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Souhrn

Tato bakalafskd prace na téma 360° zpétnd vazba a jeji vyuziti v hodnoceni
zamé&stnancl v prvni Casti shrnuje teoretické poznatky proc je tak dalezitd a kdo ji
poskytuje. Zamé&fuje se také na proces 360° zpétné vazby a jeji piinos, jak pro
jednotlivce, tak pro organizaci, ve které jednotlivec pracuje. Druha ¢ast se vénuje
zavedeni 360° zpétné vazby do firmy, kde popise jednotlivé kroky této metody, které se
jiz osvédCily. Pojednavd o definovani zaméru a plénu, ptfedpokladech uspesné
implementace a jak viibec komunikovat realizaci 360° zpétné vazby ve firmé. Déle se
vénuje dotaznikiim, které jsou klicové pro tuto metodu. Zameétuje se na to, jaké
charakteristiky by mély mit polozky v dotazniku a jak probihd proces jeho tvorby.
Nedilnou soucasti procesu je také vybér hodnotitelti, ktefi ptimo ovliviuji kvalitu
vystupu. Také se zabyva odevzdanim vysledkl a jejich prodiskutovani s hodnocenym
zaméstnancem. V zavéru této druhé Casti jsou zminéné piipadové studie firem, ve
kterych byla 360° zpétna vazba implementovana a hodnoceni, co se v dané firmé

osvédcilo diky této metodé.

Summary

This bachelor’s essey ,,360° feedback and its application in employee‘s evaluation® in
the first part summarizes theoretical knowledge about the theory itself, describes why it
is so important and who is the ideal respondent. It also explores the benefits which such
a feedback can bring not only to individuals, but also to organization the individuals
work for. Second part talks about the feedback implementation into a company and
describes particular steps of implementation of this method, which based on the
previous experience proved to be the right ones. It also talks about an intent and plan
definition, about the essentials needed for sucessful implementation, and also describes
how to comunicate such a change within a company. It also pays a special attention to
the questionaires, which are a key tool of this method. In detail it considers particular
items of the questionaires and describes creation process. It also talks about the quality
of the outcome, which is directly affected by the respondent‘s qualities and the way how
the respondents are chosen. At latest it describes results assessment and its

communication towards the employee. In the end, I am mentioning examples of firm’s



case studies (firms, where 360° feedback has been implemented) and the assessment

describing a positive impact of this method.
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1 Uvod

Tato bakalafskd prace na téma 360° zpétnd vazba a jeji vyuziti v hodnoceni
zamé&stnancl pojednd o dilezitosti zpétné vazby. Podrobné se zde vysvétli uloha
jednotlivych skupin hodnotiteld, kterymi jsou nadfizeni, podfizeni, kolegové, jiné

skupiny hodnotitelii (napt. zékaznici, dodavatel¢) a sama hodnocena osoba.

Samotny proces 360° zpétné vazby bude dal$im pfedmétem zkoumani. Zde budou
definovany klicové kroky, které je tfeba v organizaci absolvovat, pokud chceme
nasbirat hodnotny materidl a poskytnout manazertiim kvalitni zpétnou vazbu. Déle se
bude vénovat piinosu, ktery méa dobréa zpétnd vazba nejenom pro jednotlivce-manazera,
ale také pro celou organizaci. 360° zpétna vazba neni jedinym nastrojem k rozvoji lidi a

tak bude porovnana s jinymi ¢asto pouzivanymi metodami.

Prakticka Cast této prace se zaméti na zavedeni 360° zpétné vazby do firmy. Budou zde
piiblizeny kroky potfebné ktomu, aby se tato metoda do organizace uspésSné
implementovala. Dal§im pfedmétem zkoumani bude tvorba dotaznikd, které slouzi pro
sbér dat od jednotlivych skupin hodnotiteli. Analyza jednotlivych polozek a
charakteristika, kterou by spravné polozky mély mit. Na zaklad¢ té€chto poznatkli bude

navrzen dotaznik pro organizaci, se kterou mam zkusenosti.

Dalsi soucasti procesu je vybér hodnotitell, které je nutné pfipravit na to, ze budou
poskytovat svym kolegim zpétnou vazbu. Jejich pfistup, ale i samotny vybér
hodnotiteld, kteti dobfe znaji praci hodnoceného, se totiZz odrazi na kvalité vysledkd. Po
ziskani zpétné vazby od hodnotitell je dulezité poskytnuti zpétné vazby hodnocenému,

a to, jakym zptsobem, bude v této praci také rozebrano.

Prakticka ¢ast také prezentuje tfi piipadové studie, ilustrujici vyuziti 360° zpétné vazby
v riznych organizacich. Na téchto ptipadovych studiich bude zhodnoceno, co se diky

této metode€ osvédcilo a porovnany jednotlivé body implementace.



2 360°zpétna vazba

Zpétnd vazba je zndma a pouzivand jiz né€kolik desetileti. Techniku zpétné vazby
rozvinuli v 16. stoleti zakladatel¢ kalvinismu a jezuitského fadu Jan Kalvin a Ignac
z Loyoly."! Uzivani zpétné vazby se podilelo na rozvoji tohoto fadu a jejich &leniim
umoziovalo se soustfedit na vykonnost, vysledky a nasledné uspokojeni a rozvoj.

Zpétna vazba pfi vedeni lidi neni tedy pouhym hitem poslednich let.

Lidé jsou zavisli na mnozstvi riznych mechanizmi zpétné vazby, které neustale
vyhodnocuji stav systému nazyvaného ¢lovék a podle potieby spoustéji korekéni akei.
Nadfizeny, kolegové i podfizeni spolecn¢ vyjadii ndzor na dulezité aspekty prace
manazera, na jeho chovani v dilezitych situacich. Potom je na ném, aby se rozhodl pro
zménu potfebnym smérem. Néco podobného se d€je i s organizacemi. Pokud by klicové
mechanizmy zpétné vazby selhaly, vaZné€ by to ohrozilo Zivot organizace. Zpétna vazba
fika dve véci: ze ,,organizmus‘ bézi tak, jak ma a nic neni tieba ménit, nebo upozornuje

s . o Yo y )
na nezddouci odchylku ¢i naznacuje potfebu zmény.

Metoda tfistasedesatistupniové zpétné vazby je relativn€ novym rysem fizeni pracovniho
vykonu. V roce 1998 ji na izemi USA pouzivalo jen 11% organizaci, to se ale brzy
zmeénilo, metoda ziskala na oblibé svoji relativni objektivitou.3 Z USA se tato metoda,

hlavné prostfednictvim matetfskych spolecnosti, dostala do naseho personalniho fizeni.

2.1 Jak 360° zpétna vazba funguje

360° zpétnd vazba se zatradila mezi nastroje, které dokézi pomoci organizacim rust,
protoze jim nastavuje zrcadlo, jak jejich manazefi funguji. A diky tomu mohou
organizace lépe realizovat zmény a reagovat tak na ménici se podminky
v podnikatelském prostiedi. 360° zpétnd vazba piinadsi vEtsi objektivitu neZz hodnoceni

. ’ .. v v vevr 4 s cev T
jednou osobou, diky tomu je i pro manaZery piijatelnéj$i.” Sméfuje pozornost na vnitini

! HRONIK, F. (2006). Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 50.
2 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupriovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 9.

3 VAMPOLOVA, Pavla. Metoda 360° zpétné vazby v hodnoceni pracovnikil. Vlasti cesta [online]. 2009, [cit. 2011-06-12].
Dostupny z WWW: <http://www.vlastnicesta.cz/metody/metody-human-resources-vzdelavani-skoleni/metoda-360-stupnove-
zpetne-vazby-v-hodnoceni-pracovniku/>.

4 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétnd vazba jako néstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 14.



zdkazniky a diky tomu, Ze zapojuje do hodnoceni fadu spolupracovniki hodnocenych
manazert, ovliviiuje celou firemni kulturu. Pfindsi také bezprostfedni podnéty pro

rozvoj.

2.1.1 Co je 360° zpétna vazba

360° zpétnou vazbu definoval Ward jako:

., Systematické shromazdovani udajii o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny
ziskanych z Fady zdrojit hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani

v 4 ((5
zpétné vazby.

Zpétna vazba ma obvykle podobu néjakeé klasifikace nebo bodovani tykajici se raznych
stranek pracovniho vykonu. Je také znama jako vicezdrojové hodnoceni nebo zpétna
vazba od vice posuzovateli. UGelem je zajistit viestranné hodnoceni a zlepgit

zamé&stnancilv rozvoj a rist.’

360° zpétna vazba vznikla jako nastroj rozvoje lidskych zdroji. Vicendsobné hodnoceni
je nejvyraznéjSim znakem tohoto nastroje. Vysledkem vicendsobného hodnoceni je
informace, tedy zpétnd vazba manaZerovi o tom, jak jini vidi jeho chovani, jak ho
hodnoti, jak na n¢ plsobi. Jsou to informace lidi, s nimiz ptichazi v praci do styku, od
téch, kteti ho potfebuji a které potiebuje i on sam. Obycejné to jsou pouze ti pracovnici,
ktefi ho dovedou v riznych situacich nejlépe ohodnotit. Coz je jeho bezprostiedni
nadfizeny, potom kolegové na stejné trovni, dale lidé, které vede, tedy jeho podfizeni, a
nékdy i1 zékaznici, pokud s nimi pfichazi do styku a kromé toho manazer hodnoti i sdm
sebe.” Uz v nazvu této metody je vyjadfen tento symbolicky kruh lidi — 360 stupiit (viz

obr. 1 360° zpétna vazba v hodnoceni pracovnik).

> ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 433.
6 ARTHUR, D. (2010). 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str.51 .

7 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétnd vazba jako néstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 14.



Obrazek 1 360° zpétna vazba v hodnoceni pracovniki

Sebehodnoceni

Nadfizeny

Kolega |

Zdroj: VAMPOLOVA, Pavla. Metoda 360° zpétné vazby v hodnoceni pracovnikil. Viastni cesta
[online]. 20009, [cit. 2011-06-12]. Dostupny z WWW:

<http://www.vlastnicesta.cz/metody/metody-human-resources-vzdelavani-skoleni/metoda-360-

stupnove-zpetne-vazby-v-hodnoceni-pracovniku/>.

Firmy si Casto tento néstroj upravuji dle svych potfeb a do okruhu hodnotitelli zatazuji

pozice souvisejici s vykonem dané profese.

Systém 360° zpétné vazby ma zpravidla dotaznikovou podobu v elektronické verzi a je
vyuzivan zejména pro hodnoceni manaZert. Dotazniky jsou strukturované, obsahuji
polozky ptedstavujici rizné manazerské chovani a jsou distribuované k relevantnim
pozorovatelim.” Hodnotitelé posuzuji kazdé chovani jednotlivé na vicebodové stupnici.
Proto kazdému pouziti 360° zpétné vazby musi predchdzet definovani zdmeéru, ktery je

Moo r1x v 0 o x cr 7]
pii vybéru polozek do dotazniki udujici.'’

8 BARTONKOVA, H. (2010). Firemni vzdéldvdni: Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str.
78.

 HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi [online]. Vydani 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008 [cit. 2011-05-
25]. Dostupné z WWW: <http://books.google.cz/>. ISBN 978-80-247-1737-1.

10 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 15.



Po zpracovani hodnoceni je vysledek nejcastéji komunikovan v podobé¢ individudlni
zpravy hodnocenému pracovnikovi. Zprava byva prehledné strukturovana podle
jednotlivych kategorii hodnotitell a u kazdé polozky jsou uvedeny priimérné hodnoty.
Hodnotitel¢ ziistavaji samoziejm& v anonymité, krom¢ piimého nadiizené¢ho
hodnoceného pracovnika. Osobou, ktera pomahd hodnocenému porozumét individudlni

. .. e .. ‘e R
zprave a stanovit si rozvojovy plan, je obycejné facilitator.

Aktivity v systému 360° zpétné vazby pro vedouci pracovniky jsou zpravidla zalozeny

na dvou hlavnich ptedpokladech:'

- ze védomi jakékoliv neshody mezi tim, jak se vidime sami, a tim, jak nas vidi

ostatni, zvySuje védomi sebe sama;

- ze zvySené védomi sebe sama je kliCem k maximéalnimu vykonu v roli
vedouciho pracovnika a stava se tak zdkladnim kamenem programii rozvoje

v oblasti fizeni a vedenti lidi.

Systém 360° zpétné vazby poskytuje manazerovi informace o pracovnim vykonu a
pracovnim chovani hodnocenych pracovnikli, o jejich silnych a slabych strankach.
Hodnocenému pracovnikovi poskytuje komplexni zpétnou vazbu, tj. informace o
hodnoceni nadfizeného, spolupracovnikli, podiizenych atd. Informace z hodnoceni
druhych lidi rozsifuji ¢lovéku znalost sebe sama a orientuji nasmérovani vlastniho
rozvoje.”> A pravé nasledny rozvoj je nejdilezitéjsim vytsténim celého procesu 360°
zpétné vazby. Miize mit riznou podobu: individualni koucink, ucast na tréninkovych

programech, stdZ a mnoho jinych variant.

2.1.2 Kdo zpétnou vazbu poskytuje?

Do systému hodnoceni miiZe vstoupit libovolny poéet respondentii'®, ktefi spadaji do 5
zakladnich skupin, které¢ pak mohou byt dale ¢lenény. V zakladnich skupinach probihaji

nasledujici hodnoceni:

1 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétna vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 15.
12 KOCIANOVA, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 157.
13 KOCIANOVA, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 157.

14 HRONIK, F. (2006). Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 66.



- sebehodnoceni,

- hodnoceni nadfizenym,

- hodnoceni kolegy,

- hodnoceni podfizenymi,

- jiné skupiny hodnotitelii (zdkaznici, dodavatelé).

Sebehodnoceni: Dilezitym piedpokladem uspé$ného seberozvoje je piesnost odhadu

vlastnich schopnosti, vlastnich silnych a slabych stranek. Manazer sice velmi dobfe zna
sam sebe ve vsech situacich, coz se neda fici o zadném jiném hodnotiteli v 360° zpétné
vazbé, ale je tu vSak riziko, Ze toto sebepoznéni je do urc¢ité miry zkreslené. Proto je
dalezité, aby pracovnici pfichazejici s hodnocenym do styku, poskytli svoje hodnoceni.
Porovnani sebehodnoceni a hodnoceni ostatnimi kolegy je cennym poucenim pro

w /4 w /4 r r 15
manazera a zaroven korekci sebepoznani.

Hodnoceni nadfizenym: Hodnoceni nadfizenym méa dlouhou tradici. Odrazi

hierarchicky charakter vétSiny organizaci, a proto se v organizacich pfijima jako
samoziejmost. V systému 360° zpétné vazby ma hodnoceni nadfizenym jednu
zvlastnost: jako jediné neni anonymni. Ztrata anonymity znamena, Ze nadfizeny musi
byt pfipraven svoje hodnoceni obh4jit. Coz byva obcas spojeno s emocionaln¢ vypjatou
situaci, zejména kdyZ se hodnoceny brani nebo s hodnocenim nesouhlasi.'® Hodnoceni
vykonu patii k zdkladnim a nedelegovatelnym odpovédnostem piimého nadiizeného.
Ten nejen nejlépe znd napln pracovni pozice, jeji vykonnostni kritéria a cile i1 skute¢nou

’ v o . v ;e v v ;o7 . v o 17
vykonnost zaméstnancti, ale je odpovédny i za odmenovani a rozvoj zameéstnancil.

Hodnoceni podfizenymi: Toto hodnoceni patii k nejcennéjsim zdrojim informaci pro

manazery. Podfizeni jsou pfimo ovlivnéni jeho vedenim a stylem, ktery pouziva. Neni
to vSak typické hodnoceni, protoZe hierarchické uspotfadani podporuje tok informaci a

. roo ~r v o 18 > . r roMrtr o1
tedy i hodnoceni predevS§im smérem dolt. ~ I pfesto je takovéto hodnoceni pfijimano

15 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 19.
16 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 19.
17 URBAN, Jan. Metody hodnoceni. HR servis [online]. 9.7.2007, [cit. 2011-06-12]. Dostupny z WWW:
<http://www.hrportal.cz/metody-hodnoceni-cid158633/>.

18 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 19.



manazery dobfe. V napjatéjSim vztahu mulze dojit ke zkresleni hodnoceni jeho
»vylepSovanim®. Dé&je se to i1 piesto, Ze hodnoceni jednotlivych podfizenych se
zprumérnuji a je tak zarucena jejich anonymita. Zajistit dostateCnou anonymitu pii méné

nez péti podiizenych (hodnotitelech) je vSak velmi narocné.

Hodnoceni kolegy: V maticovych strukturach organizaci se klade velky diraz na
bezproblémové fungovani procest. V tomto hodnoceni je mozné mit zapojeno vice
kolegii, kteti budou hodnotit. Tito kolegové jsou kategorizovani do dvou skupin —

’ it 19
,laskavi® a , kritiCti.

Jiné skupiny hodnotitelt: Zatazeni zdkaznikli do seznamu hodnotitelii se jevi jako

logicky krok k lepsimu poskytovani sluzeb, protoze firmy pracuji pro né¢ a diky jejich
pfizni jsou uspéSné a pretrvavaji na trhu. Jedna se o externi zadkazniky, kteti by méli
dobie znat hodnoceného manaZzera v rtiznych situacich. Ve skutecnosti je ale v kontaktu
s externim zdkaznikem pouze maly pocet manazert. Dalsi skupinou jsou dodavatelé,

vr rxr ;s v s qwe, 20
kteti se dokazi k praci manazera vyjadrit.

2.2 Proces 360° zpétné vazby a jeji pFinos

Pouziti 360° zpétné vazby znamena absolvovat vétsi pocet krokl, které vedou
k oekdvanému vysledku. Tyto jednotlivé kroky musi byt dobie pfipraveny a
realizovany.”! Tykaji se pfipravy celé organizace na zavedeni 360° zpétné vazby,
designu samotného nastroje a jeho opakované aplikace. I samotny sbér dat a jejich
vyhodnoceni se rovnéz realizuji ve vice krocich. Piinos tohoto systematického ptistupu

k zavedeni tohoto hodnoceni se projevi ve vice oblastech.

19 HRONIK, F. (2006). Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 67.
20 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 20.

2 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 24.



2.2.1 360° zpétna vazba jako proces

360° zpétna vazba, jako systémovy nastroj se skladd z n¢kolika krokt, tvoftici logicky
uzavieny a opakujici se proces. Tento proces je znazornén na obrazku 2 Model

fungovani 360° zpétné vazby.

Obrazek 2 Model fungovani 360° zpétné vazby

Pfiprava organizace na zavedeni
360stupnove zpétné vazby

Design

-~ _—

Shér dat
a
Zpravy

o/

Zpétna
vazha

Zdroj: KUBES, Marian; SEBESTOVA, Lubica. 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje
lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-2314-3., str. 24.

Model znazornuje pét oblasti, z nichz kazda ptedstavuje pii zavedeni a realizaci 360°

zpétné vazby samostatnou problematiku. Prvni oblasti je pfiprava organizace na

zavedeni 360° zpétné vazby, at’ uZz jako jednorazové pouzitého nastroje, nebo jako
systému periodiky se opakujicich hodnoceni. Je potfeba velmi dobie ptipravit lidi na

tuto metodu.?

Druhou oblasti je samotny design dat a jeho zkonstruovéani. K dilezitym rozhodnutim

v tomto kroku patfi, co se bude 360° zpétnou vazbou méfit. Dotazniky jsou vytvoreny

2 HRONIK, F. (2006). Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 68.



z projevil chovani a ty vychazeji nejCastéji z manaZerskych kompetenci. Jednotlivé
projevy chovani pfedstavuji vykonové standardy, které jsou od pracovnikl pozadovany.

Pokud ménime z4mér pouZiti tohoto nastroje, tak je tieba zménit i obsah dotazniki.?

Sbér dat je diky modernim informac¢nim technologiim jednoduchou a rychlou
zalezitosti. O trochu slozitéjsi je vybér a piiprava hodnotiteli. Na zéklad¢ jejich
hodnoceni, kvalitativnich a kvantitativnich, je vypracovdna pro kazdého hodnoceného

manazera individuélni zprava.

Individudlni zprava je vychozim bodem k tomu nejpodstatnéjsSimu, k poskytnuti zpétné

vazby hodnocenému manaZerovi, s cilem zajistit jeho dal§i rlst. Zprava obsahuje
mnoho podnétli pro rozvoj, ale neni to vSak jediny zdroj informaci. Stale Castéji se
zprava z 360° zpétné vazby stdva soucasti hodnoticich a rozvojovych rozhovorii mezi

pracovnikem a nadfizenym.

Nasledny rozvoj je mozny pouze tehdy, pokud se hodnoceny pracovnik ztotozni
s hodnocenim a ziska motivaci k rozvoji. Klicovym vystupem ze zpétné vazby je akéni
plan, ktery pfedstavuje dohodu a zavazek ze strany hodnoceného a tak i ze strany jeho
nadfizeného.”* Akéni plan se stane usmérnénim pro nasledujici obdobi a pfi dal$im
hodnoceni je vychozim materidlem. Rozvoj mliZze mit rozmanitou podobu, ale mél by
vSak privést zménu zejména v oblastech, které byly identifikovany jako priorita.
Manazer hodnocené¢ho pracovnika ma vtomto procesu nezastupitelnou ulohy

v poskytovani pritbézné zpeétné vazby, tak 1 ilohu podporovatele a kouce.

222 Ptinosy 360° zpétné vazby pro jednotlivce a organizaci

Pokud organizace pfistupuje k zavedeni 360° zpétné vazby systematicky, tak ma
z celého projektu mnohonasobny uzitek. Nejenom jednotlivci zatfazeni do projektu, ale i
organizace jako celek. Vicendsobné hodnoceni poskytuje bohat$i pohled na clovéka
v praci. Poukazuje na zvlastnosti jeho chovani v raznych situacich, které by nemohlo

poskytnout hodnoceni pouze ze strany nadfizeného. Napt. pracovnik, ktery se chova ke

» KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 25.

2 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 26.



svym podfizenym sebevédomé, nemusi takové chovani projevovat ke svym kolegiim.
Coz pravé 360° zpétnd vazba odhali a vysledkem hodnoceni neni pouze hodnoceni
nadfizenym, které by sice mélo byt objektivnim, ale jak uz bylo uvedeno, nemiize

postihovat celou §ifi projevii chovani hodnoceného.

Transformujici sila 360° zpétné vazby se projevi ve vice dimenzich. Méni postoj
manazert a tim i celkovou podnikovou kulturu.” V tabulce 1 je zachycen transformacni
ucinek systematické zpétné vazby v organizaci, ve které zpétna vazba funguje jen

ziidka, ale také v organizaci, ve které je bézn¢ pouzivana.

Tabulka 1 Transformaéni ti€inek systematické zpétné vazby

Organizace, ve kterych funguje Organizace, ve kterych je
zpétna vazba epizodicky etablovany systém zpétné vazby
Prevladaji spiSe obavy ze zpétné Prevlada spise ocekavani vysledka
vazby nez obavy
Prevlada pasivni pfijimani zpétné Prevlada spontanni poskytovani
vazby nekolika jedinci zpétné vazby mnoha jedinci
Vnimani zpétné vazby predevsim Prevlada postoj ,,chci slySet, co
jako kritiky nedéldm dobre*

Vnimani zpétné vazby predevsim

. o Vyvazené vnimani klada a zaporta
jako kritiky yvazene v tazap

Poskytnou a pfijmout zpétnou Poskytovani a pfijimani zpétné
vazbu je spise véci shody okolnosti | vazby je pravidelnou soucasti prace

Zpétna vazba je pracovnikiim Casto | Pracovnici aktivné Zadaji zp€tnou

,,vnucena vazbu
Hodnotitelé jsou vnimani jako Hodnotitelé jsou spiSe vniméani jako
,,hrozba lid¢, kterym na mné zalezi

Pti zpétné vazbé se nejednou objevi | Pojmenovani vlastnich slabych mist
pocit snizeni vlastni hodnoty bez ztraty sebeucty

Prevlada presvédcenti ,,to se neda

N Pfesvédceni, ze zména je mozna
zmenit

Zdroj: KUBES, Marian; SEBESTOVA, Lubica. 360stupiiova zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje
lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-2314-3, str. 27.

» KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 26.
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Pokud byla 360° zpétna vazba dobfe navrzena a realizovéna, jeji vysledky budou rozvoj
spolehlivé usmériiovat.® V opaéném piipadé by se mohlo stat, Ze pijde o nevydafenou
investici. Je dulezité se naucit poskytnout a pfijmout zpétnou vazbu a proto organizace
obvykle zakomponuji 360° zpétnou vazbu do systému hodnoceni a odménovani

pracovnikd.

Vvhody 360° zpétné vazby:

" . v, s ’ co 2
- vysi kvalita zp&tné vazby z vice zdroja,”’
- zvySené povédomi o schopnostech a jejich vyznamu,

- vys8i a vrcholovy manazefi si ve zvySené mife uvédomuji, Ze se také museji

rozvijet a zlepSovat,
- pracovnici jasné vidi kritické a rozhodujici stranky pracovniho vykonu,

- identifikuje kliCové oblasti potieby rozvoje jedince, Gtvaru i organizace jako

celek,28
- objektivni hodnoceni konkrétnich situaci,
- podpora tymu, komunikace a rozvoje v rdmci n¢j,
- umoznéni vysoké miry anonymity responden‘a‘i,29

- koncentrovanost informaci a jejich setfidénost, které jsou velmi dobrym

podkladem pro formulovéani velmi konkrétng zacileného rozvojového planu.*

Diilezité je také zminit, Ze mohou existovat i problémy. Mezi které zejména patii:
- lidé neposkytuji upfimnou a poctivou zpétnou vazbu,

- lidi stresuje poskytovani a pfijimani zpétné vazby,

2 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétna vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 27.
27 FOLWARCZNA, 1. (2010). Rozvoj a vzdéldvini manazerii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 109.
28 ARMSTRONG, M. (2007). Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 438.

2 MotivP: E-360.cz [online]. Brno: Agentura Motiv P s.r.o., 2011. E-360. [cit. 2011-06-03] Dostupné z WWW: <http://www.e-
360.cz/e360_cz/index.php>

30 HRONIK, F. (2006). Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 68.
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- po zpétné vazb€ nendsleduji potiebné kroky, ptilisné spoléhani na techniku a

technologii.

Tyto problémy je mozné minimalizovat nebo dokonce eliminovat peclivym vytvarenim

systému 360° zpétné vazby, komunikaci, proskolovanim a monitorovanim.

360° zpétna vazba je s nejveétsi pravdépodobnosti Uspé$na, kdyz ma aktivni podporu
vrcholového managementu, kterd sam poskytuje a pfijiméd zpétnou vazbu a vede
vSechny ostatni lidi k tomu, aby d¢€lali totéz. Dale tehdy, pokud se v celé organizaci déla
vSe pro to, aby byli lidé informovéani a proSkoleni a aby pochopili vyhody, které
z tohoto procesu plynou jedinci 1 organizaci. DalSim aspektem uspéchu je, Ze u vSech
zucCastnénych existuje skutecné odhodlani vyuzivat Gdaji zpétné vazby jako zakladny
pro rozvoj. A také to, Ze se nikdo neciti timto procesem ohroZen — toho se Casto
dosahuje pomoci anonymni zpétné vazby anebo tim, ze informace zpétné vazby
zprostifedkovava treti stana, tim Ze si firmy zajisti na zpracovani informaci externiho

dodavatele.’!

2.2.3 Porovnani s jinymi néstroji pro rozvoj lidskych zdroji

Pro lepsi predstavu o tom, jak a kdy je vhodné 360° zpétnou vazbu pouzivat
v sou¢innosti s jinymi nastroji, tak ji struéné porovnadme stémi nejcastéji
pouZivanymi:>*

Assessment centra (AC) patii mezi oblibené, 1 kdyZ narocné metody posouzeni kvalit

manazeru, nejcastéji pak manazerskych kompetenci. Hlavni podobnosti mezi AC a 360°
zpétnou vazbou: obé metody hodnoti chovani, obyCejné vychazeji z kompetencniho
modelu, vystupem je obvykle individudlni zprava, obé& jsou spolehlivym vychodiskem
k dal$imu rozvoji, vysledky obou metod se vyuZzivaji podobnym zptisobem a opakované
pouziti umozni monitorovat pokrok. A mezi hlavni rozdily téchto dvou metod patii:
hodnotitelé — Skoleni hodnotitel¢, experti v AC versus redln¢ spolupracujici kolegové
pii 360° zpétné vazbe¢, pomérné slozitd piiprava i realizace AC v porovnani s pomérné

jednoduchou aplikaci 360° zpétné vazby a méné slozitou piipravou, piesnost posouzeni

31 ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 438.

32 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 30.
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v AC zavisi vice na kvalité hodnotiteld, pii 360° zpétné vazbé zavisi spiSe na motivaci
hodnotitelii vypovidat pravdiveé, 360° zpétna vazba ma transformujici G¢inek na firemni
kulturu diky zapojeni velkého mnozstvi hodnotitell, ale AC tuto schopnost prakticky

nema.>

Rozvojové centra se vyvinula z assessment center. Jak uz nazev naznacuje, tak se vice
zaméfuji na rozvoj manazera. Kdyz se kombinuje v diagnostické casti assessment
s vysledky 360° zpétné vazby, ziskdva manazer velmi dikladny pohled na své silné a

slabé stranky. Takovato kombinace je pro rozvojové centra nejvatsim piinosem.>*

Hodnotici rozhovory se cCasto vyuZzivaji k hodnoceni manaZera sjeho nadiizenym.

Byvaji vice ¢i méné formalizované. Vysledkem hodnotici rozhovoru je nékdy postup na
vy$$i misto. Proto je jeho soucasti i hodnoceni toho, jakého pokroku v rozvoji
manazerskych kompetenci hodnoceny dosahl. V tomto pripadé je pouziti 360° zpétné
vazby nejen moznym, ale velmi vhodnym doplitkem podkladt k hodnoceni. V opacném
piipadé hrozi ptilina subjektivita a nepfesnost v hodnoceni.” Lze konstatovat, e 360°

zpétna vazba nemulze nahradit hodnoceni pracovniho vykonu, mtze ho ale velmi

efektivné doplnit.

Zaméstnanecké prizkumy jsou zamétfeny na rizné aspekty prace a pracovni prostiedi,

véetné toho, jak jsou zaméstnanci fizeni svymi nadiizenymi. Realizuji se formou
ankety, ddvaji se vSem zaméstnancim a jsou také anonymni. Zakladni rozdil mezi 360°
zpétnou vazbou spocivd vtom, Ze prizkumy se zaméfuji na abstraktni koncepty,
pfipadné na skupinu pracovnikil jako celek a ne na jednotlivce. Prizkumy slouZzi pro
zjisténi celkového klimatu ve firmach a mohou nékdy poukézat i na potiebu rozvoje

manaZeri. 360° zp&tna vazba zde mize pomoci pii potieb& podrobn&jsich analyz.*°

33 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 30.
3 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 31.
3% KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 31.

36 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 32.
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3 Zavedeni 360° zpétné vazby do firmy

Ptiprava na zavedeni 360° zpétné¢ vazby je individudlni zdlezitosti. Firmy se totiz
mohou nachdzet v rizné etapé rozvoje. Maji vétsi nebo mensi zkusenost s podobnymi
nastroji a s hodnocenim pracovniki. Pokud je pro firmu tato metoda prvnim

systematickym ndstrojem, tak se bude pfiprava jejiho zavedeni skladdat z celé fady

oy o ee

postoj k podobnym systémiim) délat nemusi.

3.1 Jak zavést 360° zpétnou vazbu do firmy

Odbornici uvad&ji, ze zavadéni musi probihat v ramci spole¢ného usili,”” a musi byt

vytvoien objektivni hodnotici proces, aby zaméstnanci mohli programu véfit.

Pfi realizaci 360° zp&tné vazby je tfeba postupovat podle nasledujicich kroki:*®

1. Definovani zaméru (cile) — je dulezité presné definovat co se od 360° zpétné
vazby ocekava. Zde je potieba vyslovné uvést, do jaké miry se tyka osobniho
rozvoje, hodnoceni pracovnika ¢i odménovani.

2. Rozhodnout o pfijemci — komu ma byt zpétnd vazba adresovana. Coz muze

naznacit, kdo poptipad¢ bude zahrnut do pilotniho ovétent.

3. Rozhodnout kdo bude zpétnou vazbu poskytovat — manazer pracovnika,

bezprostiedni nadfizeny, ostatni kolegové, c¢lenové tymu, interni ¢i externi
zakaznici. Dilezité je také rozhodnout, zda do toho bude zapojen persondlni
utvar nebo externi konzultanti, kteti by mohli manazerim pomoci pii vyuZiti
zpétné vazby.

4. Rozhodnout o oblastech prace nebo chovani, jichz se bude zpétna vazba tvkat —

zda v souladu s existujicim modelem schopnosti nebo to mize mit podobu
seznamu bodid. Tento model musi odpovidat kultufe, hodnotdm a typim prace

vykondvané v organizaci. Ale je zde mozné se rozhodnout tak, Ze bude

37 WAGNEROVA, Irena. (2011). Psychologie prdce a organizace. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 89.

38 ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 437.
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pfijatelny seznam bodii nebo otdzek obsazeny v n&jakém souboru softwaru,
pfipadné se tak miize zacit.

5. Rozhodnout o metod¢ shromazd’ovani (sbéru) tdaji — je mozné navrhnout

vlastni podnikovy dotaznik, nebo pouzit dotaznik zpracovany konzultantem
nebo softwarovou firmou, ktery lze pfizpisobit tak, aby lépe odpovidal
organizaci.

6. Rozhodnout o analyze dat a jejich prezentaci — rozhodnout, zda si vytvofit

vlastni pocitaCovy program nebo si obstarat program jiz hotovy. V¢tSina
organizaci zavadé¢jici 360° zpétnou vazbu nakupuje soubor programi od
poradenské nebo softwarové firmy.” Cilem ale musi byt, aby byl program co
nejjednodussi.

7. Planovat prvni program realizace — je potiebné si cely proces pilotnim zpiisobem

ovéfit, nejlépe na vrcholové urovni. Pilotnimu ovéfeni musi ptredchézet
komunikace s t€mi, jichz se to bude tykat. Je nutné je informovat, jak 360°
zpétna vazba funguje, o jejim ucelu a jakou plni ulohu. Dale je dulezité
zdlraznit pfinosy a obhgjit jakékoliv obavy. Bude nutné proskolit jak
poskytovatele zpétné vazby, tak jeji piijemce.

8. Analyzovat vysledky pilotniho ovéfeni — méli by byt analyzovany reakce téch,

ktefi se na pilotnim ovéfeni podileli a dale zvaZzeny nezbytné zmény celého
procesu, komunikace o ném i $koleni na n&j zaméfeného.*

9. Plénovat a realizovat plny program — mé¢lo by to zahrnovat komunikaci, Skoleni,

informovani a podporu ze strany persondlniho oddéleni ptipadné i ze strany
externich konzultanti.

10. Monitorovat a vyhodnocovat — peclivé sledovat nejvice pocatecni faze realizace

zpétné vazby, coZz ale neznamend, Ze dal$i monitorovani neni potieba.
Monitorovat tento proces je nutné neustale. Jde o proces, ktery mize vyvolat

znepokojeni a stres, strach, nebo malo praktickych vysledk.

Pti samotné realizaci této metody je nutné ve spole¢nosti, a v ramci firemniho klimatu,
celou udélost komunikovat. Asi neni nic hor$iho, kdy se sebelepsi metoda, pfistup,

stane jen ,,Suflikovou® zalezitosti a zafezem pro auditora pfi systémové revizi. V tomto

39 ARMSTRONG, M. (2007). Rizen lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 437.

40 KOCIANOVA, R. (2010). Persondini cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 159.
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by uréité mélo platit pravidlo, aby metoda slouzila nam a ne my ji.*' Lidé na vech
urovnich fizeni, ktefi se vyhodnoceni zi€astni, by méli pochopit, pro¢ se celé hodnoceni
realizuje, co bude vystupem a ptinosem. Pokud se (tfeba z casovych divodi) tato etapa
dostateCné ve spolec¢nosti neprozije, pak mize dojit k tomu, Ze se lidé neztotozni s
ukolem a praci odvedou, aby prosté byla. Zahrnuti zaméstnanct do procesu designu

systému vede k jeho rychlejsimu piijeti v ramci organizace jako celku.*

Zavedeni této metody je nutné dikladné naplanovat a zhodnotit kazdy z deseti krok,
které byly zminény. Zvazit zda sama organizace bude schopna realizovat metodu sama,
¢i sveéii realizaci specializované agentufe. Ob€ varianty mohou mit své vyhody a
nevyhody, napt. realizace ptes specializovanou agenturu mtize byt financné naro¢néjsi,
kdezto realizace firmou samotnou mize byt spiSe casové naro¢ngjsi. Firma musi mit
dostatek personalu na utvofeni tymu, ktery bude mit celou realizace na starost. Pokud
nema dostatecné kapacity, tak musi zvazit, zda se ji vyplati najmout dalsi personal na
dobu realizace a zda lidé budou dostate¢né kvalifikovani a budou mit napt. 1 zkuSenosti
s touto metodou. Nebo bude vyhodnéjsi, kdyz si najme specilazovanou agenturu, ktera

ma jiz fadu zkuSenosti s realizaci.

3.2 Design dotazniku

Mezi klicové kroky v procesu 360° zpétné vazby patii vytvoieni dotaznikd. Jejich
kvalita je ur€ovéana pfedevsim kvalitou a vybérem polozek. Dobie sestaveny dotaznik je
zakladem uspéchu 360° zpétné vazby. Dotazniky jsou zpravidla anonymni. Pfistup
k jejich vyhodnoceni musi byt specificky, n€kdy mohou totiZ slouZit jako prostfedek

e foro s rxio 43
vyrizovani Si uctu.

Dotaznik obsahuje stabilni sadu polozek, ke kterym hodnotitel piipisuje bodovou

44 - ;o , <y qve o sy f v v
hodnotu.™ Nanejvyse v zavéru ma prostor vyjadfit se v rizné mife v zavéreném

4 VAMPOLOVA, Pavla. Metoda 360° zpétné vazby v hodnoceni pracovnikii. Viastni cesta [online]. 2009, [cit. 2011-06-12].
Dostupny z WWW: <http://www.vlastnicesta.cz/metody/metody-human-resources-vzdelavani-skoleni/metoda-360-stupnove-

zpetne-vazby-v-hodnoceni-pracovniku/>.
42 WAGNEROVA, Trena. (2011). Psychologie prdce a organizac. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 89.
# WAGNEROVA, Trena. (2011). Psychologie préce a organizac. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 88.

4 HRONIK, F. (2006). Hodnocent pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 67.
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komentafi. Praveé dotazniky a software, resp. know-how na jejich vyhodnocovani, je to

nejvyznamnéjsi v celé metodé.

3.2.1 Co méfi dotazniky 360° zpétné vazby

Existuje nékolik oblasti, na néz se dotazniky zaméiuji. V dotaznicich se ale vétSinou
setkavame s polozkami, odvozenymi z kompetenci.*’ Pro takové polozky je typické, ze
popisuji konkrétni chovani. PouZivaji se vSak i1 takové dotazniky, ve kterych jsou
hodnoceny vlastnosti a charakteristiky osobnosti. V prvnim kroku stavby dotazniku je
potiebné identifikovat oblasti, dalezité pro organizaci a jeji manaZery. M¢li by byt
odvozeny z vize a strategie spoleCnosti. Dotaznik potom sdéluje manazerovi, které
oblasti jsou pro n&ho kli¢ové, proto, aby v dané organizaci dosahoval vysokych
vykont.* Manazefi potfebuji rozvinout velky pocet dovednosti, ale zamé&feni se na

kli¢ové oblasti n4m pomaha sestavit pom&mé jednoduchy dotaznik.*’

Samotné vypliovani dotaznikl by lidem nemélo trvat ptili§ dlouho. Pokud zaméstnanci
za¢nou byt unaveni, mivaji kuptikladu sklon volit spiSe pozitivni odpovédi, namisto
téch skuteén& upiimnych. Ctvrthodina se zdd byt idedlni dobou, jakou dotaznikiim

< 4
veénovat. 8

Dulezitym faktorem vstupujicim do vybéru oblasti, které budeme prostfednictvim 360°
zpétné vazby méfit, je moznost hodnocené osoby v daném chovéni viibec posoudit.
Hovofime o pozorovatelnosti toho, co je hodnoceno.”” Pokud bude mit manazer pii
poskytnuti zpétné vazby pocit, ze byly hodnoceny oblasti, které okoli nedokdze
posoudit, protoze je nema moznost vidét, tak velmi snadno celou zpétnou vazbu
odmitne. Cilem hodnoceni je podat hodnocenému informaci, kterd ma byt stimulem pro

jeho dalsi rozvoj. V tomto ptipadé mluvime o rozvijenosti toho, co métime.

4 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 60.
46 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 61.
4 HRONIK HRONIK, F. (2006). Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 67.

¥ 360zpetnavazba: Prithéh hodnoceni [online]. 2010 [cit. 2011-07-23]. Dostupné z WWW:
<http://www.360zpetnavazba.cz/>.
4 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 61.
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3.2.2 Charakteristika dobrych polozek

Pozorovatelnost — je to prvni a zékladni kritérium. Pro hodnotitele je iritujici, kdyz ¢ast

projevi chovani, na které se dotaznik vaze, nemaji moznost posoudit. V tomto piipade
néktefi vyuzivaji moznost na danou polozku neodpovidat (odpovéd ,,neumim
posoudit®), jini 1 za cenu zkresleni néjakou odpovéd’ na stupnici daji. Pokud vylouc¢ime
polozky neptedstavujici pozorovatelné chovani, tak se urcité¢ najdou polozky, které jsou
pro nékterou skupinu hodnotitelli t€Zko posouditelné. Typickym piikladem jsou otazky
na zpusob prace s podfizenymi, na delegovani ukolli a motivaci podfizenych. Tyto
projevy by méli posuzovat jen podiizeni, pfipadné¢ nadfizeny. Malokdy je umi
zodpovédné posoudit kolegové. Hodnotici stupnice obvykle obsahuje moznost ,,nemohu
posoudit®, kterou si hodnotitel muize zvolit. Hodnotitel¢é by méli byt dostate¢né
zaSkoleni, aby uméli s touto odpovédi pracovat. Naudi se, jak posoudit, zda je pro n¢ho
otazka relevantni a kdy by na ni uz nemél odpovidat, aby nezkreslil vysledky zpétné
vazby.”® Alternativa ,,neumim posoudit“ umoziiuje hodnotiteli se za tuto neutrlni

odpoveéd skryt a vyhnout se tak napiiklad negativnimu hodnoceni.

Dulezitost formulace otazky — je dilezité, aby chovani bylo dostatecné konkrétni a

nepiedstavovalo interpretaci ¢i vSeobecny usudek. Napt. otdzka ,,Rozumi potiebam
zakaznik“ je interpretaci skutecné projevovaného a pozorovatelného chovani. Ale
vhodnéjsi formulace by byla ,,Pfi rozhovoru se zakaznikem zjiStuje jeho potieby*.

wvewr

o . vr v . v o7 r 51
chovéni a je zde mensi pravddpodobnost nejednoznaéného pochopenti.”

Jednodimenzionalita — kazdou polozkou by méla byt hodnocena pouze jedna

charakteristika, dovednost ¢i aspekt chovani. Vicedimenzionalni otazka mutze byt napf.
,»PI1 planovani identifikuje prekdzky a jedna tak, aby jim pfedeSel.” Jak vSak odpovi
hodnotitel na tuto otdzku v pfipadé, Ze manazer identifikuje mozné prekazky, ale
nezahrnuje do planu preventivni aktivity? Kdybychom chtéli odlisit tyto dva aspekty

chovani, musime vytvofit dvé rizné polozky.

Pomitickou, jak dosdhnout jednodimenzionality, je omezit pouzivani spojek ,a“ ¢i

,hebo“. Ty vétSinou naznacuji snahu o spojeni n¢kolika typt projevii chovani do jedné

30 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 62.

3! KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako néstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s, str. 63.

18



otazky. Témito spojkami se miize stat, Ze vétu jen zbyte¢né prodluzujeme, ¢imz se stdva
mén¢ srozumitelnou. Napi. otdzka ,Jedna tak, aby splnil ocekdvani, predstavy a
pozadavky svych internich klientd?* Ocekavani, predstavy a pozadavky maji podobny

vyznam, a proto neni diivod je pouzit vSechny pro jednu vétu.

Omezené pouziti kvantifikdtorti — otdzky by méli v omezené mire obsahovat pojmy jako
,dobfe®, ,casto, ,,vzdy* apod. Ty mohou zplsobovat problémy pii odpovididni na
danou polozku a ndkdy mohou byt v rozporu s pouzivanou hodnotici stupnici.’> Napt.
,Dobfe zvladd Casovy management™ na stupnici od ,siln¢ souhlasim*“ po ,silné
nesouhlasim®. V tomto pfipadé je tézko interpretovat odpovéd’, ktera bude v roviné
mirného souhlasu. Zvlada dany manaZer ¢asovy management vyborné, ale jen obcas,
nebo ho celkové zvlada dobte, ale ne vyborn€¢? Pokud si nejsme jisti, co odpoveéd’

znamena, tézko se na ni mize sestavit rozvojovy plan.

Névaznost na stupnici — jiz bylo zminéno, Ze pouziti kvantifikdtoru mize zplsobit, ze

polozka nebude v souladu se stupnici, jiz hodnotitel posuzuje. Je proto dulezité si
uvédomit pii formulovani otazky, jakou stupnici budeme k jejimu hodnoceni vyuzivat.
V souvislosti se stupnici je nutné si dat pozor na negativni formulace otazek. Coz mize
vést ke vzniku dvojimu zéporu a pro respondenta to mize byt matouci. VSeobecné za

vhodng;jsi se povazuje formulace v pozitivnim znéni. >

Jasnost a srozumitelnost — nejvhodnéjsi je pouzivat bézné a jednoduché vyrazy, vyhnout

se hovorové fe¢i a Zargonu. Tim by mél byt jazyk, pouzivany v otazkdch vSem
respondentlim stejné srozumitelny. Vhodné je také omezit pouzivani odbornych pojmii,
zejména takovych, které jsou znamy personalistim a trenérim, ale nejsou bé€zné pro
manazery a ostatni pracovniky. Je potfeba dosdhnout toho, aby byly otazky
interpretovany vSemi hodnotiteli shodné a nedochéazelo tak k nejasnostem a tim ke

zkreslovani vysledkd.

32 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 64.

33 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 64.
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323 Stupnice

Vseobecné rozliSujeme dva typy stupnic, bézné pouzivanych v dotaznicich 360° zpétné

vazby: **

Frekvencni stupnice, na které respondent hodnoti, jak c¢asto hodnoceny manazer

projevuje dané chovani.

Hodnotici stupnice, ktera vede respondenta k posouzeni toho, jak dobfe je dané chovani

u hodnoceného rozvinuto.

Na frekvencni stupnici se hodnotiteliim obvykle odpovidd snaze. Nemusi posuzovat,
zda a do jaké miry je dané chovani u manazera rozvinuto. Pouze odpovime, jak Casto a
kvalita je jiz zahrnuta v samotné otdzce. Zpétna vazba na zakladé této stupnice byva
pfijimana jednoduseji, protoZze hodnocenému netikd v ¢em je dobry nebo Spatny, ale ze
nékteré jeho projevy chovani jsou cCasté a jiné méné¢ a mél by je pouzivat Casteji.

Hodnotici stupnice se vyskytuje Casto tam, kde jsou otazky vice abstraktni.

Pt1 vybéru stupnice také narazime na dalsi otazku a tou je jeji délka. Miize se pohybovat
v rozpéti 2 — 10 bodd, priemz nejéastdji pouzivana je pétibodova stupnice. Cim je
stupnice kratSi, tim se pii hodnoceni rozhodujeme jednoduseji. Ale pokud chceme
zachytit jemné&j$i rozdily v chovani, tak je vhodné&jsi vicebodova stupnice. Dalsi otdzkou
je, zda je vhodné&jsi pouzit stupnici s lichym nebo sudym poctem bodi. Pii lichém poctu
je obvykle stiedovy bod neutralni, za ktery se mize hodnotitel skryt. Na druhou stranu,
pokud méme sudy pocet bodi, tak ten hodnotitele nuti se piiklonit k jedné strané. Zde
muze nastat situace, ze hodnotitel opravdu neumi rozhodnout a pokud mu chybi

sttedova hodnota ve stupnici, tak radé€ji na otazku neodpovi.

Pii sestavovani stupnice je zapotiebi soustfedit se na to zda vSichni stejné rozumi
stupnice a jejim popisim, zda odpovidd povaze polozek v dotazniku a zda poskytuje

dostate¢nou miru diskriminace, vzhledem k cili hodnoceni.>

Na zaklad€ téchto poznatki jsem navrhla dotaznik pro organizaci, se kterou mam

zkuSenosti (viz pfiloha 1). Nejdiive jsem zvolila ¢tytbodovou stupnici, kde nebyla

>4 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 65.

> KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiové zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 64.
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moznost stiedové neutralni odpovédi, ale hned u prvnich tfech hodnotitel jsem
slychavala otazky typu: ,,M¢l bych se rad¢ji piiklonit k odpovédi souhlasim, nebo
nesouhlasim, kdyZ si nejsem jist odpoveédi a neni moznost neutralni odpovédi?*, ,, Tuto
otazku nedokazu posoudit, ke které odpovédi bych se mél priklonit?. Tyto otdzky mé
vedly ktomu, Ze jsme do dotazniku zvolila pétibodovou stupnici se stfedovym

neutralnim bodem.

3.3 Sbér dat

Dotaznik je tfeba distribuovat vS§em hodnotitelim. Ty je ale tfeba nejprve vybrat a
komunikovat s nimi. Dobry vybér hodnotitelti pifimo ovliviiuje kvalitu vystupu, coz
zvySuje osobni angazovanost hodnocenych manaZerti pifi pfijimani zpétné vazby a
aktivni praci na dalSim seberozvoji. Pii vybéru dobrého hodnotitele je dilezit¢ se
sezndmit s polozkami hodnoceni, coz pomuze ziskat odhad toho, kdo dokaze daného
manazera Vv téchto oblastech posoudit. Dale je dobré vybirat mezi soucasnymi
pracovniky, s kterymi je dany manazer v pravidelném kontaktu a ktefi maji nejveétsi
moznost pozorovat hodnocené¢ho manaZera pii praci, aby nedoSlo ke zkresleni

vysledka.

3.3.1 Ptiprava hodnocenych a hodnotitell

Je tieba velmi dobie pfipravit lidi na tuto metodu a jeji naroénost.”’ Progkolit jak
poskytovatele zpétné vazby, tak jeji pfijemce.58 Hodnotitelim i hodnocenym musi byt
jasné, co se od nich ofekava a za co v tomto procesu odpovidaji. Pokud chceme, aby
hodnoceny manazer piijal vysledek a na jeho zaklad¢ pracoval na svém rustu, tak je
dalezité, aby mu absolutné¢ davetoval. Pfi komunikaci s hodnocenymi a hodnotiteli je
vhodné upozornit na mozné chyby, ke kterym mulze dojit a ovlivnit tak vysledek. Je
tedy dobré upozornit na to, aby hodnotitel hodnotil kazdy projev chovani samostatné.

Napt. kdyz na zaklad¢ jedné kladné vlastnosti hodnotime kladné i vSechny ostatni. Dale

36 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 70.
T HRONIK HRONIK, F. (2006). Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 68.

58 ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 437.
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vysvétlit hodnotitelim stupnici, aby vyuzivali celou jeji Sitku a pfi odpovidani na
otdzku brali v ivahu irsi asové obdobi, ale aby zase nezachazeli piili§ do minulosti.>
Jakkoliv se budeme snazit upozoriiovat na chyby hodnoceni, faktem zlstava, ze

informace v jakémkoliv zpétné vazbé budou vzdy ve své podstaté subjektivni.

3.3.2 Zpracovani udaja

Dotazniky jsou bézn€ zpracovavany pomoci pocitatovych programl poskytnutych
externim dodavatelem. Umozinuje to, aby byl sbér dat a analyza udélany rychle, s co

nejmensim usilim a tak, aby vysledky byly nejen numerické, ale i grafické.®

Grafické vystupy usnadituji pochopeni a vstfebavani udaji. Vypracovani profilu je

nejjednodussi metodou. (viz. obrazek 3).

Obrazek 3 Profil na zékladé 360° zpétné vazby

Poskviy e uFitenou zpétnou vazbu
Vytvafi dobré pracovni vztahy

Je otevieny novym my 3 enkam
Ocefinj e ndzory jinych lidi

Uzndvi a ocefinje ispéinou prac

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

5 KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiova zpétna vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 74.

60 ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 436.
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3.4 Jak probiha poskytovani zpétné vazby

Na poskytnuti zpétné vazby je tieba se pfipravit. Obeznami se sni hodnoceny
zpravu a zvlast¢ se soustiedit na hodnoceni, kterd poukazuji na silné stranky
hodnoceného, hodnoceni, ktera odhaluji jeho slab4 mista, dale na hodnoceni, kde panuje
mezi hodnotiteli velka shoda a kde se jednotlivé skupiny hodnotitelt rozchazeji. Tyto
oblasti facilitator prodiskutuje s hodnocenym a vede ho k tomu, aby on sdm udélal zavér
z toho, co se ze zpravy naucil. Dobfe pfipravena zprava obycejné obsahuje i zvlast
vyclenéné polozky s nejvyS§im hodnocenim a také polozky s nejniz§im hodnocenim.
Coz usnadiiuje facilitatorovi ptipravu a hodnoceného porozuméni. Ukolem facilitatora
je usnadnit hodnocenému porozumét témto datiim a vyvodit z nich pouceni pro dalsi
rozvoj. Kromé této vécné piipravy je tfeba zajistit i dalsi okolnosti, kterymi je misto a
¢as. Pti kazdé zpétné vazbé, kterd ma formalnéjsi podobu, je tieba vybrat vhodné misto
a rezervovat si dostatek Casu, aby se poskytovani zpétné vazby neocitlo v ¢asové tisni.
Délku setkani ovliviiuje 1 sdm hodnoceny svymi reakcemi na vysledky. V kazdém

pfipad¢ je potieba si rezervovat vice Casu. Mezi zdsady poskytovani zpétné vazby

patif:®!
- vyjadfovat ji s respektem k ¢lovéku,
- byt vzdy co nejkonkrétné;si,
- vyjadfit vliv na vykon a na ostatni ¢leny tymu,
- vyjadfit ji v€as, zaméfit se na budoucnost a dat prostor druhé stran€.

Hodnoceny se mlize dovédét, Ze kolegové oceniuji nékteré jeho projevy chovani, kterym

on dosud nepiipisoval az takovy vyznam, coz muze vést k odhodlani takovéto chovani

vvvvvv

vvvvv

okamzité zpétné vazby, tak se pracovnik nemusi nikdy dovédét, ze nékteré situace
zvlada zplsobem pro jiné tézko pfijatelnym. A az zprava z 360° zpétné vazby mu

prozradi, ze nékteré jeho projevy chovani jsou ostatnimi vnimany jako negativni.

o1 FOLWARCZNA, I. (2010). Rozvoj a vzdélavini manazeri. Praha: Grada Publishing, a.s., str. 106.
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3.5 Pripadové studie

I v malé firmé dokaze 360° zpétna vazba velké véci®

Firma podnikajici ve vyrobé samolepicich etiket ma 45 zaméstnanct a obrat okolo 5
milionti euro. Vypracovala se od Gplného zacatku na druhou pozici ve svém segmentu.
Sedm let od zaloZeni znamenalo neustaly rist. Firma se zvétSovala, narastaly stroje,
lid¢, trzby atd. V tomto obdobi se vSak také ukdzaly prvni signaly, Ze ivodni potencial
firmy srodinnou atmosférou, osobnim kontaktem se zdkaznikem, se postupné
vycerpaval a dynamika ristu se zacala zpomalovat. Proto se vétSinovy akcionai rozhodl
oslovit poradenskou firmu, aby spole¢né naSli pfi¢iny poklesu dynamiky a navrhli

fesSeni.

Vyslo najevo, Ze firma dosahla rozméru, ktery vyZzaduje vyS$si miru formalizace ¢innosti
a implementaci standardnich manaZzerskych postupti. Tim se navrhly zmény v oblasti
strategického rozvoje, finan¢niho fizeni a ptechodu na procesni model fizeni. Coz
znamenalo zdsah do jiz zab&éhnuté pracovni kultury organizace. Faktorem uspéchu
projektu a zaroven nastartovani dynamiky rastu se stalo pochopeni a podpora
pfipravenych zmén hlavné ze strany zaméstnanct. Tykalo se to lidi na manaZerskych
postech, majitelé klicovych procesti a dlouholeti zaméstnanci, kteti byli oporou firmy
v jejich zacatcich. A pravé dlouholeti pracovnici projevovali nejvétsi rezistenci viici

zménam.

Soucasti navrhovanych zmén byla i implementace hodnoticiho a rozvojového systému.
Kdy specializovana firma navrhla pro objektivizaci vysledkli zaclenéni vétsiho poctu
zaméstnancl do hodnoceni. A jako vhodny nastroj se ukdzalo 360stupiiové hodnoceni.
Kde bylo hodnoceno Sest klicovych zaméstnancii a do jejich hodnoceni bylo zapojeno
vice nez 20 lidi. Kazdého tak hodnotilo 6 — 9 lidi. Ve skupiné byli nadfizeni, podfizeni,
i kdyz né kazdy mél podfizené a kolegové na stejné urovni. Takového zpusob
hodnoceni byl pouzit poprvé a princip byl vysvétlen na tvodnim, pfiblizné¢ hodinném
setkani se vSemi zainteresovanymi zaméstnanci. Dotazniky zac¢astnéni vypliovali pfimo

na webu poradenské firmy a tim byla zachovédna absolutni anonymita hodnoticich.

62 Zpracovéno dle KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada
Publishing, a.s., str. 116-118.
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Pfedmétem hodnoceni byly manazerské kompetence zatfazené do cCtyf skupin:
odbornost, orientace na vysledky, dislednost a tymova prace. Pravé tyto kompetence
byly definovany jako klic¢ové pro vykon firmy jejim manazerskym tymem. Hodnotitelé
odpovidali celkem na 28 otazek pii sedmistupiiové stupnici od 1 (projevy chovani byly
pozorovany ziidka az po 7 (projevy chovani byly pozorovany casto), s moznosti

pfipojeni vlastniho komentare.
Co se osvédcilo:

- prekvapila vysokd akceptace vysledkli, vysledky jako celek nebyly
zpochybnovany zddnym z hodnocenych, hodnoceni bylo vniméano jako vysoce

objektivni,

- pozitivem bylo zamySleni hodnocenych nad tim, jak je jejich kolegové vnimaji,

anonymita hodnoceni zarucila, ze nevznikaly konflikty a osobni ttoky,

- 360° zpétnd vazba se stala nastrojem osobniho rozvoje zaméstnanci ve

vymezené oblasti manazerskych kompetenci,

- nejveétsim pozitivem byla zménu pohledu nékterych hodnocenych na svoji

osobnost a ulohu ve firmé,

- dodrzovéani dohodnutych pravidel, nedoslo k tniku informaci o vysledcich, coz

urcité prispélo k diivéryhodnosti takovéhoto nastroje.

Zavedeni 360° zpétné vazby ve vyrobnim podniku63

Slovenské cukrovary jsou spolecnosti s vice nez stoletou tradici vyroby cukru. Kde
direktivni fizeni vytvotilo takovou firemni kulturu, ve které se zaméstnanci bali pfijimat
rozhodnuti, vedouci nebyli ochotni delegovat atd. Padlo tim rozhodnuti firemni kulturu
zménit. Jak vSak prosadit tak dramatickou zménu v zabéhnutém chovani spole¢nosti?
Resenim bylo vypracovani kompetenéniho modelu, ve kterych bylo identifikovano osm

klicovych kompetenci. Slo o chovani, které spole¢nost ocefiuje. A s aplikaci se zacalo

63 Zpracovéno dle KUBES, M.; SEBESTOVA, L. (2008). 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Praha: Grada
Publishing, a.s., str. 122-127.
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ve vrcholovém managementu spolec¢nosti. Spole¢nost tak vlozila své o€ekavani do 360°

zpétné vazby.

V prvnim roce byl hodnocen management spolecnosti. Druhy rok byl také zapojen
sttedni management a byla zde také moznost dobrovolné ucasti fidicich pracovnika a

technicko-hospodarskych pracovnikli. Kdy néktefi z nich tuto moznost vyuZili.

O hodnoceni byli informovani manaZzeti v dostate¢ném c¢asovém piedstihu na zhruba
1,5 hodinovém sezeni. Dale ve spole¢nosti fungoval firemni Casopis, ktery se stal

vhodnym komunika¢nim médiem pfti pfipraveé 360° zpétné vazby.

Tato spolec¢nost prvni tfi roky rozmnozovala pfes 400 formulaiti v papirové podobé,
které dorucila hodnotitelim s pfilozenou ofrankovanou obdlkou a s adresou externi
poradenské spole¢nosti, ktera vysledky zpracovavala. AZ po téchto tfech letech nastal

zvrat a spoleCnost zacala vyuzivat hodnoceni v elektronické podob¢ pies internet.
Pozitivni zkuSenosti/pfinosy a doporuceni:

- pii planovani a implementaci velkd pomoc od konzultantské spolecnosti s
bohatymi zkuSenostmi, bez které by bezproblémové zavedeni této metody jen

tézko uskutecnili,

- zachovani anonymity a dlvérnosti udaji, byl zde velky diraz na to, aby

nadfizeni netrestali podfizené za to, Ze je hodnotili kriticky,

- pozitivné bylo hodnoceno to, Ze se zaCalo shodnocenim vrcholového
managementu a také poskytnuti dobrovolné moznosti zapojeni se dalSim

stupfiiim managementu,
- hodnotici systém je objektivnéj$i a posilil orientaci na vnitfniho zakaznika,
- dilezitost nazori nejen od §éfa, ale 1 od kolegli a podfizenych,
- pracovnici si zapamatovavaji a osvojuji jednotlivé kompetence.

Kdyby tato spolec¢nost méla byt opét na zacatku, tak by se mnohem vic soustiedila na

interpretaci vysledkl. Vice by skolili vedouci, aby jim spravné rozuméli.
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Tato spolecnost je pfesvédcena, Ze neni pravda v tom, Ze ¢im vice je hodnotiteli, tim
vice bude hodnoceni objektivnéjsi. Jen klicovy interni zakaznici dokazi zhodnotit
kolegu, jak pracuje. Ti, kteti s nim spolupracuji jen zfidka, tak si o ném vytvareji obraz
z toho, co 0 ném slysi. Proto si v této spolecnosti kazdy hodnoceny ¢te pozorné seznam
hodnotiteld a u kazdého z nich si klade otazku, zda ho dokaze kvalifikované posoudit

v pracovnim chovani.

ManaZefi o¢ima spolupracovnikii - CSOB a 360° zp&tna vazba®

Rada firem pochopila, ze dat na ndzory a rady spolupracovnikli miiZze piivést

konkurenéni vyhodu. Jinak tomu neni v CSOB.

Jednim z pritkopnikii tohoto piistupu v ¢eském firemnim prostiedi je Jifi Sramek, vrchni
feditel Ceskoslovenské obchodni banky (CSOB) pro rozvoj lidskych zdrojii ve
vrcholovém managementu s vice nez 10 tisici zamé&stnanci. S touto metodou pracoval
ve firméach Pepsi Cola a US West. Cilem této zpétné vazby - ve form¢ uplatnované u
manazZert v CSOB - je piesvéd¢it hodnoceného, aby si uvédomil pohledy ostatnich na
sebe, jak je vniman, jaké jsou jeho pfednosti a nedostatky, na jejichz odstranéni je tfeba

zacCit pracovat.

V CSOB jsou vytvoieny &tyii zdkladni okruhy &i dimenze: Prvni je obchodni, kdy jde v
hodnoceni manazert v CSOB o posouzeni obchodniho ducha pracovnika. Druha je
manazerska dimenze, kde jde vedeni lidi, umét je nadchnout pro urcité cile - prosté
umét fidit kolektiv. Tteti dimenze pro zpétnou vazbu - uméni tymove jednat, pracovat,
ale 1 myslet. Posledni charakteristika je osobnostni, kde jde o to jakou ma clovek

integritu, jakou harmonickou osobnost tvofi, jak odpovidaji jeho ¢iny jeho slovim.

Podle Jitiho Sramka je nejvétsi piinos 360° zpétné vazby snad pravé v tom, Ze si lidé
uvédomi, Ze jejich okoli je schopno velmi dobfe rozpoznat, zZe se byt jen malinko

pfetvatuji.

64 PRIKRYL, Jan. ManaZefi o&ima spolupracovnikil. Hospoddrské noviny [online]. 17.12.2001, [cit. 2011-06-22]. Dostupné
z WWW: http://hn.ihned.cz/c1-10513710-manazeri-ocima-spolupracovniku.
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V CSOB vychézeli z nékterych zahrani¢nich zkusenosti, davali uzkostlivé pozor na to,
aby byly pokladané otazky v dotaznicich jednoznacné chapéany, aby nedoSlo ke
zkresleni. Dotaznik mél 45 otazek s pétistupiiovou stupnici. Nejpodstatné;jsi vsak je, aby
se zpétné vazby Uucastnil dostatecny pocet lidi. Tim se totiz statisticky eliminuji
odchylky. Zejména pro manaZzery, kteti jsou presvédceni o své spésnosti a oblibé, je to

ohromny zdroj poznani, ktery je tfeba brat v uvahu.

V ptipadé CSOB se jednalo o poradenskou firmu, ktera byla vybrana z vice zajemcti a
ktera 360° zpétnou vazbu implementovala a nasledné¢ vysledky hodnocenému

prezentovala. Stala se ji nakonec Dynargie Group.

V CSOB si vyzkouselo 360° zpétnou vazbu v prvnim roce okolo 180 zaméstanancti a
v nasledujicim roce asi 300 manaZerd a Jiti Sramek hodnoti dosavadni zkusenosti velmi
kladné. Ziskané poznatky ukazuji, Ze manazeii banky jsou ochotni pifijmout i kritické
nazory na praci ¢i osobnost a vyvodit z nich pro sebe pouceni. Vyuziti metody zpétné
vazby soucasné prokéazalo, Ze i ostatni pracovnici finan¢niho tstavu berou celou
zalezitost vazné, ze veéii v jeji duvérny charakter. Jinak by se asi neobjevovaly v

dotaznicich tak oteviené a upfimné vypovédi véetné negativnich.

3.5.1 Porovnani ptipadovych studii

Porovnani tfech zminénych piipadovych studii (viz kapitola 3.5) zobrazuje tabulka 2,
kde jsou zminéné jednotlivé body a jejich hodnoty v prvnim roce zavedeni metody 360°

zpétné vazby v téchto firmach. K porovnani slouzi dvanéct bodu.
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Tabulka 2 Porovnani ptipadovych studii

Mala firma Vyrobni podnik CSOB
Pocet zaméstnancu 45 200 10000
Pocet hodnocenych osob 20 25 180
Pocet hodnoticich osob /
1 hodnoceného 6-9 4-10 813
stfedni stfedni
Pozice hodnocenych management, sttedni management
. . management
vedouci ttvarti
Realizace metody pi‘es
ano ano ano

specializovanou firmu

1 hod. sezeni se

1,5 hod sezeni se

Interpretace metody ve . e zainteresovanymi ,
" zainteresovanymi . , 1 hod. sezeni
firmé . stranami, firemni
stranami - .
Casopis
Elektronicka forma ano ne (papirova podoba) ano
dotazniki pap p
Pocet otazek v dotazniku 28 35 45
Stupnice hodnoceni 1-7 1-5 1-5
Ptipojeni slovniho
v ano ano ano
komentare
Pocet zakladnich okruht
hodnoceni (klicové 8 4 4
kompetence)
Opakovani realizace
ano ano ano

metody

Zdroj: Ptipadové studie viz kapitola 3.5.

Z porovnani vyplyva, Ze metodu 360° zpétné vazby je mozné aplikovat, jak v malych
firmach, které maji pouze 45 zaméstnanci, tak ve velkych podnicich s desetitisici
zaméstnanci. V kazdé firm¢ pfinesla tato metoda nékolik pozitiv, ¢imz se doslo k

zavéru, ze zavedeni této metody hodnoceni mélo néjaky smysl.

U vSech firem v prvnim roce zavedeni této metody byl hodnocen stfedni management a
u malé firmy byli zapojeni také vedouci pracovnici. Po kladném vysledku hodnoceni se
vyrobni podnik rozhodl v druhém roce hodnoceni také zapojit vedouci utvard a
technicko-hospodarské pracovniky (THP). Je tedy ziejmé, Ze maly podnik chtél hned
v prvnim roce hodnoceni zapojit vSechny pracovniky na vedoucich pozici, kdezto

vyrobni podnik zacal nejdiive ve stfednim managementu a o rok pozdé&ji aplikoval tuto
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metodu 1 na niz§ich pozicich. Je to zfejmé zpiisobeno i tim, Ze v malé firmé panuje vétsi
»~rodinnd®“ atmosféra, ¢i maly pocet pracovnikl. Dle velikosti firmy bylo hodnoticich

osob od 6 — 15 a tim se zajistila objektivita vysledkd.

Vsechny firmy také vyuzili realizaci této metody pies specializovanou firmu, zvolili
stupnici s lichym poctem bodl, kde sttedovy bod je neutrdlni a také pievaZovala
pétibodova stupnice. Ve vSech ptipadech bylo také mozné ptipojit slovni komentar, coz
je ur¢ité¢ vhodné vyuzit v situacich, kdy na polozenou otazku nelze jednoznacné
odpovédét na bodové stupnici. Osobné jsme se setkala v jednom dotazniku s otazkou:
»Doporucili byste firmu Vasim zndmym, jako zaméstnavatele?* Kde na pétibodové
stupnici (rozhodné ano, ano, nevim, ne, rozhodné ne), bylo t€zké odpovédét, protoze
bych doporucila pouze urCité pozice v dan¢ firmé a urcité¢ rozhodné ne. Pravé u této

otazky byl vhodny také slovni komentar.

Mala firma a CSOB vyuzili vprvnim roce elektronicky dotaznik na webu
specializované firmy, kdezto vyrobni podnik zacal s papirovymi dotazniky, které
kopiroval pro hodnotici osoby a které ndsledné rozdaval s ofrankovanou obalkou a
adresou firmy, kterd méla realizaci této metody na starosti. Toto bylo administrativné

narocné, tak jiz v druhém roce hodnoceni se podnik rozhodl pro elektronicky dotaznik.
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4 Zavér

360° zpétnd vazba se fadi mezi nastroje, které dokazi pomoci organizacim rust, protoze
jim nastavuje zrcadlo, jak jejich manaZzeti funguji. A diky tomu mohou organizace Iépe
realizovat zmény a reagovat tak na ménici se podminky v podnikatelském prostiedi.
360° zpétna vazba piinasi vetsi objektivitu nez hodnoceni jednou osobou a diky tomu je

1 pro manazery prtijatelnéjsi. Piindsi také bezprostiedni podnéty pro rozvoj. A pravé

vvvvvv

Vysledkem vicendsobného hodnoceni je informace, tedy zpétna vazba manazerovi o
tom, jak jini vidi jeho chovani, jak ho hodnoti, jak na né ptisobi. Jsou to informace lidi,
s nimiz pfichédzi v praci do styku, od téch, ktefi ho potfebuji a které potiebuje 1 on sam.
Porovnani sebehodnoceni a hodnoceni ostatnimi kolegy je cennym poucenim pro

manazera a zaroven korekci sebepoznani.

Pouziti 360° zpétné vazby ve firm¢ znamena absolvovat vétsi pocet kroku, které vedou
k ocekavanému vysledku. Tyto jednotlivé kroky musi byt dobfe pfipraveny a
realizovany. Tykaji se pfipravy celé organizace na zavedeni 360° zpétné vazby, designu
samotného nastroje a jeho opakované aplikace. Pokud organizace piistupuje k zavedeni

360° zpétné vazby systematicky, tak ma z celého projektu mnohonasobny uzitek.

Tato metoda ma tadu vyhod, ale mohou se zde nalézt i negativa, jako napft., ze lidé
neposkytuji upfimnou a poctivou zpétnou vazbu. Ale i negativa se daji eliminovat
peclivym vytvafenim systému 360° zpétné vazby, komunikaci, proSkolovanim a

monitorovanim.

Pokud toto metodu srovname s hodné vyuzivanou metodou AC, tak mezi hlavni rozdily
patii: Skoleni hodnotitelé, experti v AC versus realné spolupracujici kolegové, presnost
posouzeni v AC zavisi vice na kvalit¢ hodnotiteld, pti 360° zpétné vazbé zavisi spise na
motivaci hodnotitelt vypovidat pravdivé, 360° zpétna vazba ma transformujici cinek
na firemni kulturu diky zapojeni velkého mnoZstvi hodnotitell, ale AC tuto schopnost
prakticky nemad. 360° zpétna vazba ve vztahu s hodnoticim rozhovorem, tady lze
konstatovat, Ze 360° zpétnd vazba nemiliZze nahradit hodnoceni pracovniho vykonu,

muze ho ale velmi efektivné doplnit.
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Pfi samotné realizaci této metody je nutné ve spolecnosti celou udélost komunikovat.
Lidé, kteti se vyhodnoceni zacastni, by méli pochopit, pro¢ se celé hodnoceni realizuje,

co bude vystupem a ptinosem.

Mezi kliCové kroky v procesu 360° zpétné vazby patii vytvoreni dotazniki, které byvaji
anonymni. Jejich kvalita je ur¢ovana predevsim kvalitou a vybérem polozek. Dulezité je
také zvolit stupnici s lichym poctem bodu, coz se ukazalo, kdyz byl ptivodné navrzeny
dotaznik s ¢tyftbodovou stupnici rozdan prvnim hodnotitelim. Hodnotitelé postradali
sttedovy bod a museli by se pfiklonit ke kladné ¢i zaporné odpovédi, ¢imz by byl

vysledek zkresleny. Dobfe sestaveny dotaznik je zakladem uspéchu 360° zpétné vazby.

Ptipadové studie ptfinesly nasledujici vysledky: zkuSen€j$i zaméstnanci s vyjime¢nym
postavenim pochopili, ze 1 kdyz jsou jejich odbornost vysoce cenéna, tak v ostatnich
stejné¢ dualezitych oblastech, jako je napf. schopnost naslouchat., mize byt jejich
hodnoceni na nizké urovni. Déle byla vysoka akceptace vysledkii; dobré zkuSenosti
s konzultantskou firmou, kterd metodu do firmy implementovala a bez, které by
zavedeni tak bezproblémové nebylo; hodnotici systém je objektivné;si a posilil orientaci
na vnitiniho zakaznika; dtilezitost nazorti nejen od $éfa, ale 1 od kolegii a podiizenych;

pracovnici si zapamatovavaji a osvojuji jednotlivé kompetence.

Vyraznou prednosti 360° zpétné vazby, kvili které zlstane byt vyhledavanym
nastrojem je, ze svym charakterem vyhovuje dilezitému pozadavku souCasné doby,

stimulovat individuélni rozvoj v dynamickém prostfedi.
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Prilohy
Piiloha 1 Dotaznik

Pozice hodnotici osoby

Nadtizeny D Podfizeny D Kolega D Zakaznik D

Sebehodnoceni D Nechci odpovédét D

Polozky

1 = Rozhodné¢ souhlasim, 2 = Souhlasim, 3 = Neutralni, 4 = Nesouhlasim, 5 = Rozhodné

nesouhlasim

1. Dodrzuje ptedpisy a postupy
organizace a oddéleni.

2. Plni svétené ukoly v€as a dodrzuje
stanované terminy.

3. Pii plnéni tkolid vytvaii odlisné a
zdokonalené postupy.

4. Je schopen pracovat samostatne.

5. Prokazuje ochotu efektivné
spolupracovat s druhymi.

6. Vyhledava nové ukoly a ujima se
dalsich povinnosti.

7. Chape, co je nezbytné pro efektivni
plnéni tkoll a povinnosti dané pozice.

8. Odvadi ptesnou, dukladnou a
spotadanou praci.

9. Informuje o dulezitych aktivitach.

10. Jasn¢ sdé€luje, co se ode m¢ ocekava.

11. Je schopen efektivné naslouchat.

12. Existuje oteviena obousmérna
komunikace.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

1 = Rozhodné souhlasim, 2 = Souhlasim, 3 = Neutralni, 4 = Nesouhlasim, 5 = Rozhodné

nesouhlasim

Duivéruji mu/jeho vedeni.

Zalezi mu na mém fyzickém i
dusevnim pocitu pohody.

Ma jedinecné tidici schopnosti.

Vazi si mé prace/spoluprace.

Poskytuje v€asnou a uzite¢nou
zpétnou vazbu.

Bere v ivahu mé napady a navrhy.

Vede k tomu, abych rozvijel (a) nové
a lepsi moznosti vykonu prace.

Vyuziva odezvu od zakaznikt k
vylepSeni pracovnich procest.

Problémy zakaznikt/podtizenych tesi
rychle.

Piedstava o budoucnosti, kterou
sd€luje, mne motivuje.

Ocetiuje vykonné lidi.

Plni své zavazky.

Chvali za dobie odvedenou praci.

Zprostiedkovava vse potiebné k
tomu, abych svou praci mohl (a)
vykonavat efektivné.

Mohu se podilet na rozhodnutich,
ktera ovliviiuji mou praci.

Zakaznikim podava vystupy vysoké
kvality.

Zajima se o potieby
kolegti/podtizenych/zakazniku.

Dokéaze poradit v odbornych
zalezitostech ve svém oboru.
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Slovni komentaf




