vzhledem k vystupu 360stupvé zgtné
vazby poteba brat v potaz faktoryfipeti a zpracovani zpné vazby. David
Antonioni (1996, s. 29) il ctyii kritické momenty zpracovani Zmé vazby

hodnocenym.

- Prvnim kritickym momentem je analyza dat vzeSlyc36@stufiove zg@tné
vazby.

- DalSim moznym problematickym bodemibe byt emocionalni zpracovani
zpétné vazby nap v reakci na nekavany negativni feedback.

- Zajidtni Skoleni ¢i facilitovani z@tné vazby je pdebné i u diskuze
hodnoceného nad vysledkyétpé vazby s hodnotiteli.

- Poslednim kritickym bodem pak e byt stanoveni specifickych il

akéniho planu rozvoje vzeslych z vystup60stugiove z@tné vazby.

VSechny tyto kritické body vSak mohou byt ddety dikladnym
Skolenim¢i pomoci facilitdtora nebo kée, ktery hodnocenému se zpracovanim
dat z 360stuipové zpravy porize.
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5 DESIGN DOTAZNIKU A SBER DAT

Design dotaznik a nésledny st dat je jednou z wezZitych casti

implementace 360stiipveé z@tné vazby.

5.1 Tvorba dotazniku 360stup RAoveé zp étné vazby

Mezi klicové kroky v procesu zavedeni 360sioype z@tné vazby pat
vytvoreni dotazniku. Usgeh celé 360stufpvé zgtné vazby pak zavisi na
vybéru a kvali€ polozek, které budou v dotazniku posuzovany (Kubes
Sebestova, 2008, s. 60).

Obsah polozek dotazniku byémbyt piimo provazany s pracovnim
chovanim, které napomaha ke strategickému a omganiimu Usgchu
organizace. Existuji dvvarianty, jakym zfisobem nizeme k tvorb polozek
v dotazniku fistupovat. Prvni moznosti je vyuzZiti iz existugli
kompetegnich profili a popis pracovnich pozic, ve kterych je j&spopséano,
jaké chovani se od pracoviikéekava a na jaké Urovni maji poZzadavky pozice
naphovat. Druhou moznosti je stanovit polozky tak, atlyarakterizovaly
chovani, které bude organizace od gstmand vyZadovat v budoucnosti
(London, Beatty, 1993, s. 364).

Van Velsorova, Fleenor a Leslieova (1997, s. 4)d&Waze pokud bude
dotaznik zar&eny nap. na hodnoceni manafermxly by polozky dotazniku
odrazet profil efektivniho a vykonného manazerdoBqg mohou byt zagiené
jak na konkrétni manazerska@innost (nap. planovani), tak i na jednotlivou

kompetenci (naip rozhodnost).

London a Beatty (1993, s. 364) také navrhuji, abypsocesu tvorby
dotazniku dastnila ¢ast zamstnand, kterych se bude fbéh 360stupové
zpétné vazby dotykat. Zapojeni zastnand i v této ¢asti implementace @Ze

zvysSit jejich angazovanost v procesu.
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5.1.1. Charakteristiky dobrych polozek

Hodnotitelé by nili byt s polozkami dotaznikuipdem seznameni aciy
by jim byt blizké. Polozky v dotazniku mohou bytrfaulovany obec& (mohou
se nap. ptat na schopnosti a dovednosti hodnocenychgégianebo konkréth
kdy se v poloZzce dZeme ptat nap piimo na uéité chovani k potizenému,

kolegovici zakaznikovi (London, Beatty, 1993, s. 365).

Otazky v polozkach byvaji formulovany také jako hodeni (p. jak
dohke hodnoceny zvlada ditou ¢innost), dalSim moznym apobem kladeni
otazek je zawteni na frekvenci chovanif.pjak casto manazer deleguje ukoly
na podizené (London, Beatty, 1993, s. 365).

DalSi moznérazeni polozek je rozteni na polozky behavioralni, které
odradzi utité chovani hodnoceného jedince, happodporuje své
spolupracovniky. Polozky mohou znazovat také kompetenc& schopnosti
jedince, naf ,je dobry v feswdcovani lidi“, anebo také mohou odrazet osobni
charakteristiky, p ,je vysoce motivovany“ (Van Velsor, Fleenor, Liesl1997,

S. 6).

Van Velsorova, Fleenor a Leslieova (1997, s. 7sw@m dile popisuji i
mozné vyhody a nevyhody behavioralnich, komp#taan a osobnostnich
polozek. Behavioralni polozky se hodnotitel nejsnaze posuzuji, protoze
odrazi konkrétni chovani hodnocenéhogohto polozkach Ize také nejsnaze
dosahnout pokroku vtom, Ze raghodnoceny bude svym kolag castji
vyjadiovat podporu. Z rozvojového hlediska vSak posurchito poloZzkach
nema pro hodnoceného manazera takovy vyznam. Nenépstrag je pak
hodnoceni osobnostnich charakteristik (jako jef.napotivovanost), ktera se
z rozvojoveého hlediska znamenalo pro hodnocenéhoabeaa veliky pokrok.
Polozky odrazZejici kompetence a schopnosti jedifsou pak gkde mezi

osobnostnimi a behavioralnimi.
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Z vySe uvedenych odstavge patrna velka rozmanitost, s jakouzame
polozky dotazniku formulovat. Kube$ a Sebestov@§28. 62-64) v3ak popisuji
charakteristiky, které by &y splovat vSechny dobré polozky:

- VS8echny polozky dotazniku by &y charakterizovat chovéani, které je
pozorovatelné a hodnotitelé by ho taklindokazat posoudit.

- Otazky v polozkach by &ty byt dolre formulované a dostates konkrétni,
nag. misto formulace ,Rozumi p@bam zakaznik zvolime radji ,B ¢hem
rozhovoru zjiguje poteby zakaznika“.

- Dalsim dilezitym znakem je jednodimenzionalita poloZzek, copraxi
znamena, Zze by kazda polozkalanvystihovat pouze jednu oblast chovani,
dovednosti charakteristiku hodnoceného.

- Pri formulovani otazek dotazniku je lepSi se ¢jadvyhnout uzivani
kvantifikatorti, tedy pojnii jako ,dokre”, ,casto”, anebo ,malo“, protoze si
kazdy z hodnotitél mize tento pojem vyloZzit po svém.

- VS8echny polozky by &y navazovat na stupnici hodnoceni v dotazniku a
mely byt pro vSechny respondenty srozumitelné a jagntedy vhodgsi se

vyhnout odbornym vyraun ¢i zargonu.

5.1.2. Razeni poloZek

V dotaznicich 360stwjpvé zgtné vazby byvaji polozky tak€asto
roztazeny do &kolika kategorii. Totorazeni zpehlediuje dotaznik tim, Ze
mnoho polozek dokdZzeme zredukovat nekotik raznych kategorii. Van
Velsorova, Fleenor a Leslieova (1997, s. 8) wjiade jsou dva zjsobytazeni

polozek do kategorii, a to statistické a intuitivni

Pokud chceme polozky rtazovat na zakladstatistiky, je nutné ovladat
nag. faktorovou analyzui vypocet korelace polozek. PoloZzky se piadi na
zaklad podobnosti v odpadich respondent Polozky, které spolu vysoce
koreluji, jsou zgazeny do jedné kategorieigsto je vSak nutné ohlidat, aby se
ve stejné kategorii vedle sebe neocitly polozkgrétspolu jiz na prvni pohled

nesouvisi. Mize se nap stat, Zze polozka ,Je pozornyit¢ pottebam svych
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podizenych® koreluje s polozkou ,UdrZuje famlek na pracovisti. | kdyz spolu
tyto polozky @ividné nesouvisi, mohou hodnoceni marfazkorovat v obou

vysokoci naopak nizko (Van Velsor, Fleenor, Leslie, 19978).

Intuitivni fazeni poloZek neni zaloZzeno na statistickych vtgah, ale na
zkuSenostech acekavanich turce dotazniku. | toto zazeni polozek e
dohe poslouzit, kritickym bodem vSakue byt to, Ze neexistuji data, ktera by
dokéazala, Ze spolu opravdu dané polozky souvish (Velsor, Fleenor, Leslie,
1997, s. 8).

NejlepsSi strategii by tak podle mého nazoru mohjaKombinace jak

statistického, tak i intuitivniho Zigobu z#azeni polozek.

5.1.3. Stupnice

V dotaznicich 360stwpve z@Etné vazby byvaji obvykle vyuzivany dva
typy stupnic. Bd’to je mozné zvolit stupnici frekveni, kdy se v jednotlivych
poloZkach ptame na to, jatasto manaZer projevuje dané chovani. Druhou
alternativou jsou hodnotici stupnice, ve kterycspmndenti posuzuji jak dido

si hodnoceny v dané oblasti¢innosti vede (Kube$, Sebestové, 2008, s. 65).

Kubes a Sebestovéa (2008, s. 65) popisuji, Ze Viodkaertni stupnice v
dotazniku 360stumvé zgtné vazby umaluje hodnotiteim rychlejSi a
jednodussi posouzeni polozky. kapa vazba podavana na zakidaédto stupnice
muze mit snazsi gbeéh, protoze je mé&hhodnotici, nEk&d hodnocenému dem

je vylozerg dobryci Spatny.

Otazkou pak takéustava, kolik bod by Skala mila obsahovat. Auio
Nowack a Mashihiova (2012, s. 166) uvpdze by stupnice v dotazniku néia
obsahovat ménnez ti body a ne vice nez sedm hodVv praxi pak mezi
nejobliberjSi volbu pati pétibodova Skala. Auto pak dale zdraziuji potebu
toho, aby Skala byla formulovana pozittyrtedy aby se ndp hodnocenym

negidélovaly minusové body.
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Autoii hodnoticich stupnic se&asto vyhybaji zazeni pémérného
hodnocenitak aby se hodnotitelé museli vzdyklgnit k negativnimu ¢i
pozitivnimu hodnoceni {p Skala souhlasim — spiSe souhlasim — spiSe
nesouhlasim — nesouhlasim). Vhodné vsSak je do iseiprgadit odpoed
,nevim“ ¢i ,nemohu posoudit®, tak aby hodnotitelé mohli tutmZnost vyuzit
v piipact, kdy se domnivaji, Ze nejsou kompetentni k oddbwa danou
poloZku. | tuto moznost volby vSak mohou hodnaditetneuzivat, nap
v piipad, Ze se nemohou rozhodnout mezima odpo¥dmi (Van Velsor,
Fleenor, Leslie, 1997, s. 21).

5.1.4. Slovni komenta re

Podle Davida Antonioniho (1996, s. 28) jsou slokminentde, obsazené
v dotaznicich 360stujpvé z@tné vazby neocenitelné. Na zakladveho
vyzkumu uvadi, Ze bodové hodnoceni iftvdobry referetni ramec, ktery
poukazuje na pozadované pracovni chovani. Slovimiektd&e vSak poskytuji
dalsi informace, které mohou bodové hodnoceni piddps& doplnit.
Hodnocenym tak tyto slovni komergd pomahaji lépe se z&ht na své

rozvojoveé cile.

Antonioni (1996, s. 28) dale poukazuje na to, zel»eykle hodnotitelé
nezdrahaji tyto slovni komeiigaposkytovat. Jejich jedinou obavou je v tomto
piipact zachovani jejich anonymity. Antonioni (1996, s.) 380 zachovani
anonymity navrhuje, aby se 360stopé z@Etné vazby dGastnili vice nez it
hodnotitelé. Anonymitu také podporuje online zaddva zpracovavani dat

dotazniku.

5.1.5. Validizace

JelikoZ se pro siv dat v 360stupové zgtné vazks pouziva dotaznik, tak
by mel stejre jako ostatni nap psychologické dotazniky &fit to, kéemu je
urceny. To znamend, Ze byémbyt validni. U nami vytvéeného dotazniku
bychom si tedy ri klast predevSim otazku, do jaké miryérh dotaznik to, co

jsme cheli, aby nefil. Proces, kterym adujeme, vyhodnocujeme a
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optimalizujeme validitu dotazniku, se pak nazyvhdvzace (Ferjenik, 2000, s.
205-206).

Predpokladem validniho dotazniku je vSak jeho réli@hi tzn.
spolehlivost, s kterou test i, to co ngti. Je mozné vytvdt reliabilni, ale
nevalidni dotaznik, zatimco nereabilni dotaznikdgiknentize byt validni
(Ferjertik, 2000, s. 197,206).

V této praci nemohu problematice validity a relidpivénovat ilis
prostoru, v kratkosti to zde vSak nastinim, protbyese tyto aspekty neity

opomenout u tvorby jakéhokoliv dotazniku.

Z hlediska reliability Ize u dotazniku 360stigwé z@Etné vazby nirit
vnitini konzistenci poloZek v kategoriich (viz podkafgitRazeni poloZek), dale
je mozné sledovat, jak saizné skupiny hodnotitél shoduji v posuzovani
hodnoceného a v neposledatk je dilezita i stabilita mfeni dotazniku (Van

Velsor, Fleenor, Leslie, 1997, s. 9).

Reliabilita shody hodnotitél se odviji od toho, Zze v momeéntkdy
nadizeny, podizeni¢i kolegové maji moznost sledovat chovani hodnocenéh
nenelo by se jejich hodnoceni zasa&disit. Problematickée vSak v tomtdipact
je to, Zze se nejedna o profesionalni hodnotitdie pa®Zzné zamistnance, kit
mohou hodnotici Skalu vnimat rozdiliNavic se mize hodnoceny chovat nap
k jednotlivym kolegm ve stejné situacitizre. Neékteré poloZzky vSak mohou byt
v dotazniku hodnoceny jednéjin nap. proto, Zze se daji |épe pozorovat, jedna

se nap. o behavioralni polozku (Van Velsor, Fleenor, i&s1997, s. 10-11).

Stabilitu vysledk méfeni vcase oviuje test-retest reliabilita. To
znamena, Ze vysledky, které jsou dotaznikeménameé tento tyden, by seciy
hodré¢ shodovat s vystupy dotazniku, které se ziskaji doohém mdteni
v kratkémcasovém horizontu napza tyden. Pokud se tyto vysledky vyréazn
lisi, mély by se polozky znova upravit¢i se z baterie polozek vadit.

Samozejnm¢ i zde neni mozné pgdat s uplnou shodou vysledlk protoze

47



vystupy mohou byt ovlivény nag. tim, Ze hodnotitel ziska v mezidobi moznost
pozorovat hodnoceného v dalSich situacich, kteréomocelkové hodnoceni

ovlivnit (Van Velsor, Fleenor, Leslie, 1997, s. 12}.

Validita dotazniku by pak &a zar&ovat, Ze to co dotaznikdfi, souvisi
s efektivitou prace hodnoceného manazera i ve &kos#i, tedy Ze ti manaie
kteri dosahuji dobrych vysledkv 360stuiové zggtné vazlks, maji vysledky i
vrealné praxi. Ve chvili, kdy je dotaznik uznarkgavalidni, vSak proces
validizace neko#i. Tento proces by &hpokraiovat s nalistem sesbiranych dat
a s uplatdanim dotazniku i na jinou skupinti populaci respondefit(Van
Velsor, Fleenor, Leslie, 1997, s. 13).

V piipact dotazniku by se &ma brat v potaz konstruktova, kritériova a

obsahova validita nastroje.

- Obsahova validita znamena to, Ze dotaznik obsaligehny polozky, které
by se daného tématuéhy tykat, nag. kopiruje manazerské kompetenie
pozadavky vyZadované n&’iié pozici.

- Kritériova validita vznika porovnanim vysleflklotazniki s jinym kritériem,
nag. s vysledky z jiz zavedeného ésteného dotazniku na stejné téma.
Kritériova validita se mize dlit jeSté na soubznou a prediktivni validitu.

- Konstruktova validita dotazniku pak vypovida o taio,jaké miry dotaznik
reprezentuje ity teoreticky konstrukt (Ferjeik, 2000, s. 206-209).

5.2Sbér dat

5.2.1. Nominace hodnotitel U

Pri vybéru hodnotiteh do programu 360stipvé zg@ineé vazby je
zakladnim kritériem to, aby hodnotitelé hodnocendéhanazera ddk znali
(pracovali s nim dostate¢ dlouhou dobu - Sestdsial a vic) a byli schopni ho

v jednotlivych aspektech dotazniku posoudit (Vinsb®96, s. 12).

48



Hodnotitele obvykle nominuje ldu sdm hodnoceny, hodnoceny spolu
s pfimym nadizenym, kodem nebo pracovnikem lidskych zdipjsamotny
piimy nadizeny pracovnikai nékdo jiny v organizaci, &Sinou pracovnik
lidskych zdroji (Kube$, Sebestovéa, 2008, s. 70-71).

Otazka, zda by své hodnotitelezlrmavrhovat hodnoceny pracovnik je
spornd. David Antonioni (1996, s. 28-29) na tut@z&t nahlizi tak, Ze
v piipact, kdy by hodnotitele vybirali jen hodnoceni marfgzmohlo by hrozit ,
Ze si mana#ezvoli takové hodnotitele, se kterymi nejlépe vehji a kté jim
tedy pravépodobré poskytnou nejvyssi hodnoceni. Proto ijiebtn hodnotitele
vybirat podle objektivnich kritérii, jako jeetnost, kdy hodnotitelétighazeji
s hodnocenym do styk&i moZznost pozorovat hodnoceného v rézjich
situacich. Antonioni (1996, s. 29) preferuje vangnkdy se nominace

hodnotiteti G¢castni hodnoceny spdles se svym gimym nadizenym.

Nektefi hodnoceni mana#ie pak mohou mit tendence poZadovat,
piedevSim od svych péidenych, aby se v dotaznicich 360stnNg z@Etné
vazby podepsali affali odpowdnost za své hodnoceni. Z vyzkumu Davida
Antonioniho v8ak vyplyva, Ze rozkryti identity hamtitela a jejich wdomi, Ze
bude hodnoceny manazetdét, kdo ho jak konkréthposuzoval, ma dopad na
jejich celkové hodnoceni. V takovémiipadt maji hodnotitelé tendenci
hodnoceni zkreslovat a posuzovat hodnoceného vgbawy, jaké bude mit pro
né¢ toto hodnoceni dopady. Proto je zadouci, aby hoeimov 360stuiove
zpétné vaz vzdy probihalo anonyngnAntonioni, 1996, s. 28).

Stejre tak by vzdy mila byt zajiS¢na dobrovolnost participace
hodnotitell na hodnoceni v 360stiipvé z@Etne vazls. V pripadc, Ze je nap
podizeny donucen svym n&ddenym (hodnocenym manazerem) dasti na
programu, niZze také dochazet k vyraznému zkresleni vyst@p0stupiové

zpétné vazby (Antonioni, 1996, s. 28).

V tfack odbornych publikaci se diskutuje i@ hodnotitel, kteti by se
meli 360stupiové z@tné vazby dGastnit. Autdi Kessels et at. (2012, s. 2823-
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2825) vyvozuji ze svého vyzkumu, Ze by se 36Ggiup z@Etné vazby nilo

Gcastnit optiméld sedm aZz osm hodnotitelnejmér vSak ti a nejvice deset,
piicemz nespecifikuji, v jakém ptu maji byt skupiny hodnotitélzastoupeny
(nap. kolik ma byt hodnotitél zad podizenychci kolegi). Greguras a Robie
(1998, s. 963) zase na zaklasvého vyzkumu navrhuji, aby se 360sioNE

zpétné vazby dastnilo vice hodnotitél (¢tyii nadizeni, Sest kolega sedm
podizenych), tak aby hodnoceni bylo dostatereliabilni (reliabilita dotazniku

se da zvysit vysSim ptem vyphovateh ¢i pridanim dalSich polozek).

5.2.2. Administrace 360stup Rové zp étné vazby

360stufiova z@tna vazba rize byt administrovana dumetodou tuzka-
papir, anebo elektronicky niappres internetovy portél. @btyto metody maji
své vyhody i nevyhody. Papirova forma dotaznikprie organizaci v p&atcich
levrejSi a je Z¥ejmé, Ze vSichni hodnotitelé budou é&tnpapirovy dotaznik
vyplnit. Na druhou stranu je u papirové podoby doiieu obtizijSi a pracyysi
vyhodnocovani dat, coz elektronické aplikace zvwadhshem rekolika minut.
Elektronicka administrace dotazniku je ve zpracowdat snad&si a rychlejsi,
jeho zavadci cena v3ak f¥e byt vy$Si a mohou se s ni pojit technické
problémy, pokud nejsou elektronické dotazniky i@olmSeteny (Morgeson,
Mumford, Campion, 2005, s. 206).

Summers a Fleenor (1998, s. 11-12) degtliraziuji jako moznou
nevyhodu elektronického zpracovani dotazniku 3G@sivé z@Etné vazby
nutnost toho, aby vSichni gastreni zantstnanci néli pristup k peéitaci Ci
internetu, i kdyz to jiz v dnesSni délmejspiS neni zas tak velkym problémem.
Kritici elektronického dotazniku také uvfid Ze tim z celého procesu mizi
lidsky faktor a Ze toto zpracovaniuge pisobit neosobh Oktas se také u
elektronickych dotaznik zpochyhiuje bezpé&nost a anonymita sebranych dat,
vtomto gipadt je treba w@astniky ujistit, Ze se k dan dostanou jen lidé

s autorizovanymifistupem a Ze vystupy budou opravdu anonymni.
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Jako vyhody elektronické administrace dotaan860stupiové z@Etné
vazby pak Summers a Fleenor (1998, s. 12-13)djivéenu. Sice jsou gateni
naklady spojené se zawddm elektronického dotazniku vyssi, ale tsst nap.
na administrativni sile, ktera by pak data zpracala Elektronicka verze
dotazniku také umabje, aby se procesu ¢astnilo vice zawrstnand,
360stumova z@tna vazba se takime dotykat i fadovych” pracovnik a ne jen
nag. vyssiho managementu. Elektronické zpracovani takéziuje vytvget si

snadno normy na zakladesbiranych dat.

Administratorem celého procesu 360stope z@tné vazbycasto byva
specialista lidskych zdrdj(Bracken, Summers, Fleenor, 1998, s. 42). Podle
Londona et al. (1990) se vSak této roldizm zhostit i manazer, externi
konzultant i jakykoliv jiny zacweny pracovnik (Morgeson, Mumford,
Campion, 2005, s. 205).

360stufiovou zg@tnou vazbu mohou firmy administrovat a zagtad
vlastnimi silami, anebo s pomoci externiho doddeat&ubes a Sebestova
(2008, s. 78) uvaili, Ze zapojeni externiho partnera do procesizen
spole&nosti @ginaset jisté vyhody. Externi firmyasto nabizeji hotové systémy
360stupoveé zgtné vazby,casto i s peddefinovanymi kompetencemi. Pokud
bude data zpracovavat externi dodavatel, zpravidlee naiistd divéra
zastrenych zamdstnand v cely pabéh hodnoceni. Pracovnici se také mén

obavaji ztraty anonymity.

5.2.3. Frekvence 360stup nové zp étné vazhy
Ackoliv muze byt 360stufiova z@tna vazba pouzita jen jednorazov

spasiva jeji sila pedevsim v opakovani (Kube$, Sebestova, 2008, s. 78)

Podle autar Londona a Beattyho (1993, s. 366) by proces 3p@sué
zpétné vazby nil byt uskuténén jednou za rok, coz ovSem mandiera dalSim

pracovnikim organizace nebrani vyzadatastji neformalni zgtnou vazbu.
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Kube$ a Sebestova (2008, s. 78) také souhlaséngmointervalem
360stupové z@tné vazby v fipad, Ze je tento proces navazan na hodnotici
pohovory. V pipact vyuziti 360stupové zgtne vazby k individualnimu rozvaoji
zanestnance, navrhuji auip aby se proces opakoval pdlmz jeden a @
ro¢nim obdobi, ficemz pilro¢ni interval vnasi do rozvojového procesttsv

intenzitu a pouziva se také v projektechemgnorganizani kultury.

Autoii Morgeson, Mumford a Campion (2005, s. 208) pakatatuji,
aby se 360stupva zgtna vazba, pokud je ve fidnvyuzivana k rozvojovym
acelim, konala v jiny¢as nez pravidelné hodnoceni z&tnand, a to proto, aby
tento jev negativéi neovlivnil hodnotitele, ki@ by si tak mohli 360stufmvou

zpétnou vazbu s hodnocenim spojovat.
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6 PRACE S VYSLEDKY

6.1 Zavérec€na zprava z 360stup nové zp étné vazby

Format zagrecné zpravy mize ovlivnit to, jak bude hodnoceny schopen
zpracovat a ifjymout zpEtnou vazbu. London a Beatty (1993, s. 368-369)
uvackji, ze existuje #kolik druhi zawre¢nych zprav. Jednou variantou je
plynuly text, shrnujici vysledky 360stipveé z@Etné vazby. Druhou moznosti je
statistické zpracovani vysleflk doplrtné o pfimérné hodnoty jednotlivych
polozek¢i kategorii. Autdi popisuji, Ze interpretace dat na zaklguaimeérnych
skori hodnocentini zawrecnou zpravu pehledrgjSi a prakittejSi. Vyzdvihuji
tedy spiSe obecnou a shrnujici formu&eatné zpravy,cim vice detailnich a
roztisttnych informaci z&recna zprava obsahuje, timiile se niZze zgtna
vazba hodnocenému interpretovat a mohou tak vzodstjSi nedorozureni ¢i

Spatné pochopeni dat.

Otazku, ktery format za@vecné zpravy je pro ifliemce nejvhodgsi, si
kladly ve svém vyzkumu autorky Leanne Atwaterovdoan Brettova (2006, s.
517). Konkrétg ve svém vyzkumu porovnavaly zéecnou zpravu, ktera
obsahovala pouze text, se &®énou zpravou tvienou grafy, numerickym

vycislenim hodnot a normativnim srovnanim s ostathimdnocenymi.

Do tohoto vyzkumu autorky vstupovaly s hypotézoe,@jemci, ktei
obdrzi za¥retnou zpravu v textovém formatu, budou n&tmpu vazbu reagovat
pozitivreji a vice se za#ti na rozvoj nize ohodnocenych oblastinjSwzkum
realizovaly na zakladni Skole a v obchodni sgrubsti v USA. Dohromady se
vyzkumu &astnilo 145 hodnocenych fad feditel, zastupé rediteli a
vedoucich ze zakladni Skoly a man&zerobchodni spolmosti. Skr dat
autorky realizovaly dvakrat po devitésicnim intervalu (Atwater, Brett, 2006, s.
520).

Po vyhodnoceni vyzkumu se ukézalo, Ze se hypotépaek nepotvrdila.

Respondenti reagovali mnohem lépe nage@nou zpravu siselnymi skory a
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normami. Jako vysileni toho, proé se jejich hypotéza nepotvrdila, autorky
uvackji moznost toho, Ze je profifemce tato zprava ja&8i a dokazou z ni
vytézit vice informaci. Ze zfiné vazby od respondénbylo také patrné, ze jim
textova zavrecna zprava fipadala mnohdy ifliS obecna a vagni, i kdyz
obsahovala stejnd dopé@eni k rozvoji jako zprava s grafy a numerickym
vycislenim. Pokud byla navic v textové 2gatné zpra¥¢ podavana negativni
zpétna vazba, fijemci na ni reagovali vice podré&@ a byli még motivovani
pro rozvoj, nez fjemci, ktéi obdrzeli negativni informaci v grafické a
numerické podobzpravy (Atwater, Brett, 2006, s. 528-530).

Z tohoto vyzkumu vyvozuiji, Ze sice velké mnozstformaci niize ¢init
zpravu nepehlednougimz se zhorSuje orientacéjpmce ve zpray. Pokud jsou
vSak informace podané v grafické podabjsou konkréth vycislene, nize to
piijemaim zpravu zpehlednit. Ani porovnani s vysledky ostatnich tedyspise

nepisobi na hodnocené ve vysledku demotivujicitisppem.

6.1.1. Jak €ist zavéreéné zpravy

Van Velsorova, Fleenor, Leslieova (1997, s. 24-@&)li pét strateqii,
podle kterych se fiZeme v zagrecné zpra¥ orientovat. Jedna se o srovnani
s normami, zawieni se na rozdily v hodnoceniznych skupin hodnotité)
duraz na jednotlivé polozky, zvyragmi vysokych a nizkych skdra porovnani
s idealem. Nejefektiv#)Si pak je, pokud hodnocenyigteni za¥recné zpravy

kombinuje vice strategii najednou.

- Porovnani snormami umidje manazerovi posoudit, jak si vede
Vv porovnani s ostatnimi hodnocenymi na podobnécpokyto tdaje mohou
byt vyjadceny percentilyi standardnimi skory.

- Zameieni se na rozdily v hodnoceniznych skupin hodnotitél umoziuje
hodnocenému zjistit dalSi zajimavé informaceizbl se tak dozdét nag.
jak vnimaji jeho manazerské dovednostiifioehi, na které ma jeho vedeni

nejwtsi dopad, oproti externimu pohledu kaleg
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- Duraz na jednotlivé polozky umbidje manazerovi detailni pohled na jeho
schopnosti. Podle jednotlivych polozek si taki#muckit prioritu v rozvoiji.

- Zvyrazreni vysokych a nizkych skémabizi rychly pehled o tom, jaké jsou
siiné a slabé stranky hodnocenydfiasto zde také byvaji #chzreny
souhrnné vysledky z jednotlivych kategorii hodnadcen

- Srovnavani s idealem se v praxi nepouziva tolik jaledchazejici strategie.
Ideal by mohl tvéit bud’ néjaky teoreticky koncept, ze kterého hodnoceni

vychazi i ideal, jak si ho fedstavuje hodnoceny nebo jeho hodnotitelé.

6.2 Facilitovani zp étné vazby

Facilitovani by se dalo definovat jako ustiadani ptibéhu zgtnée vazby
a navozovani procesuceni, ke kteréemu by #&a zpitnd vazba pspet.
Facilitator nema fijjemci zgtné vazbyikat, jak si ma zgtnou vazbu vylozit, je
dulezité, aby hodnoceny dokazaftijmout zawry z hodnoceni sam (Kubes,
Sebestova, 2008, s. 86-88).

Prad je vSak facilitovani pseba? Podle Davida Antonioniho (1996, s. 30-
31) @inasi za¥recna zprava hodnocenému informace, které by se datglit
do ¢tyt sektof, viz Tabulka 6 nize:

Tabulka 6

1. sektor Silné stranky 2. sektor Skryté prednosti
Ocekavana pozitivni zina vazba | Neaiekavany pozitivni feedback

4. sektor Ned&ekavany negativni
3. sektor Rozvojové pateby feedback

Ocekavana negativni 2ma vazba Prekvapiva zptna vazba, ktera

poukazuje na rozvojové [eby

Sektory vtabulce jsou roZdné podle oekavani zptné vazby
hodnocenym a také podle pelby rozvojeci zmény chovani hodnoceného tak,
jak je vnimaji hodnotitelé. Jeeggmé, Ze na prvni dva sektory bude hodnoceny
reagovat doike, i v gipact, kdy mu neni z§tnd vazba facilitovdna. Reakce na
informaci ze tetiho sektoru je obvykle neutralni, protoze ji shodnoceny

vnima jako svou rozvojovou pebu a nemda tedy problémy Bj@tim
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informace. Nejlife se pak hodnocenyniijima informace ze&tvrtého sektoru
tabulky, tedy netekdvana negativni Zma vazba. Pravv tomto gipact mize
facilitator hodnocenému dosti pomoci s interpretapétné vazby. V tomto
piipact prijeti zpétné vazby pomahéizena schizka s hodnotiteli, § které si
hodnoceny rmize vyjasnit gkteré jejich ndzorgi hodnoceni (Antonioni, 1996,
s. 31).

Vyuziti facilitatora f#i interpretaci zptné vazby ma&adu dalSich vyhod.
Hodnoceny miZze s facilitatorem probrat, jaké pocity &m zpitna vazba
vyvolala, facilitator napomaha hodnocenému takenku, jak se Iépe v mnoZzstvi
informaci ve zptné vazk orientovat. S pomoci kde ¢i facilitatora se také
hodnocenému |épe stanovuji priority, na které bgn&lezanetit ve svém rozvoji
(Antonioni, 1996, s. 31).

6.2.1. Kdo by m él 360stup novou zp étnou vazbu facilitovat

Jako facilitdtei zawrecnych zprav 360stupvé z@tné vazby se v praxi
objevuji externi konzultanti (n&gsgji z firmy, ktera 360stupovou z@Etnou
vazbu realizuje), interni konzultanticasto pracovnici z o@dteni lidskych
zdroji) a manaz&, coz obvykle byvaji bezprastdni nadizeni hodnocenych.
Vyuziti kazdého z danych typfacilitatori mize mit svoje vyhody a nevyhody
(Kube$, Sebestova, 2008, s. 95).

- Vyuziti externiho konzultanta ma vyhody v tom, éetb konzultant &Sinou
zn& velmi dobe dany systém 360stiqvé z@Etné vazby (pokud je z firmy,
ktera ho dodavala), navic ma k hodnocenému neutvakah, je smluvé
zavazan diskrétnosti. Nevyhodouize byt vysSi cena sluzby facilitovani a
del$i¢as k navazanitaiéry hodnoceného (Kubes, Sebestova, 2008, s. 95).

- Interni konzultant / specialista lidskych zdroge dostavaji k facilitovani
zpétné vazby firozere jiz tim, ze na tomto projektu ve spdéh®sti pracuji.
Podle Maxine Daltonové (1998, s. 4) mohou pracavidskych zdrofi tuto
situaci dobe vyuzit, protoZe jim to umadBje navazat nait/¢€jSi rozvoj

hodnocenych. Nevyhodou vSakube byt to, Ze mohou zastavaticv
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v oyt

hodnocenym manaZen nizsi ¢ podizenou pozici (Kubes, Sebestova,
2008, s. 95).

- Vyuziti nadizeného hodnoceného v roli facilitatora ma vyhodoma, Ze je
V zajmu manazér postarat se o0 rozvoj svych gaenych a facilitovani
zpétné vazby je pro to sklou prilezitosti. Manazé vSak casto nemaiji $lis
¢asu ¥novat se svym pdizenym v takové mi€, navic na tuto roli nemusi
byt osobnost# &i svymi dovednostmi vybaveni (Kube$, Sebestovag260
97). Radé hodnocenym také nemusi byt atewa diskuze nad jejich &mou
vazbou s naidzenym gijemna (Antonioni, 1996, s. 31).

6.3 Rozvojovy plan

Zawretna zprava z 360stiipveé z@tné vazbyasto obsahuje négberné
mnozstvi informaci. Poté, co hodnoceny, inapfacilitatorem podrobi data ze
zpravy analyze, fiZze si hodnoceny stanovitqul®Zzné cile rozvoje. Hodnoceny
by se mdl zangfit nejvySe na d¥ aZ ti oblasti rozvoje a & by se pokusit

definovat své cile rozvoje specificky, nikoli obégAntonioni, 1996, s. 31).

Hodnocenic¢asto zaujmou strategii zacileni svého rozvoje nmize
nahlizené oblasti. AutoZenger, Folkman a Edinger (2009, s. 85-92) v3ak v
svém¢lanku doporduji manazekm, aby se ve svém rozvoji z&iili na oblast,
ktera je hodnocena fomérne, ale dobe se dopluje s jejich silnymi strankami
(podle autait spolu souvisi nap motivovani a feswdcéovani druhych). Tim, ze
se manaze zantti na pro firmu dlezitou oblast, ve které jsou sice uz tiphle
mohou v ni byt jestlepSi, ze sebe mohou dlat ¢loveka, ktery v dané oblasti

exceluje a je tak pro firmu mémpostradatelny.

Po analyze dat ze z&ecné zpravy je tedy pitdba zdit pracovat na
akénim planu rozvoje. Vtomto bédmize hodnocenému pomoci, krém
facilitatora, i jeho nakizeny a hodnotitelé, kit se hodnoceni dastnili
(Antonioni, 1996, s. 31).

Jeden zfaktdr, ktery mize zntit veSkeré usili vynalozené do

360stumove z@Etné vazby, je situace, kdy na proces nenasleddji&adezvy, a
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v podstat se po 360stuvé z@tné vazl nic nestane.Rizena schzka
hodnoceného s hodnotiteliitte napomoci k tomu, aby se opravagamznenilo
(Antonioni, 1996, s. 32).

6.3.1. Schuzka s hodnotiteli

Setkani s hodnotiteli nad vysledky 360stope zgtné vazby pak neni
cennym prvkem jen pro hodnoceného, ale i pro hoehet Tim, Ze hodnoceny
schizku s hodnotiteli vyvola, dokazuje, Ze jsou jejitdzory pro &j dulezité a
Ze na sob opravdu mini zapracovat. Sctka s hodnocenym je také dobrou
prilezitosti k upesreéni ¢i ujasreni si rekterych hodnocendi nazoi hodnotitet
na hodnoceného. Hodnoceny takézm vice vtahnout hodnotitele do procesu
stanovovani akniho planu. Po této stihce s hodnocenym jsou také hodnotitelé
schopni Iépe pozorovat 2Zmy v chovani hodnoceného, taptim, ze vidi, jaké
kroky ke zlepSeni hodla hodnocenynit (Bracken, Rose, 2011, s. 187).

6.3.2. DalSi kroky v rozvoji hodnocenych

Po absolvovani diskuze s hodnotiteli bylhodnoceny jestupravit své
cile rozvoje tak, aby byly konkrétni, éftelné a terminované. To by én
pohlidat natizeny hodnoceného, napjes¢ s pomoci specialisty lidskych
zdroja (Antonioni, 1996, s. 32).

Po stanoveni dil rozvoje niize nasledovat naptrénink, ktery poriize
hodnocenému k posunu v danych oblastech. Tréninkndbybyt hodnocenému
poskytnut nejlépe bezpréstre po absolvovani 360stipveé zgtne vazby, tak
aby hodnoceny vid navaznost na tento proces. Pomoci nasledujicich
360stupovych zgtnych vazeb se pak daleuie monitorovat rozvoj, jakého
hodnoceny pracovnik na zaktadystupi z procesu dosahl (Antonioni, 1996, s.
32).

Aby m¢la 360stupiova z@tnad vazba kyzeny efekt, jeul@zité, aby
hodnoceny fjal za svij rozvoj zodpo¥dnost. David Antonioni (1996, s. 34)

pro zvysSeni zodpadnosti zamstnance navrhuje, aby na vysledky rozvoje
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jednotlivce byly navazany i odiny ¢i povyseni, coz iize pracovnika k rozvoiji
jeS€ vice motivovat. Jini auto (nap. Maxine Daltonova, 1998, s. 7) vSak
navaznost odemy a povysSeni na zakladrystupi z 360stupové zgtné vazby

nedoporduji (viz treti kapitola této prace).
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7 BUDOUCI TRENDY A MOZNOSTI 360STUP NOVE
ZPETNE VAZBY

360stupova zgtna vazba je podle mého nazoru vd&mnosti velice
atraktivnim a vyhledavanym néstrojem v oblasti remmici rozvoje lidskych
zdroji. Je vSak zajimavé se zamyslet nad budoucim vyvpdimio nastroje a
nad moznostmici limity, které stimto procesem mohou byt v budmuc

spojeny.

Nad budoucnosti tohoto nastroje se zamysSlé&gnirautdi. Napr. Fleenor
a Prince (1997, s. 59-60) uvid Zze se k administrovani 360stiqwvé z@Etné
vazby budoucim dal vice vyuzivat potace a elektronicka média stim, ze
vyplnovani dotaznik bude probihat nappies internetové rozhrani. Domnivam

se, Ze se tato prognoza aitoelkem vyplnila.

7.1 Nevyvazenost teorie a praxe

Teoretické zazemi 360stupve z@Etné vazby je také v literate ¢asto
diskutovano. Podle KubeSe a Sebestové (2008, s) iddrie v pozadi
360stupoveé z@tné vazby vyrazé zaostava za jeji praxi. Spomosti pry
pristupuji k vyuzivani 360stujpove z@tné vazby ryze pragmaticky,fipemz
nezidka se stava to, Zze zanedbaji dalSi procesyipetiepstné vazby, tedy
redukuji 360stuipovou z@tnou vazbu jen na zpracovani dotaznékodevzdani

vysledki hodnocenym.

Podle Fleenora a Prince (1997, s. 60-61) jéebat se gnovat je&k vice
vyzkumim v oblasti uplaténi 360stupiové z@tné vazby. Vyzkumy by iy
byt zacileny na psychologické procesy, které prmjbihpti hodnoceni
jednotlivai, na posilovani sebesgonmeni manazet ¢i na faktory gijeti zpétné
vazby. Autdi reflektuji, Ze se sicéeSi tématika 360stiipvé z@Etné vazby, ale
misto vyzkun teoretici diskutuji, zda vyuzivat 360stiqvou z@tnou vazbu

k rozvoiji ¢i k hodnoceni (vizitti kapitola této prace).
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Domnivam se, zec&oliv vyzkumi a teoretickych praci v tomto ogtvi
piibylo, je to pdad jeS¢ méreé probadana oblast a dalSi vyzkumy jsou tedy stale

na misg.

7.2 Dalsi moZznosti vyuziti 360stup nové zp étné vazby

Ve tieti kapitole této prace jsem uvedla, Ze se ¥asnosti 360stufpva
zpétna vazba vyuziva ve firemnim a Skolnim predf. Tyto z@soby vyuZiti
jsem ale zaznamenalacgském prosedi. V zahrardii se za&ala tato metoda

prosazovat i na zdravotnickych pracovistich.

Od roku 1999 se metoda 360siopé z@tné vazby zéala uplatiovat
k hodnoceni vykonu doktdr a chirurgi z Kanady a internigt z USA.
Hodnotitele vtomto progedi pak ¥tSinou tvdili kolegové ze stejného
pracovis¢ ¢i  oddleni, spolupracovnici zjiného o8ldni a pacienti.
V sowasnosti se ale tato metoda vyuziva ve zdravotnictvEvrops, napg.
v Holandsku (Overeem, et al., 2009, s. 83i5)e Velké Britanii (Owens, 2010,
s. 180).

Opodstatani vyuZziti 360stupové zgtné vazby pro léke a dalSi
zdravotnicky persondl adgodnuji Overeemova et al. (2009, s. 875) tim, Ze
lekari c¢eli mnoha profesnim pozadawk, inovacim a zRnam, a je tedy
potteba, aby se naleéitrozvijeli a zachovavali si nadstandardni vykon.
360stupova zgtna vazba pak uménje posouzeni jejich schopnosti kolegjy
pacienty, kt& s hodnocenymi |éka prijdou nefasgji do styku. Prace
zdravotniki také vyzaduje efektivni spolupractemuz nize 360stupova

zpétna vazba také dopomoci.

Ackoliv jsem nedohledala, 7e by seCeské republice vyuZivala
360stupova z@tna vazba ve zdravotnictvi, je patrné, Ze se touwii stava
v zahranti trendem. Je tedy mozné, Ze se v nejblizSi budmicrbude

360stupova zgtna vazba vyuzivat k hodnoceni lékau nas.
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8 EMPIRICKA CAST — ZAVEDENI| 360STUPNOVE
ZPETNE VAZBY DO PORADENSKE A
VZDELAVACI SPOLE CNOSTI

V empirické ¢asti této prace popiSi a zreflektuji proces impletaee
360stupové z@Etné vazby do personalmporadenské a vthvaci spolénosti
T&CC, s. r. 0. vroce 2013.

Jako metodu siu dat k empirickécasti této diplomové prace jsem
pouZzila z@astrtné pozorovani, iixemz jsem zvolila nemaskovanou formu
pozorovani (Ferjefik, 2010, s. 163-164)., coZz znamena, Ze vsiclkiastici
védeli, jakou roli budu v projektu mit. Také byli infimovani, Ze budu ziskana

data pouzivat pro svou diplomovou praci.

Pozorovani uplatmé v této empirickéasti prace ma nestandardizovanou
podobu, tedy je zde vyuzit nizky az nulovy stupermalizace. Jedna se také o
kvalitativni formu pozorovani, déedu jsem si tedy dila pouze cil a fedmet
pozorovani, nevyuzivala jsem vSak zadnych zaznaaotowgrchi, ani jsem

nemntla dogedu stanovené pozorovaci kategorie (Reichel, 20084-95).

Metodiku zdznamu pozorovani jsem si vyilao sama, vychazela jsem
z teoretického vychodiska implementace 360stup z@tné vazby do
spole&nosti, kdy jsem posléze sledovala, jak probihajnglivé kroky v tomto
projektu. Zn&nou ¢ast pozornosti jsem tak@&novala zgtné vazls na projekt,
pro kterou jsem vyuzila dotaznik, ktery jsem samtvakila, informace jsem
opét ¢erpala nejvice z odpédi na otevené otazky, tedy jsem se&raneiila

na kvalitativni formu séru dat.

8.1 Informace o spole €nosti

Spole&nost T&CC, s. r. 0. jefeska vzdlavaci a poradenska spdh@st
pusobici v oblasti lidskych zdnbjod roku 1999. edmétem podnikani této
spolg&nosti je mimo jiné HR poradenstvi, profesni diadikasvcetrg online

diagnostiky, kodovani a kurzy, zastené na rozvoj manazerskych, prodejnich a
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komunika&nich  dovednosti (stazeno dne 20.3.2013 ze stranek

http://www.tcc.cz/o-nas

V souwasnosti v této spadeosti pracuje 27 stalych z&stnand. Podle
pozic by se zagstnanci dali rozélit na manazery, konzultanty, lektory a
asistentky. Ja s touto spém®sti spolupracuji od roku 2009. Moji naplni priee
piiprava kurz, ast na Assessment a Development centrech, épotaké
zpracovani zarecnych zprav z 360stupvé z@Etné vazby pro klienta a jsem
realiza&nim ¢lenem tymu fipravujiciho interni 360stuivou zgEtnou vazbu
pro T&CC.

8.2 Prabéh implementace 360stup nové zp étné vazby
Implementaci 360stujpvé zgtné vazby do &CC popisi podle schématu
(Obrazek 1), ktery jsem vytvita ve ¢tvrté kapitole, kde jsem se zaéfavala na

implementaci 360stufpvé z@tné vazby do spodmosti z teoretického hlediska.

Obrézek 1
ROZHODNUTI STANOVENI URCENI PRIEMCU
O PRUJETI 360° »| CiLU) PROCESU » A POSKYTOVATELU
ZV 360° ZV 360° 7V
PLNOHODNOTNY
PROGRAM 360° ZV
v
PILOTNI KOMUNIKACE VYTVORENI
OVERENI 360° |« 360°ZV DO | DOTAZNIKU 360°
ZV FIRMY AY)

8.2.1. Rozhodnuti o p Fijeti 360stup nové zp étné vazhy

V listopadu 2012 jsem &ea schizku s jednatelkou spairosti TRCC,
béhem které jsme se s jednatelkou domluvily, Ze g®jaa do implementace
procesu 360stujpvé z@tné vazby do spotmosti a nebudu si za svou praci

narokovat finatni odnénu, vynEnou vSak vyuZiji materialy, tykajici se
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zavadni procesu do spalaosti ve své diplomové préaci, s tim, Ze mohu évad

jméno spolénosti, ale zachovam anonymitu konkrétnich pracavnik

8.2.2. Stanoveni cil U procesu 360stup nové zp étné vazby

Spole&nost TRCC, s. r. 0. se zabyva mimo dat8nnosti také online
diagnostikou a fivodnim divodem k zavedeni 360stugpvé z@tné vazby bylo
rozS8iteni portfolia sluzeb spataosti, kdy by ve stejném internetovém portalu,
jako probihaji online dotazniky, mohla byt zavedenanline 360stupjova
zpétna vazba. Prvotnim zamem a cilem je tedy obchod, realizace 360stwp
zpétné vazby v &CC ma slouzit jako pilotni @¥eni verze utené pro klienty.

DalSim cilem je pak zfpna vazba a mozny rozvoj pro manazefCKC.

8.2.3. Ur€eni pfijemc u a poskytovatel G 360stup nové zp étné
vazby

Jako pijemce 360stufové z@tné vazby ufilo vedeni spolénosti
vSechny manazery iigemz jako hodnotitelé byli vybrani vSichni z&stnanci,
ktefi s danym manazerem mohotijip do styku. Hodnotitele si tedy nevybirali
samotni mana#g ale byli jim gidéleni. Jedné manazerce tak byltidgleno
dokonce dvacet Sest hodnotitgbrotoze pichazi do styku se vSemi z&stnanci
T&CC.

VSichni hodnotitelé byli zaroverozcleni i do kategorii podle vztahu, ve
kterém se vzhledem kdanému manaZerovi nachazejivolli jsme tak
kategorie natizeny, nepimy nadizeny (natizeny ob jednu uUrove nag.
jednatel spolénosti), kolega, externi partner (lekt@rkonzultant, ktery pisobi
piedevsim ,v terénu“), pdizeny a nefimy podizeny (podizeny ob jednu

arovai).

8.2.4. Vytvo feni dotazniku 360stup nové zp étné vazby

Na paatku, jeSt predtim nez se zal dotaznik 360stumvé zgtné
vazby vytvdet, stalo rozhodnuti, podléeho se budou pracovnici v procesu

hodnotit a jaka budou kritéria hodnoceni. Tato éi@# hodnoceni jsme si
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ramco\ ujasiovaly s jednatelkou spairosti jiz v listopadu 2012 na nasi prvni
schizce. Poté se vytvid organiz&ni tym, ktery tvdila jednatelka spotaosti,
manazerka, konzultantka a ja. Konzultantka navazalgedstavy jednatelky a
vytvorila dotaznik (jeho finalni podobu nalezneteftild2ze A), ktery jsme my

ostatni mohly na dalSich sctkach gipominkovat.

Dotaznik je rozdlen do ti oblasti, ve kterych se hodnoti univerzalni,
manazerské a obchodni kompetence. Oblasti univeckadla manazerskych
kompetenci se pak rozpadaji na dalSi podskupiny pkeoemci. Oblast
univerzalnich kompetenci jsme r@fity na nasledujici kategorie: Osobni
pristup, Pracovni kompetence a Interakce s druhyniblagd manazerskych

kompetenci je rozdena do dvou kategorii — Vedeni tymu a Strateghtkeni.

Do dotazniku 360stufpve z@Etné vazby jsme 2Zadily i otewené otazky,
dvé¢ z nich se opakuji po kazdé kategorii kompetendgedna je v zagru
dotazniku a hodnotitelé na ni budou moci odv po zodpo¥zeni vSech
piedchozich otazek. Opakujici se otazky jsou: ,Cony hodnoceny zét
délat?* a ,Co by ndl hodnoceny pestat dlat?”. Otazka na konci dotazniku je
pak formulovana takto: ,\éem jsou jeji / jeho silné stranky a&ita by v tom

podle Vas pokréovat?*”.

Na polozky dotazniku z jednotlivych kategorii hotitedé mohou
odpovidat tak, ze zvoli jednu z moznych odfmbykteré tvaéi varianty: Nemohu
posoudit, Nesouhlasim, SpiSe nesouhlasim, SpiSelasém, Souhlasim. Na
otewené otazky na konci kategorii mohou hodnotitelé codgat vyplEnim
textu do oteienych poli. Dohromady dotaznik #ael9 uzavenych otazek a 13
otewenych otazek, cely dotaznik se tedy sestava z 6@zgka Konkrétni
podobu dotazniku fizete nalézt #loze A, kde jsou uvedeny vSechny polozky,
véetrg otewenych otadzek, a je zde znovu uvedena i hodnotigpngte

dotazniku.

Po vytvaeni dotazniku jsem byla vybrana jako administraqukojektu.

Tato role & zavazovala ktomu, Ze budu spravovat elektroniskgtém
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360stupoveé z@Etné vazby, rozesSlu hodnotiteh i hodnocenym informativni
mail o piibéhu procesu a zarowejim zaslu i pozvanky s linky, po jejichz
rozkliknuti mohou hodnoceni vyplvat. Role administratora mi také
umoziovala mit jako jedina ifistup k souhrnnym vysledkn hodnocenych, i

K jejich individualnim vystupm.

8.2.5. Komunikace 360stup nové zp étné vazby do firmy

Informovani zarmdstnand o tom, Ze se bude 360siiqva z@tna vazba ve
spole&nosti konat, proghlo nejprve na firemnich poradach, které séagaji
jednou zactrnact dni. Posledni informativni porady jsem séastnila i ja a

zaznamenala jsem si reakce 2atnand na toto sdleni.

Porada se konala 22.03.2013¢astnilo se ji 13 za#stnand, z toho @t
manazel, kteri byli v 360stupové zgtné vazk hodnoceni. Sdeni o
360stupoveé z@tné vazk podavala jednatelka spoéteosti, Ehem svého
projevu zdiraziovala anonymitu vystdpa nabadalafftomné hodnotitele, aby
byli ve svém hodnoceni co nejvice d&wvi a konkrétni ve svych komefitn.
Béhem sdleni jednatelka promitla podobu portalu a elekitkého dotazniku a
upozornila na to, Ze budu 360stiopou z@tnou vazbu administrovat ja. Na
konci sdleni jednatelka uvedla i termin konani, ktery skuiel musel nakonec

jeS€ o delSicas odlozit kwli dotvareni elektronického portalu IT specialisty.

Po prezentaci 360stiipvé z@tné vazby na por&d méli pFitomni
zamestnanci moznost zeptat se na cokoliv, co by jed®lgrocesu zajimalo.
Otazky se tykaly technického zabezpei 360stupové z@gtné vazby a takeé
toho, co dlat v pripad, kdy systém nahlasi chybu. Dale se gstmanci zajimali
0 podobu vystup 360stufiové z@tné vazby, a zda budou jako hodnotitelé do
procesu zahrnuti i externi pracovnici. Nakonec gaidlotdzka, jestli bude
hodnotitelecekat za vyplani dotaznik néjakd odnéna. Jednatelka k tomu vSak

dodala, Ze jim jako odéma bude slouZzitiedevsim dobry pocit.
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Krome¢ informaci na poradach byly hodnotitel i hodnocenym zaslany
dalsi informace emailem, Uplnou podobu infotmiah emaii naleznete

v Priloze B.

8.2.6. Pilotni ov éreni 360stup nove zp étné vazby

Viterminu od 8. do 22.04.2013 ¢l prokEhnout pilotni o¥feni
programu, kuli technickym obtizim (nastaveni internetového ot se vsak
termin pilotniho owfeni posunul o necelé dva tydny (od 19.04. do 03(13).
Z nominovanych 26 hodnotitelse pilotniho o#feni nakonec dastnilo 19
pracovniki (z toho Sest ve ,dvojroli“ hodnotitili hodnocenych). Diky pozici
administratora projektu jsemédha pristup k gehledu toho, kdo data vyplnil a
kdo ne, i dny pred koncem vygilovani jsem tedy i posilala upominkynt, ktei
jes€ nevyplnili, na coz jestfada hodnotit€l zareagovala. Po ukdeni skiru
dat (dne 06.05.2013) jsem hodnocenym rozeslalehjeja¢recné zpravy, které
vygeneroval elektronicky systém. Zprava byla u tdmanazera vytvena na
zaklad hodnoceni od hodnotitel kterych bylo od #inacti do Sestnécti

zWastrenych na jednu zpravu.

Kazda zprava obsahovaldepled o poétu z&astrenych hodnotital a
jejich rolich (nap. externi partner, kolega, ndézkeny atd.), dale zprava
zahrnovala graf, ve kterém bylo nadzébmporovnano sebehodnoceni manazera
oproti pohledu hodnotitélv jednotlivych kompetencich, porovnani hodnoceni
jednotlivych skupin hodnotité] souhrn vSech vepsanych koméathodnotitet:

a nasleda vysledky hodnoceni po jednotlivych kompetencichtolTvysledna

zprava obsahovala v souhrnu 46 stran.

8.3Zpétna vazba k pilotnimu ov éfeni 360stup nové zp étné
vazby
Po ukorteni skgru dat a zaslani zérecnych zprav hodnocenym jsem po
domluw srealizénim tymem 360stupve zgtné vazby (jednatelka,
manazerka a konzultantke& CC) vytvdila dotaznik zptné vazby na proces,

ktery se skladal z otéenych otazek a moznosti bodového ohodnoceni vSech
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polozek. Dotaznik jsem zpracovala ve dvou verzichv jedné verzi pro
hodnotitele a v druhé pro hodnocené (vildha C). Otazky v dotazniku &mé
vazby zji§ovaly spokojenost s technickym zpracovanim pro@gstugove
zpétné vazby (p. pohodinost vyglovani, graficka Uprava vystiip zahrnovaly
problematiku srozumitelnosti komunikace procesti §pozumitelnost instrukci
organiz&niho tymu interni 360, srozumitelnost instrukci plikaci), dale
dotaznik obsahoval otédzky za&fené na polozky dotazniku (srozumitelnost
polozek dotazniku), iptemz hodnotitelé i hodnoceni dostali znovu k disgiozi
Uplny seznam poloZek dotazniku a mohli se tak vwgpeat i k jednotlivym

otazkam.

U hodnocenych nas zajimala jejich spokojenost tupys360stupové
zpétné vazby. Svou spokojenost mohli vyjddohodnocenim a komerta
v téchto polozkach dotazniku #mé vazby: ,Srozumitelnost vysttf ,Platnost
vystupi (nakolik odpovidaji tomu, jak se znate)“,ijRos vystug pro Vas“ a
,~Jak hodlate se zpnou vazbou nalozit?“. Hodnocenym i hodnofital jsme

ponechali na konci také ot@ny prostor pro jakékoli dalSi poshyci namety.

8.4 Vystupy zp étné vazby na proces interni 360stup Aové
zpétneé vazby

Dotaznik zpgtné vazby dostavali hodnotitelé elektronickou postmed
pote, co kompleth vyplnili své hodnoceni 360stiupvé z@Etné vazby.
Hodnoceni pak dotaznik obdrzeli po ziskani vy&tupeba byly v dotazniku
zahrnuty i otazky ohledn spokojenosti s vystupy procesu. Na vypoin
dotazniki zpétné vazby na procesdhy ob¢ skupiny minimalg deset dni adast
na vyplreéni dotazniku byla znovu dobrovolna. éslilotaznikt zpétnych vazeb
jsem ukogila dne 16.05.2013 a seSlo se mi celkem 12 Wploh soubal (pet
dotazniki od hodnocenych a sedm od hodnaiiteNejdilezit¢jSi body zgtné
vazby shrnu v nasleduji¢asti prace. Nebudu se zd#lig zabyvat technickymi
strankami aplikace, protoze to neflatk mym kompetencim v ramci realizace

interni 360stufpiové z@tné vazby a nemohla jsem tedy technickou stranku an
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nijak ovlivnit. Navic zde nemohu technickou podgimecesu znazornit a tyto

informace by tedy nebylyifis relevantni.

8.4.1. Bodové ohodnoceni polozek dotazniku zp  étné vazby

Hodnotitelé i hodnoceni & moZnost obodovat poloZzky dotazniku
zpétné vazby podle jejich spokojenosti s procesem.niralvou otazek mohli
ohodnotit kazdou z polozZek tak, &en vice bod k ni pitadili, tim vyjadovali
vétSi spokojenost s danym prvkem (5 bedvynikajici, 4 body = dobry, 3 body
= pramérny, 2 body = spiSe neuspokojivy, 1 bod = zcelaspekojivy). Ke

vSem polozkam pak byl i volny prostor pro koménta

Podle bodového hodnoceni byli hodnotitelé nejspaRp§i s
~Srozumitelnosti instrukci organizaiho tymu interni 360“, ktera vfméru
ziskala 4,9 boil Nejmér pak byli hodnotitelé spokojeni s ,Pohodlnosti

vyplnovani*, tato polozka ziskala vipnéru 4,3 bod.

U hodnocenych bylo patrné, Ze jim &co vice vyhovovala ,Graficka
podoba vystu@® (4,8 bodi), nezli ,Platnost vystuj' a ,Pfinos vystug pro
Vas" (4,4 bod).

Ackoliv ma toto bodové hodnoceni zajisté své opod&tata daji se
z reho vyziskat ufité informace, domnivam se, Ze daleko rgsrbyly vepsané

komentde hodnotitel a hodnocenych k jednotlivym polozkam.

8.4.2. Oteviené odpov édi — srozumitelnost poloZzek

Nejvice otevenych odpowdi zptné vazby se tykalo otazky
~Srozumitelnost polozek® v dotaznikuripominky hodnotitel se tykaly tech
oblasti — oblasti zdvojovaniékterych poloZzek dotazniku,fipomnosti dvou

faktori v jedné polozce a podty k otewenym otazkam dotazniku.

Pripominka k zdvojovani polozek dotazniku se tykadainotazeke. 45
,ZjiStuje poteby klienta" a¢. 22 ,Zajima se o péeby svého klienta (interniho

nebo externiho)“, kde je druha polozka pouze dayro interniho klienta.
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Ke zdvojovani polozek dochazelo podlgppminek hodnotitél nag. u
otazky¢. 19 ,Ochotri a aktivreé sdili informace'¢i otazce¢. 16 ,Na situace se
diva koncepn¢ a s nadhledem®, kde Ize spekulovat, zda to, Zeoprak sdluje

informace ochot# zarové znamena, ze je sdili akt&apod.

Pripominka k oteienym otazkam se tykala toho aspektu, Zze za kazdym
celkem otazek (za kazdou kategorii) nasleduji otgfko by mel hodnoceny
zait delat? a ,,Co by ndl hodnoceny festat dlat?“, s tim, Ze otdzka ,\¥em
jsou jeji / jeho silné stranky adha by v tom podle Vas pok¥avat?” je az na
konci celého dotazniku. To, Ze jsou d&we otdzky umfi®vany za kazdym
celkem polozek, hodnotitelé aamvali, vadilo jim spiSe, ze jsou prvéduetazky
formulovany spiSe negativn zatimco posledni otédzka pozitdnNekterym
hodnotiteim se tedy rozlozeni otazek zdalo v nepam- uvitali by, aby ona

pozitivni otazka byla také na konci kazdého celkiegen na konci.

O tomto aspektu jsme uvazovaly degu a pozitivni otdzku za kazdym
celkem jsme vynechaly Zidodu zestrtinéni dotazniku, ktery se nam zdall$
dlouhy. Ze zptné vazby hodnotitélvSak tento jev nevyplyva, délka dotazniku
jim piiSla pimérend a nevadilo by jim ani ,protdhnuti* dotaznikuastjsi

vyskyt pozitivni otevené otazky.

8.4.3. Oteviené odpov édi — reakce hodnocenych na vystupy
360stup nové zp étné vazby
Na za&atku tohoto procesu jednatelka stanovila, Ze buee pa
hodnocenych, jak se svoué&pou vazbou nalozi, proto jsem se rozhodla se
praw tento prvek vice zagit spolu s tim, jak budou hodnoceni schopni svou

zpétnou vazbu fijmout.

Na otazku platnosti vystupu, tedy toho, zda vygtogpovidaji tomu, jak
se hodnoceni znaji, respondenti wtade tyto vystupy spisSe plati. Jiz zde vSak
bylo patrné, Ze je d&které informace zaskdy ¢i prekvapily. Jedna
z hodnocenych ndp uvedla, Ze to, jak se znad ona, nemusi korespa@tdov

s pohledy ostatnich.
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V otadzce pinosu vystupu pro hodnocené se vyskytlarnagpogd, Ze je
zawrecna zprava §liS zahlcujici a obsahuje nadb§t@ mnoZstvi grdif a
informaci. Objevila se vSak i odp&¥, Ze ma hodnocena z vystuambivalentni
pocity, prevaznatast informaci ji sice pésila ¢i inspirovala k dalSimu rozvoji,

néktera hodnoceni ji vSak znechutila a vzala eneld@ie s vystupy pracovat.

Zpasob, jak hodlaji hodnoceni seéppou vazbou nalozit, osciloval u
hodnocenych od velmi nekonkrétnich rozvojovych krak po nadznaky tvorby

akeniho planu a intenziwjsi prace s vystupy.

Celkow se d&ici, Zze se u hodnocenych objevity $trategie vyrovnavani
se se zgtnou vazbou. Jeden @gob vyrovnani se se &pmou vazbou jsem
ozn&ila jako ,laxni“, stim, Ze z odp@&@di hodnoceného bylo patrne, Ze
hodnoceny nemé&ihs rozmyslené, jak se #mou vazbou nalozit a hodla ji jen

peclive prosist.

Druha strategie ffjeti zpstné vazby by se dala ozfiajako aktivni ¢i
zantiena na rozvoj, kdy z odpédi hodnocené bylo patrne, ze méege
naplanovano, jak se &mou vazbou nalozit. Hodnocena si stanovila tento
postup - nejprve si vystupy @evé practe, potom si pro sebe &ld revizi dat,
dale si uti tzv. quick wins, tedy aspekty, kter&he hned zminit (nag. chodit
véas na sciizky), nasleda hodla vytvdit plan, jak zlepsit své slabsi oblasti a
v konegné fazi odprezentuje vystupy &pé vazby i s rozvojovy plan na

spolené firemni poraél

Treti strategie vyrovnani se s vystupying vazby se vyzgaje spiSe
negativnim pistupem ke zgtné vazls, kdy dw z hodnocenych projevilyifmo
nechu’ dale s gkterymi vystupy pracovat, protoze je odpdivokoli zaskdily

¢i nepijemne prikvapily.

8.4.4. DalSi p fipominky hodnocenych a hodnotitel G k procesu

DalSi gipominky hodnocenych i hodnotitel k procesu secasto

opakovaly s informacemi, které byly poskytnuty fegchozich polozkach.
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V pifipominkach se vSak i odrazela celkova spokojendistenych hodnotite

S nastrojem, s tim, Ze jinfipada vyuzitelny prd@&CCi pro klienty firmy.

Objevily se i gipominky hodnotitel, ktefi by ocenili, aby hodnoceni své
vystupy prezentovali a byli nuceni s nimi takajic nico clat. Ohledr

komunikace 360stujpvé z@tné vazby nepadly Zadné vyr&g@i vyhrady.

8.4.5. Nasledny postup

Po ziskani zgné vazby na cely proces se znovu sejde nas owgainiz
tym a domluvime se na tom, kter@gominky a navrhy zapracujeme do zlepSeni
procesu. Z hlediska uplatmi nastroje pro klienta vnimam jakaZejni Upravu
nékterych poloZzek dotazniku a zafigt toho, aby i technické zazemi nastroje

bylo pro klienta co nefjjemrgjsi.

Z hlediska uplaténi 360stupové zgtné vazby pro T&CC vidim jako
mozné riziko zpsob nakladani s vystupy 360stiopé zgEtné vazby. Domnivam
se, Ze je date, Ze je zde ndastroj vyuzivan pouze k rozvojovyetiim, nicmért
prace s vystupy by podle émnentla byt penechana pouze hodnocenym.
Hodnocenym by &a byt zajiSéna moznost vyuzit facilitatora, ktery by si s nim
vystupy proSel¢i by mela byt zprostedkovana diskuse s hodnotiteli, tak aby si
mohl hodnoceny ujasnit ékteré koment&e ¢i namety k rozvoji druhych.
Nasledr by megl hodnoceny santi se svym natizenym / facilitatorem sestavit
akeni plan rozvoje, podle kterého byehmasledw postupovat. Bezthto kroki
se miZe stat to, Zedkteri hodnoceni nastroj zavrhngéunebudou schopni sami
zpétnou vazbu fjmout a nastroj tedy nakonec nebude k rozvojovytaliim

slouzit (viz Sesta kapitola teoretickésti prace).

Po upravach hodla firma T&CC nastroj uvést na trinudoucnu by

jednatelka ctla nastroj aplikovat i na dalSi zéstnance T&CC.
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8.5 Reflexe implementace

8.5.1. Kladné stranky implementace

Jako silné stranky tohoto procesu povazujiclipeu pripravu
implementace a vyt¥eni organizéniho tymu, ktery se ve svychipominkach
¢i ndpadech mohl dopbvat. DalSi pozitivni skutaosti je zarieni anonymity a
dobrovolnosti dasti hodnotitel i hodnocenych v procesu. 360sioga z@Etna
vazba zde byla pojimana (krénobchodnich) jen k rozvojovymcalim a

z jejich vystuph tedy nebudou vyvozovany Zadné postihy ani bodusgdneny.

Jako dobré rozhodnuti mtipada i moje obsazeni do role administratora,
protoze jsem sice dostalgistup k za¥recnym zpravam manazgrale zarove
stojim tak trochu mimo organizaci tim, Ze zde pjigem na zkraceny Uvazek a
negichadzim s manaZzery tolik do kontaktu (ja osblgem byla nominovana

jako hodnotitel pouze jednou, zatimaikieri kolegové i gtkrat¢i Sestkrat).

Polozky dotazniku byly podle mého nazor&tSinou zvoleny doie,
obzvlas¥ pak ocduji pritomnost oteienych otazek, které byly podlesmdohre
zformulovany. Pozitivnim faktorem byla i moznosifivna stupnici odposd’
.,Nemohu posoudit®, protoze tim, Ze bylo do proceasminovano opravdu
hodre hodnotiteti, nemuseli byt vZzdy vSichni schopni hodnocenéheékterych
polozkach ohodnotit (viz pata kapitola teoreticiésti prace). Vyhodou tohoto
procesu byla také podpora vedeni spbesti a oteiena komunikace jednatelky

smeérem k zangstnaném, hodnocenym i hodnotitih.

8.5.2. Mozné limity ¢&i nedostatky implementace
V této chvili jiz mame zgnou vazbu od hodnotitiela hodnocenych,
kterych se tato 360stipva z@tna vazba dotykala, ale igd €mito vystupy

jsem vnimala &kolik aspeki, které mohly byt v implementaci problematické.

Obchodni zarry s internetovym provedenim i dotaznikem 360stwe
zpétné vazby mi fijdou v paadku, otazkou vSakastavd, zda jsou tyto obetn

formulované polozky zcela vhodné i pro manazery sp8l&nosti. Univerzalni,
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manazerské i obchodni kompetencegitér zapadaji i do profilu manazera
T&CC, podle mého nazoru se v3ak polozkylyrspiSe pipravit ,na miru“ pro
danou pozici a firmu. Hodnotitelé ani hodnocenikvéento aspekt ve Zmeé

vazl® neoznaili jako negativni.

Jako problematicky aspekt miipadal i fakt, Ze se procesu vyreai
dotazniku, nominovani hodnotitehd dalSich prvik implementace, dastnily jen
dvé manazerky z Sesti hodnocenych a je tedy otazkoyal® miry byli ostatni
manazé pii vyplnovani dotazniku angazovani a jak dotazniky i cefgtésm
prijali za své. Ze z§iné vazby na proces tento problém nevyplynul, Bdkv
patrny o gco laxrgjSi pristup rekterych manazét spolu s neztotoZmim se

s vysledky ze z&recnych zprav.

Problematickym bodem mohlo byt i formulovanékterych poloZzek
dotazniku, nap u polozky ,Zajima se, jak druzi vnimaji jeho jijeraci a
pracuje na svém rozvoji.” se slyi dva faktory do jednoho vyroku. Manazer se
muze zajimat o to, jak druzi vnimaji jeho préci, aéamusi pitom pracovat na
svém rozvoji. Tato mySlenka se mi potvrdila i pskéini zgtné vazby na
proces, spolu s dalSimi faktory, které budeme musgboloZzek dotazniku

upravit.

Poslednim a zasadnim kritickym faktorem procespogle mého nazoru
skute&nost, Ze hodnoceni nebudou nijakégovani v tom, jak maji nakladat se
svymi vystupy. Je jen na nich, zda svolaji tau s hodnotiteli,éi jestli se
budou vysledky jestjinak dale zabyvat. Hrozi zde tedy riziko, Zze sstupy
pIné nevyuZiji k rozvoji manazér Tato mySlenka se mi také bohuZel potvrdila
tim, Zze ze zfiné vazby na proces vyplyva, Zze s&ktefi manazé budou se
vystupy 360stujppové zg@tné vazby kre vyrovnavat. B dalSi realizaci
360stupové z@tné vazby bych tedy kladla obzvl&Stelky diraz na préaci
s vysledky tohoto procesu, s vyuzitim facilitovapétné vazbyi aktivni (casti

a podpory naiizeného.
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8.6 Diskuze

JelikoZz byla data k empirick&asti sesbirana Zastrenym pozorovanim
implementace 360stiipve z@tné vazby do jedné konkrétni firmy, nemohou
byt vysledky ziskané timto pozorovanim oheqoatné, ale mohou spiSe
poukazat, jaké kritické body mohowHem implementace nastroje do firmy
nastat (v tomto iipact se jednalo fedevSim o navazani na vystupy

360stugpove zgtne vazby).

Celého projektu implementace jsem se ogobikastnila a kroré role
administratora jsem zastavala i roli hodnotiteléng manazerky, i proto byla
mira mé angazovanosti Zm&. Moje aktivni Gast na projektu takimesla jak
vyhody, tak i mozné nevyhody. Tim, Ze jsem do kinjezasahovala, jsemda
pocit jakéhosi vhledu do situace &lenjsem take, podle mého nazoru, moznost
pozorovat a zaznamenat vSechiijedité body implementace. Na druhou stranu
jsem tim, ze jsem prasti i pracovniky firmy doie znala, mohla mit na celou
implementaci miré zkresleny pohled, ovlivimy svou pedchozi zkuSenosti,
nazorem na firmu i dastniky projektu. Takze, ifpsto, Zze jsem se snazila
zachovat si objektivni pohled, mohlo k tomuto zleagdojit. Cely tento projekt
jsem zaznamenavala a naskedhodnotila sama, takze i v tomto adiaze byt

riziko subjektivniho zhodnoceni situace.

Moje vysledky z tohoto empirického projektu mohlelienit i to, Ze
vSichni (astnici projektu &déli, Ze budu na této implementaci pracovat, Ze
budu pozorovat a zaznamenavat cely proces a né&slydtupy vyuziji pro tuto
diplomovou praci. Mohli tak,teba i ne¥¢domky, ovlivnit podobu a obsah

informaci, které se ke nirdostaly.

| pfes vySe zmigné Fipominky se v8ak domnivam, Ze mohlo toto
pozorovani a popis projektutipést zajimavy vhled do toho, jak dwe
implementace 360stiipvé z@tné vazby do firmy fungovat a jaké mohou byt

jeji kritické momenty.
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Do budoucna by mohlo byt zajimavé &npsné zariit se v dalSim
vyzkumu napiklad na to, jak probihd implementace tohoto ngstdo jiné
firmy (napr. Vetsi, ¢i takoveé, kterd se nezabyva personalistikaii)y jiném
prostedi (nap. implementace nastroje do Skolniho pfedi) a porovnat, ¥em
se zavaé&hi tohoto nastroje do spaleosti liSi a v jakych bodech se naopak
shoduje.
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9 ZAVER

Cilem této prace bylo zjistit, jaké jsoutgmby uplatini 360stupiové
zpétné vazby. Domnivam se, ze jsem v ramci této diphxnprace svého cile
dosahla zji&nim, Ze se 360stiipva zgtnad vazba dnes jiz vyuZziva tém
vramci celého ssta, slouzi kad personalnichéinnosti a jeji uplattni se
rozSiuje ze soukromé sféry i do merkomegnich prostedi. Uplatgni
360stupové z@Etné vazby lze tedy rozliSovat podle zgrisné polohy, kde se
360stupova zgtna vazba vyuziva, podle prosti organizace, ktera
360stupovou zgtnou vazbu implementuje a také podle persondliichosti,

ke kterym nfize tento nastroj dopomahat.

Z hlediska rozseni 360stupiove z@tné vazby podle zegpisné polohy
je Z‘'ejmé, Ze se tento nastroj hdpyuziva ve Spojenych statech americkych, ve
kterych tato metoda v 80. letech minulého stoletinikla. | diky nadnarodnim
spol&nostem se vSak tato metoda zahy velmi idasa dnes se s ni setkame
nejen v Evrop, ale i na dalSich kontinentechésy (viz teti podkapitola prvni
kapitoly této prace).

Z pohledu prosedi spolénosti, ve kterych se da 360stopa zgtna
vazba uplatnit, podle mého nazoru stéle plati,gjéantjSi vyuziti tento nastroj
nalezne v soukromém firemnim prostoru inagrobnich a jinych spodmosti.
Diky populari¢ tohoto nastroje se vSak dnes réfsijeho vyuziti i do méé
komegnich sfér, kdy i Wechach nalezneme uplami 360stufiové zgtné
vazby ve Skolnim proidi a v zahrafi nag. i v prostedi nemocnic a dalSich

|ékarskych zdizeni (viz teti a sedma kapitola této prace).

V ramci firmy pak 360stupva zgtna vazba rize poslouzit jako jeden z
nastrofi fady personalnicktinnosti. Nefastji se tato metoda podle mého
nazoru vyuziva k rozvoji k hodnoceni zagstnand. Tento nastroj se vSak da
uplatnit i v planovani nastupnictviizeni kariéry, fi zméné organizani kultury
¢i k teambuildingu (viziteti kapitola).
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Predpokladem k efektivnimu vyuziti této metody je WSae&ilive
piipravena a promyslena implementace nastroje doyfaratanovena navaznost
dalSich krok (nag. rozvojového planu) na vystupy z 360stapé zgtné
vazby. Tuto problematiku jsem rozpracovala v dalSkapitolach teoretické
Casti prace a také v empirickém i&eti, ve kterém jsem poukézala na mozné

kritické ¢i problematické body implementace.

Pfinosem této prace je podle mého nazarehjedné nastémi a shrnuti
informaci, které jsou v s@asnosti dostupnéceskych i zahragnich odbornych

publikaci. Empirické Sétni pak pinasSi vhled do implementace a vyuziti

360stumove zgEtné vazby v praxi.

V zawru této prace musim dodat, Ze ¢ nmepracovavani tématu
360stupové zg@tné vazby obohatilo jak z hlediskaédomosti, které jsem
v prabéhu prace nérpala z odbornych publikaci, tak z hlediska zkoSén
které jsem ziskalafprealné implementaci procesu do sgolesti. \&tim, ze

tyto védomosti a zkuSenosti budu moci dale vyuZzit i v uahm.
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PRILOHA A

Dotaznik 360stup fAové zp étné vazby

1. Cast dotazniku - Univerzalni kompetence, kategogeh@i fiistup

Nazev kompetence CIS,IO Otazka
otazky
Konzistentnost v
jednani (integrita, 1 PIni dohody a drzi své slovo.
dlivéryhodnost)
Proaktivita, iniciativa 2 Alftivnvé se zapojuje do plnéni tkoll i nad ramec pracovni
naplné.
Flexibilita, zvladani 3 Dokaze se snadno a pohotové prizplsobit novym
zmén podminkdm a situacim.
Inovativnost 4 Pfichazi aktivné s ndpady a inovacemi.
Sebenahled, osobni 5 Zajima se, jak druzi vnimaji jeho/jeji praci a pracuje na svém
rozvoj rozvoiji.
Sebekontrola 6 Redi s klidem i velmi naroéné situace.
Zvlad_anl :stres.u @ , 7 | pod tlakem a ve stresu hleda feseni situace.
konfliktnich situaci
Samostatnost a T A s , T .
8 Vytvafi si svlj vlastni nezavisly pohled na véc.

nezavisly nazor
Shrnuti
Shrnuti

Co by mél hodnoceny zacit délat?
Co by mél hodnoceny prestat délat?

2. Cést dotazniku - Univerzalni kompetence, kat. Pratkempetence

Nazev kompetence CIS,IO Otazka

otazky
ARSI LY 9 Své cinnosti planuje, pracuje systematicky
ramci ukolu ! ’
Organizace a
koordinace své 10 Svou praci koordinuje s ohledem na praci ostatnich.
prace
AU 11 Své ukoly plni v terminu.
dokoncovani tkold
Ziskavani informaci 12 Cilené si ziskava informace z rliznych zdroju.
O’rlentace na 13 Hleda feseni, nikoli problémy.
vysledek
Zodpovédnost 14 Prijima zodpovédnost za vysledky své prace.
Prace s rizikem 15 Vidi rizika a resi je.
Nadhled a koncepce 16 Na situace se diva koncepcné a s nadhledem.
Pralftl(.:?os’c @ 17 Ukoly Fesi prakticky a realisticky.
realisticnost
Odbornost 18 Je odbor,nl'I.< Ye své oboru, dokaZe si poradit se vsemi

pracovnimi tkoly.

Shrnuti - Co by mél hodnoceny zacit délat?
Shrnuti - Co by mél hodnoceny prestat délat?
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3. Cést dotazniku — Univerzalni kompetence, kategotierdkce s druhymi

Ndazev kompetence CIS,IO Otazka
otazky
Sdileni informaci 19 Ochotné a aktivné sdili informace.
Presvédciva komunikace 20 Dokaze druhé ziskat presvédcivymi argumenty.
Vi i 21 PFi v,yjednévér,l.l' resplektuje nazory druhych a snazi se
dosahnout vzajemné shody.
Zakaznicka orientace - 29 Zajima se o potfeby svého klienta (interniho nebo
zjisténi potreb externiho).
Zakaznicka orientace - 23 Navrhuje (internimu nebo externimu) klientovi reSeni k
navrh feseni jeho maximalni spokojenosti.
Tymova spoluprace 24 Ochotné spolupracuje a zapojuje druhé.
AR RIEN Ul 25 Prispiva k fungujicim vztahGim a pozitivni atmosfére.

vztah( v tymu
Shrnuti
Shrnuti

Co by mél hodnoceny zacit délat?
Co by mél hodnoceny prestat délat?

4. Cast dotazniku — Manazerské kompetence, kategodenigymu

. Cislo .
Nazev kompetence . Otazka
otazky
v Zajima se o potreby svych podrizenych a poskytuje jim
Podpora podfizeného 26 J P ysvyenp y posKytuje )
podporu.
. Svéruje ¢lendm svého tymu zodpovédnost za ukoly a dava
Delegovani 27 . ! v p . y
jim prostor pro samostatnou praci.
. v Dokaze ¢leny svého tymu nadchnout a ziskat je pro vysoky
Motivace podrizeného 28 . v v Je oLy
vykon.
Zadani a kontrola 29 Zadava druhym ukoly srozumitelné, jednoznacné a
ukolu pro podrizeného pochopitelné.
Zodpovédnost za 30 Klade ddraz na co nejlepsi vykon lidi ve svém tymu nebo
vykon podfizeného oddéleni.
Poskytovani zpétné 31 Konstruktivné upozoriuje na véci, se kterymi je ¢i neni
vazby spokojen/a.
. Y DokaZe rozpoznat silné a slabé stranky podtizenych a
Rozvoj podfizeného 32 . p .. . v i
podporuje jejich rozvoj.
Manazerska zralost a 33 PUsobi v roli manazZera jako autorita a jde svym chovanim
integrita ostatnim prikladem.
Shrnuti - Co by mél hodnoceny zacit délat?
Shrnuti - Co by mél hodnoceny prestat délat?
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5. Cést dotazniku — ManaZerské kompetence, kategaaeegick&izeni

. Cislo ,
Nazev kompetence . Otazka
otazky

Stanovovdni vize a .. . . : . .

. Y 34 M3 jasno v tom, ¢eho a jak chce ve své oblasti dosdhnout.
strategie oddéleni
Rozhodovani 35 Rozhoduje se pohotové a s nadhledem.
Predchazeni rizikliim 36 Uvédomuije si rizika svych rozhodnuti a predchazi jim.
Komunikace vize a 37 Vysvétluje srozumitelné clenim svého tymu, kam a jakymi
strategie konkrétnimi kroky firma sméruje.

Podnikatelsky "duch" 38
Rizeni zmén 39
Shrnuti -
Shrnuti -

Uvédomuije si finanéni dopad svého jedndni a
rozhodovani.

Podporuje zmény dlouhodobé vedouci ke zlepSenim.
Co by mél hodnoceny zacit délat?

Co by mél hodnoceny prestat délat?

6. Cést dotazniku — Obchodni kompetence, kategoriegdpfaakterni klient

. Cislo ,
Nazev kompetence . Otazka
otazky
Navazani prvniho . S ;
P 40 Navazuje kontakt s novymi zakazniky.

kontaktu s klientem
Presvédciva prezentace 41

Reakce na "NE" 42
Rozvoj vztahl 43
R B

QZpoznanl typu 44
klienta
Zjistovani potreb 45
Hledani reseni 46
Vyhledavani uzitku pro

. 47
klienta
Rozpoznavani kupnich

N 48
signall
Uzavieni obchodu 49
Shrnuti -
Shrnuti -
Shrnuti -

Pred klientem vystupuje presvédcivé a divéryhodné.
Namitky dokaze vyuzit pro ziskani klienta.

Rozviji vztahy se zdkazniky.

VsSima si pozorné toho, "na co klient slysi"

tomu vedeni obchodniho rozhovoru.

Zjistuje potreby klienta.

Nabizi reSeni, které zohledriuje potreby klienta.
ZdUraznuje uzitek pro klienta, ktery plyne ze vzajemné
spoluprace ¢i obchodu.

Na zakladé signalu klienta prechazi od obecné nabidky k
diskusi o konkrétnim reseni.

Setkani s klientem uzavira domluvou na konkrétnich a
jasnych dalsich krocich.

Co by mél hodnoceny zacit délat?

Co by mél hodnoceny prestat délat?

V ¢em jsou jeji/jeho silné stranky a mél/a by v tom podle
Vas pokracovat?

a pfizptsobuje

Hodnoceni probiha natstupiové skale:

Nemohu hodnotit

Nesouhlasim

SpisSe nesouhlasim

SpiSe souhlasim

Souhlasim

H W N |- O
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PRILOHA B

Informativni mail, pozvanka k i €asti na 360stup fové zp étné vazb é

1) Informativni mail pro hodnocené

Véazeni kolegové,

jak vite z firemnich porad,ijpravili jsme pro Vas a vyhled@évi pro klienty
TC&C dotaznik 360stumve z@tné vazby, ktery by g umét hodnocenému
nastavit zrcadlo ohle@dnfungovani v pracovnim prasdi. Je pro nas velmi
dulezité, aby pro Vas byl dotaznik i vSechny pokyny¢kiu srozumitelné.
V zawru Vas proto pozadame oé&pou vazbu na praci s timto naSim novym
nastrojem.

Respektujeme, Ze VasSéast na 360stufpve z@tné vazls je dobrovolna.
Zarovei vas prosime o co nejsi zapojeni se ziodu testovani pilotni verze
dotazniku. \time také, ze Vam vystupy z dotazniku poskytnounzaje
podréty pro V&S osobni rozvo.

Prvni vina 360stufové zgtné vazby v T&C prokehne od 19. 4. do 3. 5.
2013. V tomto prvnim kroku oslovujeme vas, manaZet&C. Jako hodnoceni
tedy byli nominovani...(Sest manaiiez TC&C). Hodnotitele jsme kazdému
v aplikaci TCConline pradili podle organizéni struktury T@&C. Jde o
nadizeného, neffmého natizeného, kolegy, iffimé ¢i negimé podizené a
externi partnery (lektory, konzultanty).

Hodnoceni bude zcela anonymni. Kazdému z Vas bgengrovan
unikatni webovy link, ktery naleznete nize v téazyance. Po jeho rozkliknuti
muzZete odpovidat na otazky v dotazniku a vyplnit tsdébehodnoceni i
hodnoceni ostatnich manaizevasi hodnotitelé také automaticky obdrzi odkazy
na Vas dotaznik.

Shrnuti hodnoceni vSech hodnotiteke bude ve vysledné zp#av
porovnavat s Vasim sebehodnocenim. Vyslednou apuaidite vzdy jen Vy

(hodnoceny manaZzer) a administrator 366fiz¢ weby (Jana Sykorova).
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Hodnoceni mzete do systému vkladat do 3. 5. 2013. Naslaetin 6. 5.
Vam administrator 360°2né vazby zaSle souhrnny soubor sétrou vazbou
od vSech hodnotitél

Na za¥r Vam zasSleme zadost o&pou vazbu, ve které budeme radi za
jakékoli VaSe gipominky¢i namety ke zlepSeni.

TéSime se na VasSe zkuSenosti s dotaznikem 3Gastax@tné vazby a
vérime, Ze celkovy vystup pro Vas bude uitg
Jakeékoli otazky Vam rada zodpovim na mailu:

Jana S.

2) Informativni mail pro hodnotitele

Vazeni kolegové,

jak vite z firemnich porad,fipravili jsme TC&C dotaznik 360stujpvé zgtné
vazby, ktery by rdl umét hodnocenému nastavit zrcadlo ohlegho fungovani
vV pracovnim prosedi.

Pilotni vina 360stufiove z@tné vazby prothne od 19. 4. do 3. 5. 2013
interrg v TC&C. V tomto prvnim kroku padzi dotaznik pro manazemC&C.
Timto bychom Vas cBli pozadat, abyste odpésli na otazky v dotazniku a
poskytli hodnocenému Vasi &mou vazbu. Respektujeme, ze Vasadi na
zpetné vazl 360° je dobrovolnd. Zarowe/as prosime o co najtsi zapojeni se
z davodu testovani pilotni verze dotaznikwiWne takeé, zZe vystupy z dotazniku
poskytnou hodnocenym manaier zajimavé podity pro jejich osobni rozvoj.
Hodnoceni budezcela anonymni Jako hodnotiteli Vam byl vygenerovan
unikatni webovy link, ktery naleznete nize v téazyance. Po jeho rozkliknuti
muzete odpovidat na otazky v dotazniku. Hodnotiteteng kazdému
hodnocenémuifradili podle organizéni strukturyTC&C.

Vyslednou zpravu shrnujici vSechny odpadivuvidi vzdy jen hodnoceny
manazer a administrator 360&mpé weby (Jana Sykorova). Hodnocenizete
do systému vkladat do 3. 5. 2013.

Je pro nas velmidezité, aby pro Vas byl dotaznik i vSechny pokyny

srozumitelné. Po preébnuti pilotni 360stujpové z@tné vazby Vas pozadame o
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zpétnou vazbu, ve které budeme radi za jakéekoli Vageominky ¢i namety ke
zlepSeni.

Jakeékoli otazky Vam rada zodpovim na mailu:

Jana S.
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PRILOHA C

Dotaznik €. 1 - Dotaznik zp étné vazby pro hodnocené

Pro zkvalitnéni sluzeb Vas prosime o vyplnéni kratké zpétné vazby na dotaznik, i cely
prabéh interni 360stupriové zpétné vazby. Pro hodnoceni prosim vyuZijte pfidéleni 1 -5
bodu (5 bodi=vynikajici, 4 body=dobry, 3 body=primérny, 2 body=spiSe neuspokojivy,
1 bod=zcela neuspokojivy). U kazdé otazky muzete vkladat i Vase dilci postrehy Ci
komentare. V druhém listu naleznete i kompletni dotaznik 360, mlZete do néj pfi
hodnoceni nahlédnout, ¢i pfimo k jednotlivym polozkam vpisovat Vase podnéty.
Dékujeme!

bodové
ohodnoceni
otazka (1 az 5 bodll) | poznamky

Srozumitelnost instrukci
organizac¢niho tymu
interni 360:

Srozumitelnost instrukci v
aplikaci:

Srozumitelnost poloZek:

PohodInost vypliovani:

Srozumitelnost vystup:

Grafickd uprava vystupu:

Platnost vystupl (nakolik
odpovidaji tomu, jak se
znate):

Pfinos vystupl pro Vas:

Jak hodlate se zpétnou vazbou nalozit?

Prostor pro Vasi odpovéd:

Vase dalsi postrehy, pripominky a komentare k dotazniku, pribéhu procesu
implementace:

Prostor pro Vasi odpovéd:
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Dotaznik €. 2 - Dotaznik zp étné vazby pro hodnotitele

Pro zkvalitnéni sluzeb Vas prosime o vyplnéni kratké zpétné vazby na dotaznik, i cely
prabéh interni 360stupnové zpétné vazby. Pro hodnoceni prosim vyuZijte pfidéleni 1 - 5
bodu (5 bodi=vynikajici, 4 body=dobry, 3 body=primérny, 2 body=spiSe neuspokojivy,
1 bod=zcela neuspokojivy). U kazdé otazky mlzete vkladat i Vase dilci postrehy Ci
komentare. V druhém listu naleznete i kompletni dotaznik 360, miZete do néj pfi
hodnoceni nahlédnout, ¢i pfimo k jednotlivym polozkam vpisovat Vase podnéty.
Dékujeme!

bodové
ohodnoceni
otdzka (1 az 5 bodll) | pozndmky

Srozumitelnost instrukci
organizac¢niho tymu
interni 360:

Srozumitelnost instrukci v
aplikaci:

Srozumitelnost poloZek:

PohodInost vyplnovani:

Vase dalsi postrehy, pripominky a komentare k dotazniku, pribéhu procesu
implementace:

Prostor pro Vasi odpovéd:
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