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Uvod

Téma 360stupriové zpétné vazby jsem si zvolila pro zpracovani z toho
dtivodu, Ze tato tématika neni dosud v ceském prostredi pfiliS zndma a
hloubé€ji zpracovana. Existuje mnoho odbornych cizojazycénych clankd
pojednavajicich o 360stuprfiové zpétné vazbé, v ceském prostredi je ovSem
zdrojii zaméfenych na toto téma o poznani ménég, coz pro mé bylo vyzvou.
JelikoZ jsem méla moZnost setkat se s timto typem hodnoceni v praxi béhem
své rocni stdZze zaméfené na hodnoceni, rozvoj a vzdélavani zaméstnanct
organizace XY, vyuzila jsem pfrilezitosti a rozhodla se sviij vyzkum vést timto
smérem. Projekt 360stupriové zpétné vazby provadény v organizaci XY byl
zaméfen na hodnoceni zaméstnancti na pozici vyrobnich mistri. Organizace
XY meéla doposud nékolik zkuSenosti s hodnocenim zaméstnanci pomoci
360stupniové zpétné vazby, vidy se ovSem jednalo o manazerské pozice.

Hodnoceni vyrobnich mistrti se tedy v organizaci XY odehralo poprvé.

Na tplném zacatku jsem si stanovila cil mé prace, kterym je popsat,
jak vyrobni mistfi vnimaji z pohledu hodnocenych osob proces 360stupniové
zpétné vazby a jak pracuji svyslednymi zpradvami. Jelikoz se jedna o
vyzkum, zaméfeny na individudlni vnimdni dané problematiky, jako
metodologii jsem zvolila kvalitativni vyzkum, konkrétné pfipadovou studii.

Vice se pouZzité metodologii budu vénovat v empirické c¢asti prace.

Teoretickd ¢ast mé prace je sloZzena ze ctyf hlavnich kapitol. Prvni
kapitola pojedndvajici obecné o zpétné vazbé je uréitym uvedenim do
kontextu a ja se ji vénuji v samostatné kapitole z toho diivodu, Ze dle mého
nazoru dotvari celistvost celé tématiky. V druhé kapitole jiz definuji
konkrétné 360stupniovou zpétnou vazbu a na zakladé literatury nastinim jeji
vyhody a nevyhody. Tfeti kapitola je vénovdna samotnému procesu

360stupniové zpétné vazby, konkrétné prvnim ctyfem krokiim. Nejdfive
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popisu pfipravu organizace, dale design samotného nastroje hodnoceni,
zaméfim se na nominaci hodnotitelt a popisu jejich jednotlivé funkce
v procesu, a v neposledni fadé nastinim tématiku zaméfenou na sbér dat.
Jelikoz cilem mé prace je i analyzovat a kategorizovat, jak mistfi pracuji
s vyslednou zpravou z 360stupniove zpétné vazby, rozhodla jsem se ve ¢tvrté
kapitole samostatné vénovat vyhodnoceni 360stupniové zpétné vazby. Na
zakladé odborné literatury nabidnu pohled na to, jak by méla vypadat
samotnd vyslednd zprdva. Déle se zaméfim na facilitovani vysledki
hodnocenym osobdm a vneposledni fadé nastinim moznosti prace
s vystupy, tedy vyslednymi zprdvami. Pata kapitola je jiz vénovana
vyzkumu provadénému v organizaci XY. Nejprve na zdkladé odborné
literatury popisu a odtivodnim pouzité vyzkumné metody. Poté se zaméfim
na samotnou analyzu a interpretaci dat sesbiranych z provedenych
rozhovord s mistry, kdy se konkrétné vénuji procesu 360stupriové zpétné
vazby a vysledné zpravé s ohledem na vyzkumné cile. Posledni ¢asti paté

kapitoly je zavérecnd zprava shrnujici vysledky zjisténé béhem vyzkumu.



1 Zpétna vazba

Nez za¢nu s popisem samotné 360stupniové zpétné vazby, povazuji za
dtlezité zacit od zdkladu — tedy definovanim samotné zpétné vazby ve
spojeni s hodnocenim pracovnika. Podle Londona (2003, s. 11) je zpétna
vazba informaci pro pracovnika o jeho vykonu i chovani. Pfedavani zpétné
vazby je tedy aktivita poskytovani informaci zaméstnancim o jejich
odpovidajicim vykonu v porovnani s ofekavanim dané pracovni pozice.
Hodnotitelé pfedavaji zpétnou vazbu za ucelem upevnéni ¢i posileni
dobrého chovani a pro napraveni neodpovidajiciho chovani. Pfijemce zpétné
vazby posuzuje jeji hodnotu a stanovuje, zda ji pfijmout a chovat se podle nj,
odmitnout ji nebo ji ignorovat. Uéinnost zpétné vazby tedy v koneéné fazi
zavisi hlavné na hodnoceném jedinci. Dalsi funkci zpétné vazby muze byt i
pomoc novackiim zjistit, jak to v organizaci chodi, a stadlym zaméstnanctim
zase naopak zlepSit vykon, zvazit moZnosti rozvoje ¢i udrzet jejich

produktivitu. Dutlezitymi zdroji zpétné vazby mohou byt nadfizeni,
spolupracovnici, podfizeni nebo zdkaznici. Zpétnd vazba muze byt i
dtlezitou soucasti edukacniho procesu. Pokud hodnoceny na zpétnou vazbu

nahlizi jako na podanou pomocnou ruku, miize zni cerpatve svém

rozvojovém planu.

Mnoho autortl pfiklddd zpétné vazbé velky vyznam. Dalo by se fict,
Ze zpétnd vazba je zdkladem dobré komunikace v organizaci. Musi byt
ovsem spravné uchopena. Ne kazdy je totiz schopny ji pfijmout nebo naopak
spravné predat. Pro nékteré pracovniky miize byt zpétna vazba urcitou
formou utoku ¢i vytky. Pokud na ni nejsou schopni nahlizet jako na pomoc
pfi svém osobnim rozvoji a napraveni odkrytych nedostatkii, zpétna vazba
pro né nema Zadnou pridanou hodnotu. Problém ale nemusi byt jen na

strané prijemce zpétné vazby. Chybovat casto mutze i poskytovatel.
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Napftiklad Hronik (2006, s. 51) ve své knize definuje tfi zdkladni podminky
ucinné zpétné vazby. Pro splnéni prvni podminky je dtileZité partnera
informovat o jeho chovani, ale nehodnotit jej ve smyslu ,to je dobré, to je
Spatné” a také se vyhnout interpretaci. Pokud by se tak nestalo, mohlo by
dojit k protittoku, neodpovidajici obrané, obhajovani a doty¢ny by si mohl
pripadat zmanipulovan. Zakladnim cilem spravné zpétné vazby by méla byt
informace o partnerové chovani, které je podle Vas spravné nebo naopak
nepfiméfené. Je nutné se vyvarovat popisu partnera jako takového. Cilem
zpétné vazby neni prevychovat partnera, je dtlezité, aby sam dospél
k vlastnimu rozhodnuti zménit své postoje a chovani. Tfeti podminkou je
podle Hronika poskytnuti specifické informace. Pokud totiz chceme
napomoci zméné urcitého chovani partnera, musime strucné, pfesné a
hlavné srozumitelné definovat dany rys chovani, ktery je tfeba napravit.
Zjednodusené feceno, pokud hodldme poskytnout kvalitni a tucinnou
zpétnou vazbu, musime se zaméfit na chovani hodnoceného, ne na jeho
osobnost. Ddle také vyjadfujeme nds pocit a pouzivame popis, ovSem je

nutné vyvarovat se interpretaci, kterd mize mit charakter manipulace.

Zpétna vazba je nezbytnou soucdsti hodnoceni pracovnika. Jednim
z dtilezitych krokt hned na zacatku je zvazeni, jaky typ hodnoceni je pro
dany pfipad vhodny - Kklasicky zptsob hodnoceni nebo systém
vicezdrojového hodnoceni. Klasicky zptisob hodnoceni vykonu se stal dalsi
obavanou zkusSenosti, kterda musi byt opakovana nejméné jednou do roka.
Jedna se o kazdoroéni formu evaluace, kdy je vykon hodnocené osoby
porovnavan s pfedem stanovenymi kritérii. Standardni forma je vétsinou
doprovézena formuldfem mapujicim vykon jedincem na zakladé
organizacnich standardti (Garber, 2004, s. 7). Proto se zfejmé pracovnici casto

stavi ke klasické zpétné vazbé negativné, jelikoz je jejich vykon hodnocen jen
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z pohledu nadfizeného a srovnavan se standardy, které nemuseji byt vzdy

tim nejlepsim méfitkem.

Vicezdrojova zpétnd vazba poskytuje jedinci nékolik odliSnych
pohledi na to, jak ho ostatni v organizaci vidi. Tento typ zpétné vazby muze
byt pfedevSim pro jedince velmi hodnotny, protoze eliminuje
neodmyslitelné problémy klasické jednozdrojové zpétné vazby. Napriklad
pokud hodnoceny jedinec vnimd urcitou zaujatost proti své osobé ze strany
nadfizeného, odvede to pozornost od samotné zpétné vazby. Zatimco u
vicezdrojové zpétné vazby je hodnocen nejen nadfizenym, ale i
spolupracovniky, podfizenymi nebo i zdkazniky z vnitfnitho a wvnéjsiho
sektoru. Vmomentu, kdy zpétnd vazba pfichdzi ze vSech stran okolo
hodnoceného jedince, je nazyvana jako 360stupniova zpétnd vazba (llies,
Crisan, Salantd & Butilcd, 2009, s. 302). Jak z pfedeslého tvrzeni vyplyva,
vicezdrojové hodnoceni je mnohem lepSim pomocnikem pfi rozvoji
pracovnika nez jen klasické hodnoceni nadfizenym. Diky rdznym uhlim
pohledti na svou osobu ma hodnoceny k dispozici daleko objektivnéjsi nazor
nez v ptipadé, kdy dostava zpétnou vazbu napft. jen od svého nadfizeného.
V nékterych pfipadech jednozdrojova zpétna vazba postrada tucinek, pokud
ma hodnoceny pocit, Ze nadfizeny jednd zaujaté a jeho ndzor neni
konstruktivni. Problémy pfijimani zpétné vazby jsem jiz nastinila vyse.
Vicezdrojovému hodnoceni, konkrétné nastroji 360stupriové zpétné vazby, se

vénuji v nasledujici kapitole.
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2 360stupnova zpétna vazba

V nasledujici kapitole se uz konkrétné zaméfim na 360stupriovou
zpétnou vazbu. Nejprve v nasledujici podkapitole popisi, co to viibec
360stupniova zpétna vazba je, k ¢emu slouZi a jak se vyuziva v praxi. Poté se

v druhé podkapitole zaméfim na vyhody a nevyhody celého procesu.

2.1 Definice

Existuje velké mnoZzstvi definic, které popisuji zdkladni principy a
fungovani nastroje 360stupriové zpétné vazby, proto jsem do své prace
vybrala jen nékolik z nich. Prvni definice pochdzi zknihy KubeSe a
Sebestové. Kubes zde vysvétluje, Ze se 360stupiiova zpétna vazba fadi mezi
nastroje rozvoje lidskych zdroji. Zadkladem jednotlivych kroki této techniky
je vicendsobné hodnoceni pracovnika ze strany jeho kolegd, coZ je
nejvyraznéjsim rysem celého nastroje. Tim, kdo se fadi mezi hodnotitele, se
budu zabyvat v podkapitole niZe (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 14). Jako jednu
z dalSich definic jsem vybrala definici Warda (1995), ktery proces
360stupniové zpétné vazby popisuje jako ,systematické shromazdovani
udajt o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych z fady zdrojt,
hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné
vazby.” V praxi se mizeme nékdy setkat s ndzvem 540stupriova zpétna
vazba a to tehdy, jsou-li do procesu zapojeni napt. externi zadkaznici, klienti
¢i dodavatelé. Zpétna vazba ovSem muze byt i 180stupriovd, v tomto pripadé
se jednd o zpétnou vazbu zdola poskytovanou podfizenymi zaméstnanci.
(Ward in Armstrong, 2007, s. 433). Lepsinger a Lucia uvadi, Ze 360stupriova
zpétnd vazba je znamd i pod dalSimi ndzvy, jako jsou vicezdrojové

hodnoceni, zpétnd vazba od vice posuzovateli, full-circle hodnoceni nebo
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skupinové hodnoceni vykonu (Lepsinger & Lucia, 2009, s 8). Ja osobné
preferuji nazev 360stupniova zpétna vazba, ktery také budu ve své praci

pouzivat.

Samotna zpétnd vazba obsahuje bodové hodnoceni nebo klasifikaci
riznych dimenzi pracovniho vykonu. Pro tucel hodnoceni se obvykle
pouzivaji strukturované dotazniky, které mohou mit papirovou nebo
elektronickou podobu. Jejich obsah by mél byt zaméfen vice na popis
chovani neZ na jeho posuzovani. Je nezbytné, aby pfistup k vyhodnocovani
dotazniki byl specificky. Miize se totiz stat, Ze do hodnoceni budou
hodnotitelem zahrnuty i urcité negativni postoje viéi hodnocenému a
dotaznik se tak stane prostfedkem pro vyfizovani si vzdjemnych uéti. Dalsi
Achillovou patou je objektivnost hodnoceni samotného pracovniho vykonu.
Hodnotitelé nemusi byt vZdy dostatecné informovani o pracovnim vykonu
hodnoceného, proto je tfeba dohlédnout na validitu hodnoceni a
informovanost hodnotiteli. Specificky a individudlni pfistup je zpravidla
nutné zaujmout i pfi vyhodnocovdni vysledkti a interpretaci dat.
Hodnocenému zaméstnanci by méla byt poskytnuta konzultace zavérecné
zpravy z hodnoceni, aby byl schopny konstruktivné vyuzit vyhodnocené
vysledky napft. ke svému budoucimu pracovnimu rozvoji (Wagnerova, 2011,
s. 88). Celé hodnoceni pomoci 360stupniové zpétné vazby by meélo byt
obvykle velmi duavérné. Dotaznik pro hodnoceni je anonymni, jméno
hodnotitele a jeho hodnoceni znd jen osoba, kterd zpracovava data do
vysledné zpravy. Anonymita hraje v procesu velmi dulezitou roli.
Hodnotitelé se tak citi bezpecnéji a nemusi se bat zverfejnéni jejich hodnoceni.
Rozvojovy plan je uz ale tvofen nejen hodnocenym c¢lovékem, ale i jeho
nadfizenym a obvykle HR specialistou (Dalton, 1998, s. 3-4). Rozhodnuti je
jen na hodnoceném, zda s vysledky bude chtit pracovat, postavit na nich svij

rozvojovy plan a tedy je i sdilet s nadfizenym, popiipadé HR specialistou.
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Vymezit konkrétni persondlni cinnost, pod kterou by jednoznacné
spadala 360stupriova zpétna vazba, je téméf nemozné. Ne vSichni autofi se
totiZz shoduji na stejném ndzoru. Nejcastéji se ve vybranych zdrojich
setkdvam s ndzory autort, jez ji fadi pod systém hodnoceni zameéstnancti.
Pro zménu Kubes se Sebestovou (2008, s. 14) tvrdi, jak jsem jiz uvedla vyse,
Ze 360stupniova zpétna vazba vznikla jako ndstroj rozvoje lidskych zdrojii.
Kocianova (2010, s. 156) ale zastava nazor, Ze 360stupriova zpétna vazba je
primarné vyuZzivana v fizeni pracovniho vykonu. Je tedy téZké presné ji
zaradit k urcité personalni ¢innosti. Zavér, ktery z téchto tvrzeni vyplyva, je
takovy, Ze 360stupniova zpétna vazba je vhodna hned pro nékolik oblasti.
MiZeme pomoci ni méfit nejen pracovni vykon, ale také je dobrym
pomocnikem pfi zjiStovani rozvojovych ¢i vzdélavacich potieb neboj jen jako
nastroj evaluace. J4 osobné budu ve své praci nejcastéji pouzivat spojeni

360stupnioveé vazby s hodnocenim zaméstnancti.

2.2 Vyhody a nevyhody metody

Armstrong zminuje na zdkladé nepublikovaného vyzkumu
Performance Management Group z roku 1997 vyhody a nevyhody celého
procesu 360stupniové zpétné vazby. Samotnym zdmérem a vyhodou procesu
je zisk Sirsiho pfehledu na to, jak hodnocenou osobu vnimaji lidé v jeho
pracovnim okoli. Hodnoceny jedinec ziskd povédomi o svych schopnostech a
jejich vyznamu, identifikuje klicové oblasti potfeby rozvoje, ale také jeho
silné stranky, které jsou prospésné pro celou organizaci. Mezi nevyhody fadi
napfiklad mozné neposkytnuti upfimné a poctivé zpétné vazby. Lidé mohou
byt vystresovani, kdyZz musi pfijimat nebo poskytovat zpétnou vazbu. Pokud
po prijeti zpétné vazby nendsleduji potfebné kroky k napravé nevhodného
chovani nebo zlepSeni slabych stranek, postrada celé hodnoceni vyznam

(Armstrong, 2007, s. 438).
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Fleenor a Prince rozdéluji vyhody a nevyhody 360stupriové zpétné
vazby do ¢tyr kategorii. Jako prvni vyhodu zminuji, Ze hodnoceni nabizi
nové perspektivy, diky kterym mutizou byt hodnoceny jedincovy dovednosti,
chovani, schopnosti nebo vykon. Casto totiz jednotlivé aspekty jedincova
vykonu nebo chovani nejsou jasné pozorovatelné nebo nijak neovlivnuji
kolegy ¢i podfizené, ale jsou i tak dulezité. ProtoZe 360stupriova zpétna
vazba nabizi rtizné thly pohledu, vytvari se tak komplexni obraz jedincova
vykonu a dovednosti. Hodnocend osoba také zjisti, jak jejich chovani
ovliviiuje spolupracovniky v jeho okoli a zjisti, jakym zptisobem je vniman.
Druhou kategorii vyhod je vétsi objektivita. U jednozdrojového hodnoceni
hrozi velké riziko subjektivity ze strany jediného hodnotitele. Spoléhani se na
jediny zdroj (pf. nadfizeného) pfi zpétném hodnoceni vykonu za cely rok
nemusi prokazovat validni a pfesné informace. Existuji ovSem i odchylky ve
validité hodnoceni v 360stuniové zpétné vazbé. Jedna takova odchylka se
nazyva ,halo error”, kdy je jedinec hodnoceny na zakladé jeho reputace a ne
na zakladé jeho aktudlniho vykonu. Dalsi takovou odchylkou miuze byt tzv.
,efekt novosti”, kdy se v hodnoceni pfiklada pfili§ mnoho vahy na nedavny
vykon jedince a nezohlednuje se tak vykon béhem celého obdobi. Proto
muZze byt napiiklad jedinec, ktery podava slabé vykony, hodnoceny velmi
dobfe jen na zdkladé toho, Ze uspésné splnil projekt v tésné dobé pred
samotnym hodnocenim. Do tfeti kategorie vyhod autori fadi poskytnuti
unikatni moznosti sebehodnoceni, které do celého procesu pridava dalsi
perspektivu, ze které lze pozorovat vykon a chovéni jedince. Zaméstnanci
obecné vice duvéruji procestim, do kterych se mohou sami aktivné zapojit,
coz muze zlepsit pfijem zpétné vazby. Sebehodnoceni je porovnano
s hodnocenim ostatnich a na zdkladé odchylek mohou byt zjistény silné a
slabé stranky hodnocené osoby. Posledni kategorii vyhod je vyuZziti
360stupné zpétné vazby k posileni hodnot a vizi organizace. Je nutné, aby

organizacni kultura byla posilovana a rozvijena. Pomoci 360stupnivé zpétné
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vazby mohou byt odkryty jedincovy silné stranky potfebné k zafazeni pravé
do této oblasti. Nebo naopak odhaleni stranek chovani ¢i vykonu oslabujici
strategii organizace (Fleenor & Prince, 1997, s. 54). Po obecném uvodu do
problematiky 360stuprniové zpétné vazby se v nasledujici kapitole zaméfim

jiz na samotny proces 360stupniové zpétné vazby a jeho dil¢i kroky.
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3 Proces 360stupnové zpétné vazby

Celkovy proces realizace 360stupriové zpétné vazby se sklada
z uspésného absolvovani nékolika krokt, které vedou k ocekdvanym
vysledkiim. Je nezbytné tyto kroky dobfe napldnovat a provést. Nejen ze
zahrnuji pfipravu celé organizace na zavedeni 360stupniové zpétné vazby,
ale je také tfeba vhodné upravit samotny nastroj hodnoceni podle
stanovenych cilti a také zajistit jeho opakované aplikace. Neodmyslitelnou
¢asti celého procesu je vhodny vybér hodnotitelt, sbér dat a jejich
vyhodnoceni. Vsechny tyto kroky tvofi opakujici se a logicky uzavfeny
proces bez ohledu na tucel pouziti 360stupniové zpétné vazby (Kubes &
Sebestova, 2008, s. 24). V této kapitole se vénuji prvnim étyfem krokiim

procesu.

3.1 Pfiprava organizace

Prvnim krokem je tuspéSné pripravit organizaci na zavedeni
360stupniové zpétné vazby. V tomto kroku neni tfeba rozliSovat, zda je
nastroj pouzit jednordzové nebo je soucasti periodicky se opakujiciho
systému hodnoceni. Dilezité je ovSem hned na zacatek definovat zameér,
proc je tieba pouzit nastroj 360stupniové zpétné vazby. Zamér spolecnosti
totiz ovliviiuje veskeré kroky pro implementaci nastroje do organizace.
Kromé toho na ném zavisi i to, jakych oblasti se zavedeni bude dotykat, které
dovednosti a kompetence budou posuzovany i v jakych intervalech se bude
nastroj hodnoceni opakovat. Organizace se pti pouziti 360stupniové zpétné
vazby od sebe odliSuji tim, na co kladou diiraz a co je jejich primarnim cilem.
Mohou se zaméfit na zpétné hodnoceni vykonu pracovnika, které se casto

poji s odménovanim. Jiné organizace se vénuji rozvoji pracovnikt a celé
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spolecnosti, tudiz hodnoceni vykonu probiha oddélené. Zaméreni
360stupniové zpétné vazby by mélo byt definovano a ujasnéno dfive, nez je
cely proces spustén (Kube$ & Sebestova, 2008, str. 51). London a Beatty
nahlizi na problematiku hodnoceni versus rozvoje podobné. Tvrdi, Ze se
preference vyuZziti 360stupniové zpétné vazby v nékterych organizacich
mohou lisit. Zastavaji ale nazor, Ze si organizace nemusi vylu¢né vybirat
mezi zaméfenim na rozvoj a zaméfenim na hodnoceni. Autofi uvadéji, Ze je
mohou vyuzit soucasné, ale doporucuji nejprve pouzit 360stupriovou
zpétnou vazbu jen pro rozvojové ucely, a pokud se tato metoda osvédéi a
ziskd si davéru, organizace muiize pripojit i hodnoceni vykonu spojené

s odménovanim a moznosti povyseni (London & Beatty, 1993, s. 366-377).

Pfi zavadéni 360stupniové zpétné vazby je nutné brat zretel i na
kulturu organizace, jeji cil a také mozné problémy s ni spojenymi. Pokud se
organizace nachazi v nepfiznivé situaci, kterd by mohla zabrénit aspéSnému
pribéhu hodnoceni, je tfeba pfed zavedenim ndstroje problém vyftesit.
Uspésné zavedeni nastroje hodnoceni a splnéni pfedem stanovenych cili
totiZ z velké Casti zavisi na atmosféfe uvniti organizace (Kubes$ & Sebestova,
2008, str. 51). Vukotich také zminuje dtlezitost role kultury organizace pri
implementaci 360stupniové zpétné vazby. Definuje kulturu jako zptisob, jak
plnit tikoly a jednat v organizaci. Z pohledu jedince jsou to hodnoty, podle
kterych bychom se v dané organizaci méli ridit. Vukotich dale zdtraziiuje, Ze
zavedenim 360stupniové zpétné vazby se stav organizace nenapravi ihned. Je
tfeba dat organizaci vice ¢asu pro pochopeni, co je to 360stupriova zpétna
vazba, jak ji nejlépe vyuZzit a v ¢em jsou jeji silné stranky, diky kterym dokaze
soucasny stav organizace napravit. Jak organizace vyuziva 360stupriova
zpétnou vazbu, vypovida hodné o jeji kultufe. Pokud jsou lidé otevieni ke
sdileni informaci, 360stupniova zpétna vazba mtiiZze byt skvélym zptisobem,

jak pomoci jednotliveim sjejich rozvojem. Jestlize se ovSem jedna o
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organizaci, ve které panuje mezi zaméstnanci soutézivost, 360stupriova
zpétna vazba nemusi mit dobré vysledky, protoZe si zaméstnanci mohou
myslet, Ze pomahat nékomu jinému pro né miiZe znamenat ztratu (Vukotich,
2014, str. 33). Kube$ se Sebestovou upozortiuji, ze dostatetna pfiprava
organizace na zavedeni 360stupriové zpétné vazby je investici do budoucna.
Naopak nedostatecna ptiprava a rychlé odbyvani postupti nezbytnych pro
jeji realizaci dokaZou napachat vice Skod nez uzitku. Je velmi dulezité cely
projekt naplanovat a zapojit do néj klicové aktéry (Kube$ & Sebestova, 2008,
str. 51).

Jednim zkli¢h odemykajicich dvefe kuspésné implementaci
360stupniove zpétné vazby do organizace je nepochybné komunikace.
Zavedeni systému je totiz zménou v dosavadnim chodu organizace a jako pfi
kazdé zméné je nezbytné komunikovat a tudiZ pfipravit zainteresované
strany na tuto zménu. Priprava jednotlivych tucastnikéi na pribéh
360stupniové zpétné vazby zahrnuje jejich proskoleni o hodnoceni a zpétné
vazbé. Nejprve by méli byt ticastnici informovani, jak bude s jejich zpétnou
vazbou naklddano. Poté by méli byt ucastnici proskoleni, jak se vyhnout
nejcastéjsim chybam v oblasti hodnoceni. Skoleni by také mélo upevnit roli
zpétné vazby v posileni hodnot a strategie organizace. Ucastnici by méli byt
informovani o tom, zda nebudou za své hodnoceni nijak stithdni ¢i potrestani.
Otazka davérnosti a anonymity hodnoceni je klicem pfipravy tcastnika,
jelikoZz mu doda urcity pocit bezpec¢i a tim padem i vice prostoru pro
objektivnéjsi hodnoceni. Proskoleni by se obecné mélo tykat nejen
hodnotitele, ale i hodnocené osoby. Jestlize zpétna vazba slouzi k rozvoji,
hodnoceny zaméstnanec by mél byt pfipraveny pfijmout zpétnou vazbu a
nasledné se podle ni i chovat. Pokud je zpétna vazba vyuzita pro hodnoceni
vykonu, hodnocena osoba by méla byt informovana o tom, jak vysledky

hodnoceni mohou ovlivnit rozhodnuti napiiklad v otdzce povySeni ¢i
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naopak kompenzace a odstupného. V obou pripadech zpétna vazba ziskana
z vice zdroji muzZe byt casto velmi prekvapiva a nékdy je pro pfijemce
zpétné vazby tézké vyporadat se s jejimi vysledky. To plati zejména, pokud
se hodnocend osoba dozvi, Ze stranky, které sam povazuje za silné, jsou
ostatnimi vnimany jako slabé stranky vyzadujici rozvoj (Fleenor & Prince,
1997, str. 57). V tomto ohledu hraje dtleZitou roli interni konzultant. Mél by
jim byt specialista na lidské zdroje, ktery pomaha pfi implementaci systému
do organizace a jeho ui¢ast je nezbytna ve vsech etapach realizace projektu.
Nejen Ze se ucastni na planovani, ale pokud je projekt realizovan
dodavatelsky (360stupriova zpétnd vazba je zajiStovana externi firmou), je
kontaktni osobou. Jeho tkolem je i jiz zminéné zajisténi proskoleni vSech
zainteresovanych stran. Poskytuje vSem zucastnénym informace o pritbéhu
celého procesu, o zdméru projektu a také o problémech, které mohou nastat.
Je k dispozici béhem celého uskutecnéni projektu, poskytuje konzultace a
také pomoc pfi sbéru dat. S externi firmou spolecné pripravuje dotazniky a
zajistuje jejich distribuci. Podili se na upravé polozek v dotazniku a jeho
finalni podobé (Kube$ & Sebestova, 2008, str. 55). Designu dotazniku je

vénovana nasledujici podkapitola.

3.2 Design dotaznikii

Vytvofeni dotazniku je nezbytnym krokem v procesu 360stuprniové
zpétné vazby. Klicovou roli hraje vybér polozek, ktery urcuje kvalitu celého
hodnoceni, a jejich srozumitelnost. Pokud je dotaznik dobfe sestaven, stava
se tak zdkladem tspéchu celého systému hodnoceni. Dotazniky se zamétuji
na nekolik oblasti a ¢asto se vnich objevuji polozky, které mohou byt
odvozeny z kompetenci. Tyto polozky slouZi k popisu konkrétniho chovani.

Je mozné se setkat i s dotazniky, které hodnoti vlastnosti a charakteristiky
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osobnosti, rysy osobnosti nebo jeji postoje a hodnoty. Nejcastéji se ovSem
pouzivaji jiz zminované dotazniky cerpajici z kompetenci (KubeS &
Sebestova, 2008, s. 60). London a Beatty zdtiraztiuji, Ze pfi vybéru polozek do
dotazniku je nutné se zaméfit na jejich obsah, ktery by mél korespondovat
s pracovnim chovdnim, jeZz md pomoct dosdhnout strategického a
organizacniho uspéchu. Jednou z moZnosti vybéru a tvorby polozek do
dotazniku je vyuziti kompetencniho modelu a popisu pracovni pozice, ktery
udava, jaké chovani je od pracovnika na dané pozici o¢ekdvano a na jaké
urovni ma napliiovat pozadavky této pozice. Druhou cestou mutze byt
stanoveni polozek takovym zptisobem, aby popisovaly chovani pracovnika,
které organizace muZe vyzadovat v budoucnosti. Tuto cestu lze vyuzit
napriklad v pripadé, kdy se organizace snazi o zménu a jsou tak stanoveny

nové vize a nové pozadavky (London & Beatty, 1993, s. 364).

Prvotnim krokem sestaveni dotazniku je podle Kubese a Sebestové
identifikace oblasti, které jsou pro organizaci dtlezité. Samotny dotaznik
poté informuje hodnocenou osobu o oblastech, ve kterych je dulezité
dosdhnout vysokych vykonti, a zvysSuje tak motivaci a zapojeni hodnocenych
do jejich rozvoje (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 61). London a Beatty piihazi
s navrhem, jak zajistit lepsi vysledky procesu 360stupniové zpétné vazby.
Tvrdi, Ze spoluprace pracovnik(i v této ¢asti implementace, tedy na tvorbé
dotazniku, mtize zvysit jejich zapojeni v celém procesu 360stupriové zpétné

vazby (London & Beatty, 1993, s. 365).

Dotazniky se mohou liSit nejen ve svém obsahu, ale i v délce, ktera se
miize pohybovat od 10 do 200 poloZek. Zaméreni se na klicové oblasti ovsem
miize pomoct vytvofit jednodusi dotaznik, a pokud je dobfe sestaveny, staci
obvykle maximalné 70 polozek (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 60). Ward
zastava nazor, Ze ve vétsiné pripadu je 60 otazek dostacujicich k posouzeni

klicovych aspektti vykonnosti hodnocené osoby. Pro vice specializované
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pouziti je mozné vyuzit vice ¢i méné polozek. Mnoho organizaci preceniuje
schopnost nebo ochotu hodnotitele vyplnit dotaznik, zejména pokud maji
hodnotit nékolik osob zaroven, a tak prili§ dlouhy dotaznik a obsazny muize
hodnotitele zastrasit a odradit (Ward, 2006, s. 4). Pfi vybéru oblasti méfenych
pomoci 360stupniové zpétné vazby je dilezitym faktorem tvoficim dalsi krok
pozorovatelnost toho, co je hodnoceno. Jinymi slovy feceno, hodnotitel by
mél mit moZnost vidét a posoudit dané oblasti zafazené do dotazniku.
Pokud hodnoceny nebude mit pocit, Ze hodnotitel nema pfistup k dané
oblasti a tudiz nedokaZe objektivné posoudit jeho vykon ¢i chovani v této
oblasti, nemusi zpétnou vazbu pfijmout. Samotnym cilem celého hodnoceni
je informovat hodnoceného o soucasném stavu a motivovat ho tak k rozvoji.
Proto by mély byt do dotazniku zafazeny takové oblasti, které je hodnocena
osoba ochotna a schopna rozvijet (Kube$ & Sebestovd, 2008, s. 61). Pokud
hodnotitel nema prehled o pracovni ndplni hodnocené osoby a jeho vykonu,
na néz se vaze dotaznik, nemusi odpovidat pfesné a vysledky hodnoceni tak

mohou byt zkresleny.

Kubes$ a Sebestova dale zmitiuji dva typy otézek, jeZ se v dotaznicich
vyuzivaji. Jednim z nich jsou uzaviené otdzky nabizejici vybér ze stupnice
odpovédi. VSeobecné se stupnice déli na dva typy. Frekvencni stupnice
slouzi pro hodnoceni castosti projevu urcitého chovani. Hodnotici stupnice
nabizi moznost posouzeni, jak dobfe je urcité chovani u jedince rozvinuto.
Bodové rozpéti se obvykle pohybuje od 2 do 10 bodd, pficemz se nejcastéji
pouziva pétibodova stupnice. Obecné je pro hodnotitele jednodussi
odpovidat na frekvencni stupnici. Druhym typem otdzek v dotaznicich
byvaji slovni komentafe, na které hodnotitele odpovidaji oteviené.
V 360stupiiové zpétné vazbé jsou velkym piinosem, jelikoz dopliuji
statistickd data a hodnotitelé se v téchto otdzkach vétSinou zaméfuji na

oblasti, kterym pfisuzuji nejvyssi dulezitost a potfebu rozvoje (Kubes &
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éebestové, 2008, s. 64-66). Po vytvofeni vhodného dotazniku je dtlezité
zaméfit se i na hodnotitele a jejich nominaci, ¢emuz se vénuji v nasledujici

podkapitole.

3.3 Hodnotitelé

Kubes se Sebestovou (2008, s. 14) hovofi o 360stupriové zpétné vazbé
jako o vicenasobném hodnoceni pracovnika ze strany jeho kolegiti. Mezi
hodnotiteli ovSem nejsou jen pracovnikovi kolegové na stejné urovni. Na
zpétné vazbé se podili i jeho bezprostfedni nadfizeny, jeho podfizeni a
v nékterych pfipadech i externi ¢i interni zdkaznici nebo dodavatelé, pokud
s nimi pfichazi do kontaktu. V neposledni fadé je soucasti celého procesu i
sebehodnoceni daného pracovnika, ktery se posuzuje podle stejnych kritérii,
jaka jsou k dispozici i ostatnim hodnotiteltim. Jak tedy ndzev napovida — 360
stupii — hodnotitelé uzaviraji symbolicky kruh okolo hodnoceného

pracovnika.

Jak uz jsem nastinila v pfedchozi kapitole vénované definici
360stupniové zpétné vazbé€, jedna zhlavnich funkci 360stupriové zpétné
vazby je poskytnuti nadfizenému informace o pracovnim vykonu a chovani
hodnoceného na pracovisti. Ddle také mapuje jeho silné a slabé stranky a jak
uz samotny nazev napovidd, poskytuje hodnocenému komplexni zpétnou
vazbu. Proto systém 360stupriové zpétné vazby hraje vyznamnou roli
v obohacovani a zvySovani objektivnosti pohledu hodnoceného pracovnika
na sebe samého. Kocidnova pfimo uvadi, Ze , posouzeni urovné kompetenci
pies optiku spolupracovnikdi, ktefi maji moZnost vidét jeho chovani
v riuznych situacich, umoZnuje pracovnikovi uvédomit si rozdil mezi
potfebnou (oc¢ekdvanou) a aktudlni trovni kompetenci”. To mtize byt pro

pracovnika urcity stimul k rozvoji kompetenci (Kocianova, 2010, s. 157).
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Delia také zduraznuje dulezitost vicezdrojového hodnoceni. Bere totiz
v potaz fakt, Ze se chovame odlisné v blizkosti riznych lidi. Jinak reagujeme
na rtizné situace a jinak se chovame v odliSnych pracovnich rolich. Dokazuje
to na prikladu, ze pracovnik muZe byt ohodnocen jako velmi efektivni
vedouci, ale zaroven muZe obdrZet negativni zpétnou vazbu jako podfizeny
¢i kolega. Systém vicezdrojové zpétné vazby a konkrétné 360stupriova
zpétna vazba nabizi daleko pfesnéjsi pohled na dovednosti a schopnosti
hodnocené osoby. Diky lepSimu porozuméni toho, jak nds vidi ostatni,
muzeme identifikovat moznosti dalsiho riistu a zlepSeni naseho pracovniho

vykonu (Delia, 2003, s. 303).

NeZz se vnasledujicich podkapitolach se zaméfim na jednotlivé
hodnotitele, je ovSem jesté dtilezité zminit, jak probihd jejich samotna
nominace. Kube$ se Sebestovou oznacuji vybér hodnotiteltt za jeden
z klicovych krokt procesu realizace 360stupniové zpétné vazby. Hodnotitele
si voli vétSinou sama hodnocena osoba, ale existuji i moZnosti zapojeni
nadfizeného ¢i HR specialisty. Pocet hodnotitelti se obvykle pohybuje mezi 7
az 15 lidmi. Nezbytnym kritériem vybéru je bezpochyby dobra znalost prace
hodnoceného. Hodnotitel by mél byt s hodnocenou osobou v pravidelném
pracovnim kontaktu (Kubes & éebestové, 2008, s. 70). LeDuff Collins dale
doporucuje pred samotnou nominaci seznamit se s hodnocenymi polozkami.
Diky tomu dand osoba miize urcit, kdo bude schopny tyto oblasti posoudit a
je tak vhodnym kandiddtem na roli hodnotitele. Dale doporucuje vybirat
mezi soucasnymi spolupracovniky, ktefi jsou schopni posoudit jeho aktualni
pracovni vykony. Také by méli byt vybrani pracovnici, ktefi maji nejvice
moznost sledovat hodnocenou osobu pfi praci. Vybér hodnotitelti pouze
hodnocenou osobou nemusi byt nejlepsi alternativou. Dana osoba totiz mtize
mit tendence nominovat takové hodnotitele, ktefi jej budou hodnotit

pozitivné na zdkladé dobrého vztahu a solidarity. Vysledky poté nejsou
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konstruktivni. Proto je vhodné zapojit do vybéru hodnotitelti i nadfizeného
nebo HR specialistu a predejit tak moZznému zkresleni vysledkti (LeDuff
Collins in Kubes & Sebestovd, 2008, s. 70). V nasledujici ¢asti se budu

vénovat popisu funkci jednotlivych hodnotitelt.

Sebehodnoceni

Kube$ a Sebestova (2008, s. 18) povazuji sebehodnoceni za duleZity
predpoklad tuspésného seberozvoje, jelikoZ hodnoceny dokaze pomérné
presné odhadnout vlastni schopnosti nebo silné a slabé stranky. Na druhé
strané se ale miize objevit riziko urcitého zkresleni vlastniho sebepoznani,
které se diky 360stupriové vazbé a poskytnutym hodnocenim ostatnich
pracovnikil vyrazné snizuje. Sebepozndni porovnané s hodnocenim ostatnich
hodnotitelt prinasi dtilezitou korekci a je pro hodnoceného cennym
poucenim. Fleenor a Prince (1997, s. 53) pfidavaji i ndzor, ze zahrnuti
sebehodnoceni muZze pozitivné ovlivnit celkové pfijeti zpétné vazby.
Pracovnici totiz vkladaji vice davéry do procesu, ve kterém jsou oni sami
jednim =z faktori, coz muze vést ke snadnéjsi akceptaci zpétné vazby.
Sebehodnoceni nabizi jedinecné mnahlédnuti na to, jak hodnoceny
v porovndni s ostatnimi hodnotiteli vidi sv(ij pracovni vykon. Wagnerova
(2012, s.24) navic povazuje jako dalsi vyhodu sebehodnoceni fakt, Ze
hodnoceny zna svoji praci skutecné nejlépe. Také zastava nazor, ze se diky
sebehodnoceni mtize sniZit obrannd reakce hodnoceného na vyslednou

zpravu.

Hodnoceni nadfizenym
Podle Kubese a Sebestové se hodnoceni nadfizenym v organizacich

casto bere jako samozfejmost, protoze zrcadli hierarchicky charakter mnoha
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organizaci. Je také povazovano za dulezitou a neodmyslitelnou soucast
360stupniové zpétné vazby a to zdavodu, Ze poskytuje pifilezitost
hodnocenému pracovnikovi a jeho nadfizenému upfesnit si, co se skryva
pod pojmem dobry vykon (Kube$ & Sebestovd, 2008, s. 19). Rizikem, které
hrozi pfi hodnoceni nadfizenym, je skutecnost, Ze zpétna vazba nadfizeného
muZze odrazet pfedevsim vykon pracovni jednotky hodnoceného, nikoliv
jeho chovani ¢i dovednosti. To znamena, Ze nadfizeny mize vyvodit zavéry
z vykonu pracovni jednotky na rozdil od skute¢ného pozorovani pracovniho
vykonu a chovani hodnoceného (London & Beatty, 1993, s 354). Kubes se
Sebestovou upozoriiuji i na dileZitost vybéru hodnotitele. V pifpadé, Ze
aktudlni nadfizeny neni na své pozici dostatecné dlouho na to, aby mohl
konstruktivné posoudit chovani hodnoceného, je mozné =zapojit do

hodnoceni i pfedchoziho nadfizeného (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 72).

Hodnoceni podfizenymi

pro hodnocenou osobu. Je to ztoho davodu, Ze hodnoceny svym stylem
vedeni a chovani pfimo ovliviiuje své podfizené. Jeho schopnost vedeni
tymu se odrazi v celkové efektivité tohoto tymu. U této skupiny hodnotiteli
také hraje velkou roli anonymita jejich hodnoceni. V pripadé, Ze je anonymita
organizaci zarucena a také podpofena samotnym hodnocenym, podfizeni ve
svych hodnocenich byvaji mnohem otevienéjsi a upfimnéjsi (Kube$ &
Sebestovd, 2008, s. 72). K roli anonymity v hodnoceni se vyjadiuji i London
s Beattym. Shoduji se na dtilezitosti zajisténi anonymity hodnotitele, tedy
stfezeni vysledkt, kterého 1ze dosdhnout povéfenim tfeti strany ptlisobici
mimo formalni organizaci k analyzovani dat a pfipravé zpétné vazby. Tyto
zpravy jsou obvykle generovany pocitacem, ale mohou zahrnovat i prepis

pisemného hodnoceni k zamaskovani rukopisu. V nékterych organizacich
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hodnocena osoba nemusi obdrzet hodnoceni podfizenych, pokud je pocet
podfizenych maly, a to zdvoda rizika odhaleni identity hodnotitel.
Diulezitost anonymity vtomto typu hodnoceni potvrzuji i vysledky
vyzkumu, kdy byli podfizeni nékolik mésici po podani zpétné vazby
dotazani, zda by jejich hodnoceni vypadalo jinak, kdyby nebylo anonymni.
Téméf jedna tfetina hodnotitel(i z fad podfizenych odpovédéla ano (London

& Beatty, 1993, s. 366).

Hodnoceni kolegy

Dal$im vyznamnym zdrojem informaci pro 360stupriovou zpétnou
vazbu je hodnoceni kolegy. Nadfizeni mohou pozorovat jen malou cast
vykonu kazdého podrfizeného, pokud je dotycny zapojen i do rtznych
projektti, které pfimo nespadaji pod jeho nadfizeného. Kolegové maji ovsem
Sanci pozorovat vysoky podil vykonu zaméstnance, protoZe maji moznost
sledovat chovani a vykon zaméstnance v riznorodych situacich. Uhel
pohledu kolegli poskytuje prostor napifiklad pro posouzeni spoluprace
s ostatnimi, komunikac¢ni dovednosti, ale i pracovni flexibilitu uvnitf tymu.
Vysledky vyzkumu dokazuji, Ze zaméstnanci jsou vétSinou priznivé
naklonéni ke vzdjemnému hodnoceni. Reakce ale nemusi byt vzdy pozitivni.
Mtize se stat, Ze zaméstnanci nebudou motivovani k pfesnému hodnoceni a
to diky obavé spojené se zaujatosti diky pratelskym vztahtim s hodnocenou

osobou. (Morgeson, Mumford & Campion, 2005, s. 202).

Dalsi hodnotitelé

Mezi dalsi hodnotitele byvaji zafazeni i externi a interni zakaznici, jez
prichazi do styku s hodnocenym. Zakaznici, ktefi jsou zahrnuti v hodnoceni,
by méli hodnoceného dobfe znat v rtiznych situacich, aby ho byli schopni

posoudit v danych kategoriich. Jako dal$i hodnotitele mtize hodnocena
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osoba nominovat i dodavatele, ktefi se dokdZou k nékterym aspekttiim jeho
prace vyjadiit (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 20). London a Beatty jsou také
zastanci toho, Ze hodnoceni ze strany zakaznik(i muZe pomoct zlepsit
poskytovani sluzeb. Dokonce tvrdi, Ze 360stupriova zpétnd vazba mtze
prispét k ziskani ¢i zlepSeni konkurencéni vyhody firmy a to diky informacim
od zdkaznika. Nejen Ze zafazeni zdkazniki do hodnoceni miuzZe zlepsit
stavajici zdkaznicky servis, ale také dokaZe pomoct pfi predvidani potieb
zdkaznikd (London & Beatty, 1993, s. 354). Autofi se tedy na dulezitosti role

ostatnich hodnotitel{i shoduji.

3.4 Sber dat

Dal$im zasadnim krokem v procesu je sbér dat. Pro sbér dat
v 360stupniové zpétné vazbé se nejcastéji vyuziva papirova nebo pocitacova
forma. Papirova forma sbéru dat sice vyZaduje vice ¢asu, ale zato je dostupna
véem ucastnikiim a také neni tolik financné narocna. Pocitacova forma
dotaznikového setfeni ma vyhodu rychlého zpracovani dat. Set¥i ¢as, ale ne
rozpocet, prvotni ndklady byvaji obvykle vyssi nez u predchozi varianty.
Také se mohou vyskytovat technické problémy, které cely proces
zkomplikuji (Morgeson, Mumford & Campion, 2005, s. 206). Ne vzdy je

ovsem mozné vyuzit pocitacovou formu pro sbér dat béhem hodnoceni.

Kubes se Sebestovou se vice zaméfuji na vyhody a nevyhodou obou
forem sbéru dat. Mezi vyhody papirové formy dotazniku podle nich patii
fakt, Ze v dneSni dobé a stavajicich podminkach jesté stdle existuji
organizace, kde vsichni zaméstnanci nemaji pfistup k pocitaci, neovladaji
zcela pocitacovou gramotnost nebo jim nedtvéruji. Naopak maji mnohem
vétsi jistotu zachovani anonymity pfi pouziti papirové verze dotazniku. Jak

uz nastinili predesli autori, silnou nevyhodou je vyrazna ¢asova naroc¢nost. Je
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nutné manualni zpracovani dat z dotazniku, které zvysuje pravdépodobnost
vyskytu chyb a cely proces 360stupriové zpétné vazby tak zpomaluje a
prodluzuje. K elektronickym formulafiim se hodnotitel obvykle dostane
pfihldSenim do systému v intranetu nebo internetu. Vyplnéna data jsou
uloZena do databaze a poté zafazena do zpracovani. Za nevyhodu oznacuji
jiz zmifiovanou obavu ze ztraty anonymity a vSeobecné nediivéru v pocitace
(Kube$ & Sebestova, 2008, s. 77). Summers a Fleenor zminuji jako dalsi
nevyhodu elektronickych formuldi@i kromé mozné ztraty anonymity i ztratu
lidského faktoru v podobé odcizeni se od ptvodniho ruéniho vyplnovani
(Summers & Fleenor, 1998, s. 12). Dalsim krokem v procesu je vyhodnoceni

dat, kterému vénuji nasledujici kapitolu.

30



4 Vyhodnoceni 360stupnové zpétné vazby

Tato kapitola pojednavajici o jednom z poslednich krokiti procesu
implementace 360stupriové zpétné vazby by jisté mohla byt soucasti kapitoly
predchozi. Jelikoz se vSak v empirické ¢asti mé prace zabyvam vyslednymi
zpravami, konkrétné tim, jak se pracuje s vystupy, rozhodla jsem se vénovat
se tomuto kroku v samostatné kapitole. Zaméfim se nejen na skladbu a
obsah vysledné zpravy, ale budu se vénovat i jeji facilitaci a ndslednému

hledani feSeni, jak eliminovat slabé stranky.

4.1 Vysledna zprava

Vysledna zprava hraje dtileZitou roli v celém procesu. Neni dtleZity
jen jeji obsah, ktery by mél hodnocené osobé poskytnout dostatecné
informace o jeho silnych a slabych strankach. Kli¢ové je zde i pfedani téchto
informaci, které by mélo danou osobu motivovat k dalsimu rozvoji. Rozvoj
hodnocené osoby je totiz nejcennéjSim plodem celého projektu (Kubes &
Sebestova, 2008, s. 80). Format vysledné zpravy z 360stuptiové zpétné vazby
muze mit vliv na to, jak bude hodnocena osoba ochotnd pfijmout zpétnou
vazbu a schopnd se sni vnitiné ztotoznit. London a Beatty se pfi popisu
vysledné zpravy orientuji vice obecné. Tvrdi, Ze je k dispozici nékolik variant
jejl podoby. Prvni moznosti je textova zprava, kterda shrnuje vysledky
hodnoceni. Dals$i moznosti je statistické zpracovani vysledkd, které zahrnuje
primérné hodnoceni poloZek nebo také celych oblasti. Nékteré organizace
pouZivaji vice propracovany format zpravy, neZ jen vycet polozek. Cim
podrobnéjsi zprava je, tim vice se hodnocené osoby zaméfuji na vysledky,
které odpovidaji jejich sebepojeti a ignoruji vysledky, které jsou v rozporu
s tim, jak vnimaji sami sebe. Zahrnovanim hodnocené osoby statistickymi
daty mtiZze diky strachu z negativnich vysledka udélat z procesu potencidlni

hrozbu pro hodnoceného a jeho vnimdni sebe sama. Za takovych okolnosti
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muZe hodnocend osoba zareagovat zhorSenym tsudkem a uchylenim se k
sebeobrané a zaujatosti. London a Beatty se proto priklani k varianté
zavérecné zpravy, ktera je spiSe obecna a shrnujici, ¢imz usnadnuje jeji

interpretaci (London & Beatty, 1993, s. 368-369).

Kubes se Sebestovou se na rozdil od predchozich autorti vice zamétuji
na popis jednotlivych oblasti vysledné zpravy. Tvrdi, Ze v tivodu zpravy by
se mél nachdzet souhrnny vysledek za vSechny kompetence, podle kterého
se hodnocena osoba dokaZe rychle zorientovat, na kterou oblast se zamérit
nejvice. MliZze se ve zpravé nachdzet jen jako vycet hodnot nebo v podobé
grafu. Dalsi polozkou ve vysledné zpravé by mélo byt porovnani
sebehodnoceni s hodnocenim ostatnich, nejlépe v podobé grafu. Vysledky
zanesené do grafu upozornuji na dvé oblasti vhodné pro podrobnéjsi
analyzu. Prvni oblasti je zjisténi silnych a slabych stranek hodnocené osoby
z pohledu jeho hodnotitelti. Druhou oblast, na kterou je tfeba se zaméfit,
tvofi vyrazné rozdily mezi sebehodnocenim a hodnocenim ostatnich. Béhem
tohoto srovnani je dtilezité mit na paméti, ze lidé maji vSeobecné tendenci
hodnotit se lépe, nez jak nas vnima okoli. Pokud je sebehodnoceni mirné
vy$si nez hodnoceni ostatnich, neni to dtivod ke znepokojeni. Je také nutné
vénovat pozornost rozdilim mezi hodnocenim jednotlivych skupin
hodnotitelti, které také byvaji pfevedeny do grafu. Rozdily se mohou objevit
jak na drovni celych kompetenci (pf. motivace a zapojeni), tak i u konkrétni
polozky (pf. podporuje svilj tym v uspéchu i netuspéchu). Tyto rozdily je
dtlezité pochopit a vybrat znich podnéty vhodné pro rozvoj hodnocené

osoby (Kubes & Sebestova, 2008, s. 81-82).

Jakym zptisobem jsou vysledky 360stupriového hodnoceni pfedlozeny
hodnocenym osobdm, mtiZe mit vliv na tcinek zpétné vazby. Data by méla
byt prezentovdna zplisobem, kterému hodnoceny snadno porozumi.

Hodnoceny jedinec musi byt schopen jednoduse identifikovat svoje silné
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stranky a oblasti, které je tfeba zlepSit. Antonioni stejné jako Kube$ se
Sebestovou zmitiuje, Ze by vysledna zprava méla zahrnovat i graf, ktery
poskytuje vizudlni srovndni sebehodnoceni a hodnoceni ostatnich pro
kazdou otazku. Tato vizualizace byva velmi uZitecna, jelikoZ pouhé
prezentovani ¢isel a hodnot neni tak efektivni. Pisemné poznamky a slovni
hodnoceni byvaji pro hodnocené osoby zajimavou casti vysledné zpravy.
Jsou nejcennéjsim zdrojem informaci v pripadé, kdy se odkazuji na konkrétni
nastroje a poskytuji pfiklady nebo vice konkretizuji ocekdvani hodnotitele
(Antonioni, 1996, s. 29). Kube$ se Sebestovou maiji stejny nazor a slovnimu
hodnoceni prikladaji velky dtraz. Podle nich totiz ,slovni hodnoceni
dopliiuje obraz o celkovém vnimani hodnoceného jeho okolim”. Jsou
pomocnikem v lepSim pochopeni ¢iselnych dat, ale také nabizi doplnujici
informace, kterych se dotaznik netykal. Klicovym je zaméfeni se na
komentdre, které se vztahuji k polozkdam a kompetencim povazovanym za
slabé a silné stranky (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 84). Samotné interpretaci

vysledkt a praci s vystupy se vice vénuji v nasledujici podkapitole.

4.2 Facilitovani vysledné zpravy

Krokem, nezbytnym pro daldi postup, je facilitovani zpétné vazby.
Autofi zdlraziuji, Ze hodnocenda osoba musi sama pfijmout hodnotici
zavéry ze zpétné vazby. Je totiz hlavnim aktérem v celém procesu, tdaje
ziskané ze zpravy by mély davat smysl pravé jemu a navést ho tak smérem
rozvoje. Facilitdtor zde figuruje jako pomocnik, ktery dokaze efektivné a
strukturované pomoci vytézit pracovnikovi ze zpétné vazby maximum. Této
role se muze zhostit naptiklad bezprostfedni nadfizeny hodnocené osoby,
interni konzultant (HR specialista) nebo také externi konzultant, pokud byl

systém 360stupniové zpétné vazby realizovan externi firmou (Kube$S &
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Sebestova, 2008, s. 86-88). Organizace by mély vénovat velkou pozornost
procesu facilitace a koucovani vysledkii a to z fady déivodi. Hodnocené
osoby, které potfebuji vyrazné zlepSeni a rozvoj, moznd nemaji zajem o to,
aby vysledky facilitoval jejich pfimy nadfizeny. V nékterych pfipadech, se
hodnocené osoby obavaji sdileni jejich slabych vysledkti z 360stupriového
hodnoceni, protoZe si nejsou jisti, jak budou vysledky pouzity. Maji pocit, Ze
mohou ztratit prili§ mnoho tim, Ze budou oteviené diskutovat o jejich
nizkém hodnoceni pracovni chovéni s jejich nadiizenymi. Casto se proto vice
priklanéji k alternativé externitho konzultanta nebo HR specialisty
(Antonioni, 1996, s. 31). Moznosti, kdo facilitace provede, je podle autorti

vice.

Facilitovani tedy znamend ,usnadnéni priibéhu zpétné vazby a
navozeni procesu uceni, ke kterému by méla zpétna vazba prispét” (Kubes &
Sebestova, 2008, s. 88). Pfezkoumani a objasnéni vysledki z 360stuptiové
zpétné vazby je dulezité z nékolika d@ivodt. Dava hodnocenym osobam
prilezitost podélit se o své pocity z vysledkd, stejné jako moznost diskutovat
o svych rozvojovych planech. Obvykle zpravy obsahuji pfili§ mnoho dat k
interpretaci. Empiricky vyzkum, provedeny v této oblasti problematiky,
naznacuje, Ze hodnocené osoby, které absolvuji interpretacni schtizku
s facilitatorem (pf. HR specialistou), pochopi data snadnéji a jasnéji se zaméri
na oblasti, které potfebuji urcité zlepSeni, na rozdil od hodnocenych, u
kterych k interpretacim nedojde (Antonioni, 1996, s. 31). Uvedeni autofi se
tedy shoduji, Ze role facilitdtora je dulezitd a pro samotny proces

360stupniové zpétné vazby prinosna.
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4.3 Prace s vystupy — rozvojovy plan

Vtomto kroku je hlavnim aktivnim aktérem hodnocend osoba,
protoze by méla hledat feSeni pro ndpravu oblasti, které byly identifikovany
zpétnou vazbou jako nedostatecné a slabé. Hodnoceny se mtize v ptipadé
potteby s zadosti o radu nebo pomoc obratit na facilitdtora, ktery zde plni
spisSe roli kouce. Zprava neni obvykle zaméfena na konkrétni slabé misto,
ale upozornuje na vice oblasti vhodnych pro zlepSeni. Hodnocena osoba by
si méla zvolit jednu prioritu, u které zacne s rozvojem. Vybrat by ji méla
sama hodnocend osoba, facilitator pouze klade otazky a formou koucovani se
snazi pomoct dané osobé ve vybéru. Vybér prioritni oblasti rozvoje
hodnocenou osobou se miize zdat nepodstatny, ale neni tomu tak. Pokud by
ji za néj vybral napfiklad facilitator, hodnoceny jedinec nema pocit, Ze nese
takovou zodpovédnost, protoZe to neni jeho volba, a v pfipadé problému

neni tolik motivovan hledat feseni (Kubes$ & gebestové, 2008, s. 100).

Po facilitaci a analyze vysledki je diileZité zacit s tvorbou akéniho
planu rozvoje. Hodnoceny jej nevytvari sam, ale spolupracuje s facilitatorem,
nadfizenym nebo HR specialistou. Pfinosem pfi jeho tvorbé mohou byt i
hodnotitelé, ktefi jej hodnotili. Komunikace mezi hodnocenou osobou a
hodnotiteli mtize =zlepSit cely vysledek 360stupriové zpétné vazby.
Hodnocena osoba se miiZze poté citit vice zavazana ke zlepSeni jeho chovani a
nedostatkti, kdyZ se podéli o své cile zlepSeni s jeho hodnotiteli. Rozvojovy
plan by méla hodnocena osoba planovat spolecné s nadfizenym, s nimz sdili
i vysledky 360stuprniové zpétné vazby (Antonioni, 1996, s. 31-32). V tomto
kroku je tedy velmi diilezitd iniciativa hodnocené osoby a také komunikace
mezi nim a jeho nadfizenym ohledné naplanovani dalSich aktivit sméfujicich

k napraveé nedostatkt ¢i posileni silnych stranek.
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5 Empiricka cast

Nasledujici kapitola je vénovana jiz konkrétnimu vyzkumu
provadénému v organizaci XY. V prvni podkapitole se zaméfim na pouZzité
metody vyzkumu a popiSu samotny vyzkumny plan. Ddle nastinim pribéh
sbéru dat a v neposledni fadé poskytnu i zakladni informace o organizaci,
vniz cely proces 360stupniové zpétné vazby probihal. Druha kapitola je
vénovana analyze a interpretaci dat. Na zdkladé vyzkumné otdzky se
zaméfuji na dvé oblasti, tedy proces 360stupriové zpétné vazby a vyslednou
zpravu. Tyto dvé oblasti jsou ddle tvofeny kategoriemi, jeZ vyplynuly na
zdkladé analyzy dat. VSechny kategorie jsou popsany a podloZeny uryvky
z rozhovort s respondenty. Déle se zaméfuji na provazanost kategorii nejen
s odbornou literaturou, ale také na provazanost kategorii navzajem. Posledni
podkapitola je poté vénovdna celkovému zhodnoceni vyzkumu a

zavére¢nému shrnuti ziskanych poznatk.

5.1 Metody vyzkumu

Cilem mé bakalaiské préce je zjistit, jak mistfi ve vyrobnim podniku
vnimaji proces 360stupriové zpétné vazby z pohledu hodnocenych osob a jak
nasledné pracuji s vyslednymi zpravami. Cilem vyzkumu je tedy jejich
individudlni ndzor a pohled na danou problematiku, proto jsem jako

vyzkumnou metodu zvolila kvalitativni vyzkum.

Strauss a Corbinova definuji kvalitativni vyzkum jako ,vyzkum, jehoz
vysledkti se nedosahuje pomoci statistickych procedur nebo jinych zptisobt
kvantifikace. MtiZze to byt vyzkum tykajici se Zivota lidi, pfibéhti, chovani,
ale také chodu organizaci, spole¢enskych hnuti nebo vzajemnych vztaht”

(Strauss & Corbinova, 1990, s. 10). Hendl hovofi o tom, Ze na zacatku
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vyzkumu kvalitativni vyzkumnik vybird téma a urci zdkladni vyzkumné
otazky. Dale tvrdi, Ze ,otdzky miize modifikovat nebo doplnovat v pritbéhu
vyzkumu, béhem sbéru dat a analyzy dat (...). Vjeho priibéhu nevznikaji
pouze vyzkumné otazky, ale také hypotézy i nova rozhodnuti, jak
modifikovat zvoleny vyzkumny plan a pokracovat pfi sbéru dat i jejich
analyze”. Dale Hendl praci kvalitativniho vyzkumnika pfirovnava k ¢innosti
detektiva, kdy vyzkumnik vyhleddvd a analyzuje vSechny informace
odpovidajici na vyzkumné otazky a provadi tak deduktivni a induktivni
zavéry. Casto pracuje v terénu, kde se néco dé&e. Cely vyzkum neni
kratkodoba zaleZitost, ale sbér a analyza dat probihaji v del$im casovém
intervalu. Analyza a sbér dat casto probihaji soucasné, protoze vyzkumnik
na zakladé analyzy prvotnich dat rozhoduje, kterd data potfebuje, a zacina

s dalS$im sbérem dat a jejich analyzou (Hendl, 2005, s. 50).

Jako plan vyzkumu jsem zvolila pfipadovou studii, jelikoZ se jedna o
vyzkum zaméfeny na urcitou organizaci, zejména nékolik jedincti, které
spojuje cil mého zkoumadni — jak vnimaji 360stupniovou zpétnou vazbu
z pozice hodnocené osoby a jak pracuji svyslednymi zpravami. Hendl
definuje pfipadovou studii jako ,detailni studium jednoho pfipadu nebo
nékolika malo prfipadli. Zatimco ve statistickém Setfeni shromazdujeme
relativné omezené mnozstvi dat od mnoha jedinci (nebo pripadd), v
pripadové studii sbirame velké mnoZstvi dat od jednoho nebo nékolika malo
jedinctd. V pfipadové studii jde o zachyceni slozitosti pfipadu, o popis vztahti
v jejich celistvosti (...). Pfedpoklddd se, ze dtkladnym prozkoumdnim
jednoho pfipadu lépe porozumime jinym podobnym pfipadiim. Na konci
studie se zkoumany pfipad viazuje do SirSich souvislosti. Miize se srovnat s
jinymi pripady, provadi se také posouzeni validity vysledka” (Hendl, 2005,
s. 104). Na zakladé ziskanych informaci z odborné literatury o kvalitativnim

vyzkumu budu systematicky postupovat ve zkoumani cilti mé prace.
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Nez se zacnu vénovat samotnému vyzkumu, povazuji za dileZité
poskytnout alespont zdkladni informace o prostfedi, ve kterém se budu
pohybovat. Organizace, v niz jsem provadéla vyzkum, je vyrobni podnik se
zaméfenim na potravindfstvi. Jednd se o tovarnu, ktera spadd pod
nadndrodni spolecnosti. Na zdkladé rozliSeni velikosti podnikii podle poctii
zameéstnancti se organizace fadi mezi velké podniky (Novotny, 2004, s. 157).
V Cele zavodu stoji feditel, pod jehoZ vedeni spadaji manaZefi jednotlivych
utvardt (HR, finance, bezpec¢nost, vyroba...). Pfimymi podiizenymi
vyrobniho manaZera jsou vedouci jednotlivych dilen, na které je vyroba
rozdélena. Pro kazdou dilnu je pfifazeno nékolik mistra (vétSinou 3-4, podle
velikosti dilny) a kazdy mistr ma pod sebou urcity pocet operatorti vyroby.
Blizsi informace o struktufe organizace lze najit v jeji interni dokumentaci
(Organigram organizace XY, 2017). Samotné hodnoceni 360stupriovou
zpétnou vazbou bylo realizovano externi firmou, kterd byla vybrana
organizaci. Systém 360stuprniové zpétné vazby byl aplikovan na nizsi
management a hodnocenymi osobami se tak stali mistfi na vyrobnich
dilndch. Oznaceni niz§i management jsem pouzila na zdkladé Hronikovy

klasifikace (Hronik, 2007, s. 228).

Pro sbér dat jsem zvolila metodu nestandardizovanych rozhovorti.
Hendl tvrdi, Ze nestandardizované dotazovani s otevienymi otdzkami je na
rozdil od prisné strukturovaného dotazovani suzavienymi otdzkami
a pro kvalitativni vyzkum je nestandardizovany rozhovor vhodnéjsim
typem. Dotazovany ma totiz moznost samostatné navrhovat mozné vztahy a
souvislosti, mtZze vyjevit své zcela subjektivni pohledy a nazory (Hendl,
2005, s. 166). Rozhovory jsem vedla s mistry, ktefi byli hodnoceni pomoci
360stupniové zpétné vazby. Konkrétné se 360stupriova zpétna vazba tykala

25 mistri, znichZ jsem pro svlij vyzkum provedla rozhovory s 11
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respondenty. V ¢asti vénované samotnému popisu kategorii, jeZ se béhem
vyzkumu objevily, budu respondenty u kazdého vyroku oznacovat jako R1 —
R11. Rozhovory se zastavily na poctu 11 na zakladé nasyceni vzorku, coz se
projevilo opakovanim vyrokt uZz u devatého rozhovoru, ale pro ujisténi se,
ze doslo k uplné saturaci, jsem provedla dalsi dva rozhovory. Disman tvrdi,
ze vzorek je vytvofen teprve tehdy, kdyZ jsme dosadhli uplné saturace.
V kvalitativnim vyzkumu se teoreticka saturace netyka poctu jedincd, ale
vzorek je nasycen tehdy, kdyZ dalsi data nepfindseji Zddnou novou informaci
(Disman, 2002, s. 304). Vzorek je tvofen respondenty riéiznych vékovych
kategorii a zahrnuje 5 Zen a 6 muzu. Je slozen z mistrii, ktefi pracuji na
rtznych dilnach. Spada sem napftiklad vyroba, balirna i idrzba. Z celkového
poctu 25 mistrt tvofi nadpoloviéni vétSinu muzi. Sbér dat jsem provadeéla

v delSim ¢asovém intervalu a v nékolika vlnach.

Jako techniku transkripce jsem zvolila doslovnou transkripci
nahranych rozhovord. Hendl oznacuje doslovnou transkripci jako ,, proces
pfevodu mluveného projevu z interview nebo ze skupinové diskuse do
pisemné podoby. Jednda se o casové velmi naroc¢nou proceduru. Pro
podrobné vyhodnoceni je vsSak transkripce podminkou. Je mozZné pak
zdliraziiovat dulezitd mista podtrhdvanim, opatfovat urcitd mista
komentafem na kraji stranky nebo vytvaret seznamy a srovnavat jednotliva
mista textu” (Hendl, 2005, s. 208). Sesbirané rozhovory jsem pribézné
prepisovala a analyzovala, abych na zdkladé jejich obsahu mohla upravit ¢i

pridat otazky v dalsi vIiné sbéru dat.

5.2 Analyza a interpretace dat

Cilem mého vyzkumu bylo zjistit, jak vyrobni mistfi vnimaji z pozice
hodnocenych osob proces 360stupriové zpétné vazby a jak nasledné pracuji
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s vyslednymi zpravami, které jim byly pomoci facilitatora pfedany. Pfi sbéru
dat jsem se na zakladé cilti vyzkumu zaméfila na dvé hlavni oblasti s nimi
spojenymi, konkrétné proces 360stuprniové zpétné vazby a zavérecnou
zpravu. Obé oblasti jsou charakterizovany nékolika kategoriemi, kterym
v jejich souvislosti respondenti pfikladaji vyznam. Kazda kategorie je
popsana a obsahuje doloZené autentické uryvky zrozhovord. V oblasti
vénované 360stupniové zpétné vazbé popisu pét kategorii zaméfenych na
zkuSenost s metodou, ocekdvani, pfipravu na hodnoceni — informovanost o
metodé€, hodnotitele a poloZzky v dotazniku. V druhé oblasti pojednavajici o
vysledné zpravé se zaméfim na Ctyfi kategorie, konkrétné srozumitelnost
vysledné zpravy, vyznam interpretce vysledkt facilitditorem, ocekdvani a
naslednou praci s vyslednou zpravou. Jak jsem jiz zmifiovala u popisu sbéru
dat, rozhovory jsem provadéla v nékolika vlndch a na zdkladé jejich

prubézné transkripce a analyzy dopliiovala ¢i upravovala otazky.

5.2.1 Proces 360stupnové zpétné vazby

Prvni ze dvou oblasti, na které se v souladu s vyzkumnymi cily zaméiuji,
je oblast tykajici se procesu 360stupriové zpétné vazby. Tuto oblast jsem
nasledné definovala pomoci jednotlivych kategorii, které vyplynuly
zrozhovori s mistry a které jsem se pokusila popsat i pomoci uryvki
z rozhovortl srespondenty. Na zdkladé dat odpovédi se pokusim data
analyzovat a uvést do souvislosti s teorii podloZenou odbornou literaturou.
PopiSu i provazanost jednotlivych kategorii. Konkrétné se na zakladé
odpovédi zaméfim na zkuSenost respondenti s metodou a na to, co
ocekavali od celého procesu hodnoceni. Dale se zaméfim na to, jak byli mistfi
informovani a pripraveni na prubéh 360stupniové zpétné vazby, jakou

taktiku volili pfi vybéru svych hodnotitelti, a v neposledni fadé vénuji
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pozornost tomu, do jaké miry byly podle nich srozumitelné polozky

v dotazniku.
ZkuSenost s metodou

Prvni kategorii je zkuSenost s metodou, tedy to, do jaké miry se mistr
jiz v praxi setkal s hodnocenim pomoci 360stupriové zpétné vazby. Nékteri
mistfi jiz 360stupriovou zpétnou vazbu absolvovali, ovSem na pozici
hodnotitele, ne hodnocené osoby: ,, Pro mé to bylo poprvé takové hodnoceni,
Ze by nékdo hodnotil mé. Uz jsem psal na nékoho 360ku, ale j4 hodnoceny
jesté nebyl.” (R4). ,Tak ja jsem nastésti tu 360ku uz délal, na svoje vedouci.
Vlastné dvakrat jsem to uz délal. Na management. Takze jsem védél, o co se
jednd.” (R10). Dalsi respondent zmirnuje, Ze se s hodnocenim v praxi osobné
jesté nesetkal: , Ta moje zprava konkrétné mé prekvapila docela mile. Protoze
jsem to délal poprvé, v minulosti jsem to jeSté nedélal.” (R6). Jelikoz
hodnoceni pozic vyrobnich mistrit pomoci 360stupriové zpétné vazby
probihalo poprvé, zkuSenosti s metodou na tomto misté nejsou az tak
rozsahlé. Neni to pro mistry sice upIné nezndma véc, jelikoz se jiz zucastnili
procesu jako hodnotitelé, ovSem pozice hodnocené osoby je pro né

premiérou.

Ocekavani

Dalsi kategorii definujici priitbéh hodnoceni je ocekavani spojené jak
s celym procesem 360stupriové zpétné vazby, tak s individualni zavére¢nou
zpravou, které se vénuji ve své praci pozdéji. Co se tyce ocekavani spojeného
s procesem 360stupniové zpétné vazby celkové, dle odpovédi respondentti
miize byt ¢astecné ovlivnéno zkuSenosti se samotnou metodou. Tyto dvé
kategorie lze propojit na zakladé reakci respondentii na otazku, zda
hodnoceni splnilo jejich ocekavani, ¢i zda od celého procesu cekali takové
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vysledky: ,Tak ocekaval, ja jsem spi$ nez Ze bych ocekdaval, ja nevédél, co
Cekat, takze neZ abych néco ocekaval, tak spis jsem cekal, co z toho vyleze, o
¢em to bude a takhlenc. Jako pro¢ to je a tak, abych to viibec pochopil. Pristi
rok to bude takovy, Ze kdyZ uz ted poprvé jsem to vlastné tim prosel, tak
pristi rok budu védét, jednak, jaky jsem mél hodnoceni, jestli jsem se zlepsil
nebo zhorsil, jestli se néco povedlo, nepovedlo. Tam uZz to o¢ekavani bude
toho vysledku, jestli se néco zlepsilo a Ze budu mit co porovnavat. Ted jsem
se spi$ nechaval prekvapit, co z toho vyleze viibec, jak to dopadne.” (R6).
Jelikoz respondent nemél pred procesem 360stupniové zpétné vazby zadné
predeslé zkuSenosti, nevédél ani, co presné od hodnoceni ocekdvat. Zminuje
viak, Ze pfi dalsim hodnoceni bude jeho oc¢ekavani jiz jiné, vice zaméfené na

zménu nedostatkil a porovnani osobniho pokroku.

Béhem rozhovorti se objevily odpovédi, Ze ocekavani byla naplnéna a
respondenti se k celému procesu hodnoceni stavéli pozitivné ¢i neutralné.
Dale se béhem rozhovor(i objevily i negativni reakce na cely proces a
oc¢ekdvani snim spojend. Na nasledujicim uryvku zrozhovoru lze vidét
zklamdni respondenta z 360stupriové zpétné vazby a jeho nenaplnéné
ocekavani: ,Ja jsem od toho ocekaval spis to, ze to hodnoceni je uréeno pro
mé, mélo by mé néjakym zptisobem upozornit tfeba na néjaké odchylky od
standardniho chovani, které by melo byt. Nebo jak se ¢lovek stavi k ostatnim,
k podfizenym a k okoli. Myslel jsem si, Ze toto bude mit vétsi vahu na
kariérovy ruast a pozici v zavodé, kterou ten clovék zastava. Néktefi moji
kolegové drive to absolvovali dokonce dvakrat. A dopadli tak, ze kdybych
tak dopadl j4, tak zitra v kancelafi davam vypovéd. Presto tady dale pracuji.
Skutecné to, co se od toho ocekavalo, Ze to bude mit néjaky vliv i na tu moji
budouci pracovni kariéru, tak v tomto je velké zklamani, protoze jestlize to
dvakrat u nadfizeného projde a ten to prosté prejde (jo, jsi sice vil, ale mas

moji podporu), tak je to trosku zbytecné. Takovy ndstroj je potom zbytecny a
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my si to miizeme fict v krouzku "jo, chovas se blbé, chovas se tak". Potom je
to na papiru zbytecna ztrata casu.” (R1). Respondent do procesu hodnoceni
nevklada prili§ davéry na zakladé predchozich zkuSenosti z okoli. Jeho
pocatecni postoj ziejmé ovlivnil celé jeho vnimani 360stupniové zpétné
vazby, proto proces oznacuje za ztratu casu a zbytecnost. Behem rozhovort
zaznél i dalsi negativni osobni ndzor na metodu: ,Osobné mi to pfipada na
mistry zbytecnd véc to hodnoceni. Je to fekl bych hodné prace a malo

z toho.” (R10). I zde je znat nedivéra respondenta v pfinosné vysledky.

V jednom z rozhovorti na otdzku ,Jaké jste méla ocekavani pred celym
procesem hodnoceni?” respondentka dokonce odpovédéla: ,No zadny, pro
mé to byla ztrata casu.” Ddle respondentka zminila i vliv srozumitelnosti
polozek, kterd tvofi samostatnou kategorii, na jeji ocekavani a vnimani
celého procesu hodnoceni: ,Pro mé jsou tyhle véci naprosto zbytecny. Ja to
vazné vnimam tak, Ze je to ztrata casu. Jak pro ty lidi tak pro mé, protoze i
kdyby ty otazky tam byly pochopitelny pro ty obycejny lidi, jako Ze nebyly.
Protoze i ja jsem nékdy pfemyslela, co na to mam odpovidat. A kdybych ja si
udélala tu pfesnou skladbu, abych tam meéla i ty, ktery mé nemaji radi, i ty,
ktery mé maji radi. A toto vSecko bylo upIné super a z toho néco vzeslo,
cokoliv, tak mé to stejné nezméni. Protoze ¢lovék je néjakej a snazi se co
nejlip, samozfejmé ne kazdej, ale ja to tak citim, délat svoji praci co nejlip. Ale
i kdyby tohle vSechno bylo super, otazky super, vyslo to tplné pfesné tak jak
to jako je spravedlivy vici mné, tak ja bych stejné na to asi nereagovala.
Protoze jak na to reagovat, ¢lovék se nepredéld. Clovék se snazi pracovat
dobfe, podle svyho svédomi. To je to dulezity. Nebo jesté bych k tomu
dodala jednu véc. Tohle je pro mé zbytecny z toho dtivodu, Ze ja vim, jak oni
mé vnimaji, z kazdodenniho styku s nima, rozhovoru s nima z préce, kterou
tady délame, toto pro mé nemélo zadnej vyznam, ja jsem se tam nemohla

dozvédét nic prevratnyho.” (R9). Respondentka hovoii o tom, Ze si Spatné
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zvolila skladbu hodnotitel(, coz cely proces hodnoceni degradovalo na nizsi
uroven. V této souvislosti by se dalo hovorit i o provazanosti kategorie
ocekavani s kategorii vénovanou prfipravé na hodnoceni a s kategorii
vénovanou hodnotitelim, konkrétné jejich nominaci. Pokud by dotycna
osoba byla dtikladné a dostate¢né informovadna o procesu a o spravné
skladbé hodnotitelti, tento faktor ovliviujici jeji vnimani procesu hodnoceni
by byl redukovan. Dadle respondentka povazuje celé hodnoceni za zbytecné,
jelikoZ ma pocit, Ze vi, jak ji jeji okoli vnima. Z rozhovoru lze rozeznat i jeji
pasivni postoj ke zméné nedostatkt, které hodnoceni pfipadné odhali. Na
ocekavani spojené svyslednou zpravou se zaméfim niZze u druhé oblasti

vyzkumu.

Pfiprava na hodnoceni - informovanost o metodé

Zrozhovori vyplynula i dal$i kategorie spojend s procesem
360stupniové zpétné vazby, kterou respondenti zminuji. Touto kategorii je
pfiprava na hodnoceni, tedy do jaké miry byli ticastnici informovani o celém
priibéhu. V kapitole vénované procesu 360stupriové zpétné vazby zminuji
piipravu organizace na cely proces hodnoceni. Autofi se u této problematiky
shoduji na ndzoru, ze kromé piipravy organizace jako takové je dtilezité
neopomenout i pfipravu samotnych tcastnikii hodnoceni. Dostatecné je
informovat o fungovani nastroje 360stupniové zpétné vazby, prabéhu

hodnoceni a dalSich nélezitost s nim spojenych.

Na zédkladé rozhovort vyplynulo z odpovédi respondentti nékolik
nazorti. Objevily se ndzory, ze ucastnici byli dostate¢né informovani: ,Ja si
myslim, Ze jsme o tom byli dost informovani.” (R7), jako dalsi odpovéd na
otazku, do jaké miry byli tcastnici informovani, napf. zaznélo: ,Jo urdcité

dostatecné. Ja si myslim, Ze informaci jsme méli dost. I k tomu, co to bude, co
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to obnasi. Jak si mame vybrat lidi na to hodnoceni. Ja si myslim, Ze informaci
jsme méli dost” (R11). Z odpovédi respondenti ovsem vyplynuly nejen
pozitivni zkuSenosti s touto kategorii. Napf. se objevil ndzor, Ze ptiprava
nebyla dostatecna a proto hodnoceni nemélo takovou vahu: ,No, ja jsem si
tak zhruba dokazala predstavit, co to asi bude, ale uplné pfesné nam to
nebylo vysvétleny. Protoze ja bych si asi udélala uplné jinou skladbu lidi, co
by mé méli hodnotit. ProtoZze mné to tak néjak bylo jedno. Porddné jsme to
nevédéli.” (R9). Nazory na pfipravu hodnotiteld a dostatecnou
informovanost o metodé se tedy odliSovaly. Divodem odliSné pfipravy by
mohl byt pfistup nadfizenych, jejichz ikkolem bylo pravé obezndmit mistry
s celym priibéhem hodnoceni. Jelikoz zodpovidani mistfi pracuji na rtiznych
oddélenich, tudiz spadaji pod odlisné vedouci, jejich pfiprava na hodnoceni

je také zfejmé na odlisné trovni.

Hodnotitelé

Jednou zdalSich kategorii zminovanou respondenty béhem
rozhovort jsou hodnotitelé a jejich nominace. Respondenti dle odpovédi
volili velmi podobné strategie nominace hodnotitelti. Jejich postup se z velké
c¢asti shoduje i s postupy doporucovanymi odbornou literaturou. Na otazku,
jaké skupiny spolupracovnikii doty¢ny zatfadil do hodnoceni, respondent
napt. odpovédeél: ,Ja jsem to bral jako takovej mix. Ja jsem tam dal lidi, se
kteryma jsem pracoval pfimo na dilné neZ jsem povysil. Dal jsem tam
nahodné dva od tama, dal jsem tam dva ndhodné podfizené momentalni.
Tak né&jak jsem to pomixoval ty kolegy.” (R6). Dal$imi argumenty byly napt.:
,Snazila jsem si nevybirat pro sebe jako hodnotitele ty, se kteryma mam
blizky vztah, kamaradi. U sebe na dilné jsem si vybrala lidi, se kteryma si

vykam, ani s jednim si netykdm.” (R3). ,Ja jsem to udélal tak na pil, jak ti, se
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kterymi si rozumim, tak ti, se kterymi aZ tolik ne. Protoze kdybych to dal
tém, o kterych si myslim, zZe by na mé napsali dobrou tu zpravu, tak by to
bylo o ni¢em. To je Skoda.” (R8). Na téchto dvou odpovédich lze dolozit, Ze
hodnocend osoba si je védoma nizké validity hodnoceni v pfipadé, Ze by
mezi své hodnotitele zaradila osoby, s nimiz ma kromé pracovniho vztahu i
blizky osobni vztah. ,ZaleZelo mi hodné na tom, s kym jsem pracovné v
kontaktu. Dal jsem to na ptl, protoZe kdybych tam dal vSechny, se kterymi si
rozumim, tak to bude vSechno zkresleny a bude mi to k ni¢emu. Kdybych
dal zase jen ty, co s nima plné nevychdzim, tak by to tfeba vyslo zase tplné
blbé a ja bych nevédél, co délat, jestli dat vypovéd nebo tak.”“ (RS). Zde
respondent nastiniuje kromé vyvarovani se zainteresovanosti hodnotiteld i
dtleZitost znalosti pradce hodnocené osoby nominovanym hodnotitelem, jez
je dle odborné literatury také jednim z dtileZitych aspektii nominace
hodnotitelti. O této problematice se zminuji v teoretické ¢asti v podkapitole

vénované hodnotiteltim.

Polozky v dotazniku

Mezi dalsi kategorie zminéné béhem rozhovort srespondenty se fadi i
polozky v dotazniku, konkrétné jejich srozumitelnost. Respondenti hovofi
napf. o nevhodnosti a slozitosti polozek. Na otdzku, zda byly polozky
v dotazniku srozumitelné, odpovédél respondent napt.: , Srozumitelny jako
byly, ale myslim si, Ze néktery otdzky byly takovy, nevim jak fict to slovo,
nevhodny. Myslim si, Ze by se to dalo polozit trochu jinak tu otdzku, Ze ten,
kdo pfimo nedéla s tim clovékem, tak na to podle mé nemtize odpoveédét
spravné.” (R6). Dalsi z nazort byly napt.: , Jako pro moje podfizeny to bylo
hrozné slozity, absolutné tomu nerozuméli, to byla zpétnd vazba od nich.

Vibec nevédéli, jak. To se absolutné nehodi pro tady ty lidi. I ja jsem s tim
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mél problém, i néktefi nadfizeni. Vim, ze i pan feditel s tim mél problém.
TakZe je to hrozné slozity. Ja jsem to fikal i tomu koucovi, Ze je to mazec.
Myslim si pro lidi z vyroby naprosto nevhodny. Oni to délali jak kifiZovku
néktefi. I ja jsem nékdy nevédél, co tam napsat. Ty lidi, co ja jsem hodnotil,
neznam je tak dokonale, Ze bych snima byl kazdou hodinu, viibec jsem
nevédél, co tam mam psat.” (R8). ,Podle mé byly ty otdzky strasné moc
slozity, celkové hodnoceni nemusi vypovidat o tom, jaky ten clovék ve
skutecnosti je. Protoze ty otdzky byly pro ty obycejny lidi, délniky, az
nesrozumitelné. J& jsem vice méné chapal vSechny otazky, protoze se s nimi
potykam. At je to pochopeni podstaty nebo néco takového, coz podle mé tém
délnikiim nic nefekne, pokud to nebude vysvétleny dalSima 3 vétama
jednoduseji.” (R4). Respondenti se dle odpovédi shoduji v ndzorech, zZe

nékteré polozky ptisobi slozité a bylo by vhodné jejich zjednoduseni.

Dalsi respondentka také upozoriiuje na pfiliSnou sloZitost poloZzek
v dotazniku a zminuje se o nazorném piikladu, kdy se nejasnost pfi
vypliiovani projevila: ,No tak jak jsem fikala, ja si myslim, Ze nadfizenej,
podfizenej, i kdyz jste se tam nékdy podivala na ty grafy, tak i u téch kolegti
nebo u toho nadfizenyho, kdyZ jste pak porovnala néktery ty otazky, tak to
bylo jako by se nékdy ty otazky a odpovédi odporovaly. Ze tady jako by ja
nevim tam dal 5 a tady ta otazka byla tfeba jen jakoby jinak polozena a tam
jste tieba dostala 3,9. Ze fakt jako u né¢eho tomu jsme se smali i s tim panem,
co to s ndma prochdzel, Ze jsem mu fikala, kdyZ jsem se na to divala, Ze kdyz
si clovék ty otazky pozorné precetl, tak tam byly tfeba jako jen zménény néco
malo nebo néco doloZenyho. Myslim si, Ze kdyby v rdmci téch podfizenych,
ja vim, Ze jste to prekladali a snazili jste se to zjednodusit, aby to ti lidi
chapali a méli to co nejsrozumitelnéjsi. Ale ono tam je totiz i v té otdzce nebo
na tu odpovéd jako by kdyz ta véta nékdy byla jakoby souvéti, tak ti lidi by
potfebovali jakoby dvé otdzky na ty odpovédi” (R11). Respondentka
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naznacuje, Ze by se situacim, kdy hodnotitel odliSné hodnoti u stejnych
otdzek diky nepochopeni polozky, dalo vyhnout zjednodusSenim polozek

v dotazniku a hodnoceni by tak bylo vice validni a vérohodné.

Dotaznik byl sestaven nejen z otazek, na které se odpovidalo pomoci
skaly. Byl zde poskytnut prostor i pro oteviené otdzky a pripominky.
V kapitole vénované designu dotazniku se vénuji typim otdzek v dotazniku
a zaméfuji se na popis obou typlt otdzek vyuzivanych pro hodnoceni.
V jednom z rozhovorti respondentka nastinila, jakému typu otazek osobné
priklada vétsi vahu: ,No ja si myslim, ze od podfizenych pro mé byly urcité
hodné dtlezity ty otevieny otdzky, Ze tam se oni mohli vyjadfit, jako ze
nemuseli jet v tom striktnim ano/ne/nevim. Ja bych tak v globale fekla, Ze
jinak asi tak na stejno, ale pro ty podfizeny urcité ty otevieny.“ (R11).
Nejvétsi vahu pro ni tedy mélo hodnoceni podfizenych pomoci otevienych

otazek diky lepsi konkretizaci a otevienosti volby odpovédi.

5.2.2 Vysledna zprava

Pfed samotnym obdrzenim vysledkti zhodnoceni byli mistfi
pozadani o naplanovani terminu interpretace, kterou zajiStovala také externi
firma. Béhem dvou tydnti probéhly vsechny interpretace vyslednych zprav
ucastnikiim za pomoci odbornych facilitdtord. Externi firma zajistujici
zpracovani dat ovSem nedodala vysledné zpravy v dostatecném casovém
predstihu, proto ucastnici, ktefi absolvovali interpretaci v prvnim terminu,
nem¢éli dostatek casu projit si vyslednou zpravu nejdfive samostatné. Externi
firma vysledné zpravy dodala v elektronické podobé, jejich tisk, tfidéni a
zapeceténi vSak musela organizace realizovat sama prostfednictvim
zaméstnanci HR oddéleni v oblasti hodnoceni a vzdélavani zaméstnancu.

Hodnocené osoby dostaly v obélce jednu individualni vyslednou zpravou,
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ktera byla urcena pfimo jim, a dvé zpravy pro nadfizeného, z nichZ si jednu
méli ponechat. Vysledné zpravy byly tiStény cernobile, coZ bylo respondenty
zpétné oznaceno za nedostatek. Na zacatku samotné interpretace obdrzeli
mistfi od facilitatora jiz barevné vytisténou vyslednou zpravu. Na zakladé
jejich individudlnich vysledki spole¢né 90 minut diskutovali o vyslednych
zpravach a jejich obsahu. Zrozhovori smistry vyplynuly nasledujici
kategorie, kterym respondenti prikladaji dGraz ve spojeni s vyslednou

zpravou.

Srozumitelnost vysledné zpravy

.7

Jednou zkategorii spojenou svyslednou zpravou je jeji
srozumitelnost. V teoretické ¢asti, konkrétné podkapitole vénované vysledné
zprave, zminuji autofi jeji diileZitost pro nasledny rozvoj hodnocené osoby.
Je dtlezitd nejen jeji obsahova stranka, ale také formadlni. Jak jsem jiz
zminovala v pfedchozi oblasti, respondenti hovofili nejen o srozumitelnosti
polozek v dotazniku, ale také o srozumitelnosti celé vysledné zpravy.
Objevila se tvrzeni, kdy respondenti vnimaji vyslednou zpravu jako
srozumitelnou a béhem cteni nenastal Zadny problém. Jak jsem ovSem jiz
nastinila v ivodu, mistfi obdrzeli pfed samotnou interpretaci éernobilou
vyslednou zpravu, jez jim pfiliS nevyhovovala: ,Tu prvni zpravu, kterou
jsem dostala tady u vas, tak ta byla aplné pfiSerns, ja jsem se v tom hrabala a
fikala si, co je nejhaf, co je nejlip. Hodné mi ta zprdva od interpretatora
pomohla. Byla pro mé srozumitelnd mnohem lépe.” (R3). Dal$i odpovédi na
otdzku, zda byla zprava srozumitelnd, bylo napf.: ,, VSechno ne. Poprvé jsem
na to ztstala hledét. Nebylo to pofadné vidét diky tomu, Ze to bylo cernobily
ty grafy. Zprava od interpretatora byla barevna a srozumitelnéjsi. Zdalo se
mi to byt trochu sloZité, ale ono to asi tak musi byt rozepsané. Spis to, ze
jsem nemohla rozeznat barvy. Mozna by bylo lepsi rozdélit do vice blokf.

Vice to odlisit, trochu to zezacatku splyvalo. Ale pak s tim panem jsme si to
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vyjasnili a uz jsem to vSechno chapala.” (R2). Dle odpovédi lze usoudit, Ze
nektefi mistfi oznacovali zpravy za nesrozumitelné ze stranky formatu,

s obsahem ovSem problém neméli.

Béhem rozhovorti se ale objevil i zcela pozitivni nazor na
srozumitelnost vysledné zpravy: ,Ta zprava byla jako myslim si docela
super, Ze byla udéland celkem pfehledné, ze tam byl v kazdé té kategorii
vlastné ten popis a rozdélené na dobré silné stranky a ty slabsi. K tomu
hodnoceni nejc¢astéji nejlepSich odpovédi a nejcastéji negativnich odpovédi. V
tom to bylo ukazany, takZe to bylo takovy jednoduchy, srozumitelny,
piehledny. Myslim si, Ze to bylo docela dobry.” (R6). Z odpovédi lze usoudit,
ze respondent s vyslednou zpravou nemél zadné obtiZe a tak ji povazuje za

zcela srozumitelnou.

Vyznam interpretace vysledki facilitatorem

Na zakladé reakci respondentt na otdzky souvisejici s vyslednou
zpravou jsem vymezila dalsi kategorii vénujici se vyznamu jeji interpretace.
Kategorie se zaméfuje na to, zda byla interpretace facilitdtorem pfinosnd a
pomohla mistram lépe pochopit vyslednou zpravu. V teoretické casti,
konkrétné v podkapitole o facilitovani vysledk(i, se zaméfuji na funkci
facilitatora v procesu a na dtilezitost jeho role, ktera mu je ptikladana. Jeho
pritomnost je dle autori nezbytnd pro budouci rozvoj hodnocené osoby.
Figuruje zde jako pomocnik, ktery ma hodnocené osobé usnadnit pochopeni
a zpracovani zpétné vazby. Zajimalo mé tedy, jak mistfi osobné vnimaji roli

facilitatora a jeho pomoc pri interpretaci vysledki.

Prispévky respondentti, tykajici se tohoto tématu, dokazuji, Ze
schiizka s facilitdtorem jim vyrazné pomohla: ,Urcité mi ta interpretace
pomohla. Kdyby ten pan nebyl, tak bych to musela vic procist. Asi bych to
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musela vic zkoumat. Ale taky bych tomu rozuméla, ale potfebovala bych vic
casu na procteni.” (R2). ,No jako je pravda, Ze ja neZ jsem Sla tam za tim
panem, tak jsem neméla ani moc cas si to prostudovat uplné do detailt, ja
jsem prosté védéla, Ze my to prosté probereme spolu, tak jsem se podivala
jen na ty zavérecny. Ale pak jsme spolu probrali viceméné ty grafy, ktery tam
byly na kazdou tu otazku. To uz pak clovék vic pochopil nebo nad tim vic
premyslel.” (R7). Dalsi z respondentti vidi pfinos facilitatora pozitivné: ,Ja si
myslim, ze ten kou¢ hodné pomohl. Ur¢ité to bylo dobry, byla to pfijemné
stravena hodina a ptil. On ndm to detailné vysvétlil. J4 jsem nemél cas to sdm
poradné prochazet, takZe tam jsem si s nim ten ¢as udélal. Doma jsem se na
to podival jen 15-20 minut a to nestacilo.” (R8). Jak jsem jiZ zminovala vyse,
mistfi, ktefi absolvovali prvni vinu interpretaci s facilitatorem, neméli ptilis
mnoho c¢asu pro individudlni prostudovani jejich vyslednych zprav diky
nevfasnému a nedplnému doruceni reportd externi firmou. Proto

respondenti v odpovédich ¢asto zminuji nedostatek casu.

Ocekavani

Kategorii zaméfenou na ocekavani jsem jiz zminovala u prvni oblasti
vénované celému procesu 360stupriové zpétné vazby. V pripadé ocekdvani
spojeného s vyslednou zpravou z 360stupriové zpétné vazby ziskana data
nabyvala rtiznych hodnot. Béhem rozhovorti se objevily odpovédi, kdy dle
respondentti ocekdvani byla pozitivné naplnéna a respondenti byli
z vysledkii mile pfekvapeni. ,Pfekvapilo mé to docela dost, ¢ekala jsem vice
kritiky. Spousta vét mé velmi mile prekvapila. I to, co mohlo byt my3sleno
jako kritika ja beru pozitivné.” (R3). ,Tak ta vysledna zprava to ocekdvani
splnila, tam jsem se dozvédél aspon, v cem bych se mél zlepsit, Ze. Kazdej se

chce zlepsit, tak urcité na tom budu pracovat.” (R8). Jak lze z odpoveédi
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poznat, respondenti se k vysledkiim stavi pozitivné a planuji s vyslednou

zpravou i nadale pracovat.

Dalsi vyrok respondenta v souvislosti socekdvanim v souladu
s vyslednou zpravou je spiSe kriticky: ,Pramér. Nepfekvapilo mé to uplné
zcela. Jsou tam véci, které mé tam prekvapily. Oteviené otdzky mé
prekvapily. Ty samotné véty. Nékteré ty odpovédi mé teda dostaly. Nékteré
se mé tfeba i dotkly. J& se ale nedopatram, kdo to napsal, ale o to tak nejde.
Spis bych se zaméfil na to, aby ti lidi o mné méli minéni jiny. Ale to bude béh
na dlouhou trat, to nebude si myslim z roku na rok.” Respondent dale v této
souvislosti zminuje, Ze u nékterych odpovédi v dotazniku dokazal rozeznat
autora. Na toto téma poté navazuje s osobnim nazorem, zZe anonymita celého
procesu hodnoceni mu nevyhovuje: , Jinak néktery véci samozfejmé tam jsou
napsany, tak to pfimo vim, Ze to mam napsany od nadfizeny. Jenom si
prectu vétu a pozndm hned, Ze to psala ona. TakZe o to to je snadnéjsi, ze
vim, co si ona o mné mysli, co bych mél zlepsit a tak dal. Ale takhle nevim,
co kde nastalo. Reknu ptiklad. Nékdo tieba napsal, Ze u otazky jak by
hodnotil mé na pozici mistra a tam bylo napsany, Ze spiSe by nedoporucil na
pozici mistra, Ze to déladm kratce. A to podle mé musela napsat osoba, ktera je
tady taky kratce, protoze ja jsem tady 10 let a pfed tim jsem taky uz nékolik
let délal mistra. Ale nevim, kdo to napsal. Kdybych to védél, v ¢em to
spociva, ze spiSe ne, jestli se mnou mél néjaky konflikt nebo pro¢, tak bych
védél, jak to napravit, ale kdyZ nevim, od koho to pfislo, tak nevim, jestli se
mu nelibilo, Ze jsem mu tfeba neudélal n&jaky vypocet a tim padem si myslj,
Ze se na tu pozici nehodim. Pro mé by bylo lepsi, kdybych védél, kdo co ma
se mnou za problém, jednat na rovinu, neobchédzet kolem horké kase. Je to
vzdycky mnohem lepsi nez to zprostfedkované takhle od nékoho dostat.”
(R5). Z kapitoly zaméfené na definici 360stupriové zpétné vazby jiz vime, jak

dtilezité je udrzet anonymitu béhem celého procesu. Vétsina autor(i zastava
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nazor, Ze hodnocené osoby i samotni hodnotitelé se citi vice v bezpeci a
anonymita béhem hodnoceni je pro né urcitym ochrannym Stitem, ktery
zaroven zajisti i jejich otevfenost vici hodnoceni. V tomto pripadé ovSem

muzeme vidét, Ze tomu tak vZdy nemusi byt.

Nasledna prace s vyslednou zpravou

V neposledni fadé je dtlezité vénovat prostor i kategorii, ktera
pojednava o praci s vyslednou zpravou po jejim obdrzeni mistrem. Na
zdkladé literatury v kapitole o vyhodach a nevyhodach metody uz vime, ze
nasledna prace s vyslednou zpravou je jednim z velmi dulezZitych kroku
k tspésnému dokonceni celého procesu 360stupriové zpétné vazby. Pokud
totiz hodnocend osoba nepodnikne na zakladé vysledki doporucené kroky
k napraveni, zlepSeni ¢i posileni soucasného stavu, cely proces tak ztraci na
ucinku. Béhem rozhovorti se ovSem ukdzalo, Ze nasledovna prace s vystupy
je pro mistry dtilezitd a chtéji na zdkladé vysledkt pracovat na svém rozvoji.
,Dostali jsme zpravu pro nas a pro nadfizené. Ja jsem mél uz schizku s moji
vedouci pro letosni rok, takze jsme uzavteli hodnoceni pro lonsko, nastavili
jsme si n&jaky akce. Z toho, co mi vyslo "nejhtif" nebo kde mam nejvétsi gap,
v ¢em bych se mél zlepsit. JelikoZ mi to hodnoceni dopadlo dobfe, tak jsem
byl potéSeny. Z téch komentarti, co mi ti lidi napsali. Ja jsem dal nadfizené
nejen zpravu pro ni, ale i tu individudlni. Aby védéla, co tam lidi psali o
mneé. Ja nemam co skryvat, tak jsem ji dal plnou verzi a ja z toho mél
opravdu dobry pocit.” (R4). Respondent ¢. 4 dle odpovédi uz provedl
nalezité kroky ke zlepSeni soucasného stavu, absolvoval schiizku
s nadfizenou a nastavil sviij rozvojovy plan na zdkladé vysledku hodnoceni.
Své nadfizené poskytl nejen vyslednou zpravu urcenou jeji osobé, ale i

individudlni verzi urcenou jen pro hodnocenou osobu.
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Nasledujici respondenti hovofi nejen o planovani rozvoje na zakladé
zpravy, ale také o tom, Ze nedostatky, které se v hodnoceni objevily,
ocekavali a uz pred samotnym hodnocenim méli v planu jejich zlepSeni a
360stupniova zpétna vazba je v jejich rozhodnuti jen utvrdila. , Tak ty slaby
stranky, co z toho vypadly, o tom my vime. To jsme probirali uZ na zacatku,
mame to i zadany v tom nasem rozvojovym planu. TakZe o tom vime a tam
uz si myslim, Ze se docela dost i zlepsilo, takZe si myslim, ze p¥isti rok uz
bude to hodnoceni zase lepsi. Tam pravé jako od toho nejvyssiho hodnoceni
jako by moc nechybélo. Ale porad tam jesté néjakej prostor je, aby to bylo 5
z 5. Takze pofad se dd na nécem pracovat, takZe néco mi to feklo, tim se
néjak fidim a snazim se na tom pracovat. Uvidime, jak to dopadne jesté.”
(R6). ,No urcité, o téch dvou slabindch, o kterych jsem védéla, tak ty se mi
tady v tomto nebo jakoze, tak vim, Ze tady v tom se urcité chci zlepsit. Ze
vlastné oni fikali, Ze dejme tomu za dva roky, Ze to bude znova, takze vim,
na ¢em mam zapracovat, takZe tady to hodnoceni si mam schovat, abych si
to potom tfeba za ty dva roky mohla srovnat, jestli jsem na tom lepsi nebo
jestli jsu na tom stejné nebo jestli jsu na tom huf. Takze vim, na co se mam
zaméfit a na ¢em mdam zapracovat.” (R11). ,Ja jsem tam pravé méla ty
technologické véci a ja sama to tak citim. Ja uz i pfed hodnocenim jsem si to
tak promyslela do téch mych cild. Zaméfit se na to, to mé akorat utvrdilo.”
(R2). Z odpovédi lze rozeznat, Ze respondenti jsou odhodlani zapracovat na

svych slabych strankach a v budoucnu se i nadale rozvijet.

Dalsi respondent dle odpovédi neni otevieny uplné vSem zméndm
nedostatkt ¢i slabych stranek navrhovanych vyslednou zpravou. Z odpovédi
lze poznat, Ze ma zdjem o rozvoj pouze oblasti, které bezprostiedné souvisi
sjeho naplni prace, dalsi dodatecny rozvoj pro néj zjeho hlediska nema
prinos. ,,Na zdkladé slabych stranek vim, Ze u nékterych véci se mam krotit.

Nékde zase se mam zlepsit. Tfeba technicka angli¢tina. Co se tyce koucovani,
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to neni nic pro mé, pro mé to nema vyznam, stroj mi to neopravi. Nebudu se
vénovat a zlepSovat v nécem, co je pro mé a mou praci nepodstatny.” (R5).
Respondent ma tedy zfejmé v planu pracovat v budoucnu jen na téch
nedostatcich, které jsou podle n€j dulezité, a jejich posileni zlepsi pracovni

vykon. Vse ostatni neshledava podstatnym.

5.3 Zavérecna zprava

Poté, co jsem sesbirand data analyzovala, kategorizovala a jednotlivé
kategorie nasledné popsala a vysledky interpretovala, je nyni fada na
celkové shrnuti vysledkti zkoumani. Data, jeZ vyzkum pfinesl, jsou pomérné
odlisna a kategorie tak nabyvaji rliznych hodnot. Pfi bliZ8im zaméfeni se na
kategorie je u nékterych patrné prekryvani obsahu riiznych kategorii.
Napfiklad kategorie vénovana ocekdvani v souvislosti s procesem
360stupniové zpétné vazby miize byt na zdkladé odpovédi respondentii
Casteéné propojena s kategorii ,zkuSenost s metodou”. K tomuto uhlu
pohledu mohou vést tvrzeni respondentti, ktefi neméli zadnou predchozi
zkuSenost s procesem 360stupniové zpétné vazby. V rozhovorech totiz tvrdi,
ze nevédéli, co presné od hodnoceni ocekavat, jelikoz ani neméli predstavu o
tom, co je ceka. Zatimco respondenti, ktefi jiz takové hodnoceni absolvovali
v pozici hodnotitel1, méli vice konkrétni o¢ekavani a pfedstavu o tom, co jim
360stupriova zpétnd vazba muze nabidnout. Ocekavani je dale zminéno i
v souvislosti s vyslednou zpravou. Respondenti hovoii nejen o tom, jaka méli
ocekavani od vysledkt, ale v rozhovoru je i zminéna anonymita hodnoceni.
Tvrzeni respondenta se zde odliSuje od tvrzeni autorti v odborné literature.
Vétsina autort totiz zastdvd ndzor, Ze udrZeni anonymity je jak pro
hodnotitele, tak pro hodnocené osoby velmi dtlezité. Béhem rozhovort
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ovSem zaznél nazor respondenta, Ze anonymita je pro néj spiSe na obtiz.
Lépe by se mu svyslednou zpravou pracovalo, kdyby znal i autory

hodnoceni a mohl si tak s nimi o jejich nazoru na néj oteviené pohovofit.

Dalsi prekryvani obsahti kategorii lze pozorovat mezi vice
kategoriemi, konkrétné kategorii vénujici se ocekdvani v souvislosti
s procesem 360stupriové zpétné vazby, kategorii zaméfenou na pfipravu na
hodnoceni a kategorii popisujici nominaci hodnotitelti. Pfekryvani téchto tfi
kategorii miize vyplyvat z ndzoru respondentky, jeZ se negativné stavi
k celému procesu hodnoceni. Tvrdi, Ze 360stupriova zpétna vazba pro ni byla
ztratou casu a nic od procesu necekala. Na zakladé nedostatecné pfipravy na
hodnoceni si respondentka Spatné zvolila skladbu hodnotitelt a proces
360stupnioveé zpétné vazby ji tak neposkytl validni vysledky. U kategorie
popisujici nominaci hodnotitelti jesté chvili zastanu, jelikoz je zde zfetelné
propojeni s odbornou literaturou. V teoretické ¢asti vénuji pozornost
hodnotiteltim a jejich nominaci hodnocenou osobou. Na zakladé rozhovort
lze pozorovat, Ze hodnocené osoby volily podobnou taktiku nominace
hodnotitelti, jako je doporucovano literaturou. Mistfi na post hodnotitelii
volili osoby, snimiz maji spiSe pracovni vztah, aby hodnoceni nebylo
ovlivnéno jinymi mimopracovnimi vztahy. Také si vybirali mezi témi, jez
maji moznost dobfe posoudit jejich pracovni vykon, tudiZ znaji i z velké ¢asti

jeho pracovni napln.

Kategorie vénovana polozkdm v dotazniku z velké ¢asti pojednava o
jejich srozumitelnosti. Literatura uvadi, Ze srozumitelnost a vybér polozek
jsou velmi dtilezité pro to, aby hodnoceni bylo opravdu pfinosné a tispésné.
V rozhovorech se objevuji ndzory respondent(i, ze srozumitelnost je pro
uspéch hodnoceni velmi dulezitd. Dadle byly zminény i typy otadzek pouZité
v dotaznicich. V rozhovorech zaznélo, Ze velky vyznam respondenti

prikladaji slovnim komentaitm, jelikoz ma hodnotitel moznost oteviené
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hovofit 0 svém ndzoru. Za pfinosné to oznacuji i autofi odborné literatury,
jeZ zminuji v podkapitole vénované designu dotazniku. Na srozumitelnost se
respondenti v rozhovorech zaméfuji i v souvislosti s vyslednou zpravou.
Z podkapitoly zaméfené na vyslednou zpravu uz vime, jak je dulezita
srozumitelnost vysledné zpravy pro dalsi rozvoj. Podobny nazor se objevuje
i vrozhovorech. Respondenti také hodnoti nejen obsahovou stranku
vysledné zpravy, ale i jeji formalni podobu. Se srozumitelnosti vysledné
zpravy muZze byt do jisté miry propojena i kategorie vénovand interpretaci
vysledku facilitdtorem. Tvrzeni respondentti nabyva pozitivni hodnoty, tedy
ze facilitace vysledkti pro né byla pfinosna, v nékterych pfipadech dokonce
nezbytna. Stejnou vahu diileZitosti facilitovani pfikladaji i autofi, o kterych

hovofim v podkapitole o facilitovani vysledkd.

Po obdrzeni vysledné zpravy a jeji facilitaci, by mél nasledovat dalsi
krok, kterym je naplanovani rozvoje. Literatura tento krok oznacuje za
na zdkladé vysledné zpravy nepostupuje dal a neudini se ndlezité kroky
k ndpravé nedostatkti, celé hodnoceni bylo zbytecné. V ptipadé vyzkumu
data z rozhovort naznacuji pozitivni pfistup. Respondenti hovofi o tom, Ze
uz predali nebo maji v planu pfedat vysledné zpravy svym nadfizenym a
naplanovat tak s nimi jejich dalsi rozvoj na zakladé vysledki z 360stupriové

zpétné vazby.

Béhem vyzkumu jsem nenarazila na zadné vétsi obtiZe ¢i komplikace.
S nékterymi respondenty byla ndro¢néjsi domluva na terminu rozhovoru, ale
to bylo zptisobeno jejich pracovnim vytizenim, ochotni spolupracovat byli
vSichni uvedeni respondenti. Néktefi respondenti byli velmi vyfecni a
rozhovor se tak obcas zcela odklanél od tématu, proto nékdy nebylo
jednoduché udrZet rozhovor v roviné vyzkumného tématu. Casové naroéné

byly i pfepisy nékterych rozhovorti, protoze jsem zvolila doslovny prepis,
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ktery zminuji na =zacatku kapitoly. Respondenti méli casto problém
srozumitelné se vyjadfit k otdzce a vysvétlit svlij nazor. V ostatnich ohledech

uz vyzkum probihal hladce a zadné komplikace nenastaly.

Pro dalsi vyzkum této problematiky mohou mit vysledky z mého
vyzkumu pfinos v tom, Ze nabidly popis toho, co miize byt pro hodnocené
osoby dtilezité béhem procesu 360stupniové zpétné vazby. Ukazuji, na co se
hodnocené osoby béhem procesu zaméfuji, co povazuji za nedostatky a co
naopak za silné stranky 360stupriové zpétné vazby. Na zdkladé jejich
odpovédi v rozhovorech se lze v budoucim planovani projektu hodnoceni
vyvarovat situacim, které respondenti oznacuji za nedostatky nebo slabé
stranky projektu. Konkrétné se jedna o srozumitelnost poloZek v dotazniku a
pripravu ucastniki na hodnoceni, které vtomto konkrétnim projektu
360stupniové zpétné vazby nebyly dostatecné. Organizace v budoucim
planovani mtze vychézet z vysledkil vyzkumu a zlepsit tak mista projektu,

jez respondenti oznacili za slabé.
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Zaveér

Jak jsem jiz zminila v ivodu, téma 360stupriové zpétné vazby jsem si
vybrala ztoho diivodu, Ze této tématice neni v ceské literatufe vénovano
prili§ prostoru. Dalsim z diivod(i vybéru byla i mozZnost setkat se s timto
typem hodnoceni v praxi béhem své rocni stdZze zaméfené na hodnoceni,
rozvoj a vzdélavani zaméstnanci organizace XY. Vyuzila jsem tedy
prileZitosti a rozhodla se svij vyzkum vést timto smérem. Projekt
360stupniové zpétné vazby provadény v organizaci XY byl zaméfen na
hodnoceni zaméstnancti na pozici vyrobnich mistrti. Mym cilem bylo popsat,
jak mistfi v pozici hodnocenych osob vnimaji proces 360stupriové zpétné

vazby a jak nasledné pracuji s vyslednymi zpradvami.

Teoretickou cast jsem rozdélila do 4 hlavnich kapitol. Prvni kapitola
zasvécuje ¢tenafe do prostiedi zpétné vazby obecné. Druhd kapitola se uz
konkrétné zabyva 360stupriovou zpétnou vazbou. Ve tfeti kapitole se vénuji
prvnim c¢tyfem krokiim samotnému procesu 360stupriové zpétné vazby,
konkrétné pripravé organizace, designu nastroje hodnoceni, nominaci
hodnotitelii a sbéru dat. Ctvrta kapitola se zaméfuje na paty krok procesu,
kterym je vyhodnoceni 360stupriové zpétné vazby. Popisuji zde, jak by méla
vypadat vysledna zprava, jeji facilitace a nasledna prace s vysledky. Pata
kapitola je vénovana samotnému vyzkumu provadénému v organizaci XY.
Nejprve hovofim o pouzitych metodach vyzkumu, dale se zaméfuji na
analyzu a interpretaci dat, které vyplynuly z rozhovorti s mistry. V posledni
casti paté kapitoly jiz popisuji ziskané vysledky a zaméfuji se na provazanost

kategorii mezi sebou, ale také spojitost s teoretickou c¢asti.

Kategorie, jez vznikly diky informacim zrozhovor(i, popisuji obé
oblasti cile vyzkumu. Respondenti hovofi nejen o tom, jak vnimaji proces

360stupniove zpétné vazby, ale také jak dale planuji pracovat na svém
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rozvoji. Sdéluji své nazory na slabé i silné stranky procesu, co by v projektu
360stupniové zpétné vazby zlepsili a co se jim naopak zda jako silna stranka.
Obé oblasti jsou definovany kategoriemi, které jsou mezi sebou caste¢né
vzijemné provazany. Respondenti v souvislosti s 360stupriovou zpétnou
vazbou hovofi o zkuSenosti s metodou, ocekdvani, pfipravé na hodnoceni,
hodnotitelich a polozkach v dotaznicich. Oblast vénovana vysledné zpravé je
definovana pomoci kategorii zaméfenych na srozumitelnost vysledné
zpravy, vyznam interpretace facilititorem, ocekavani a naslednou praci
s vyslednou zpravou. U kategorii 1ze sledovat i provazanost s teoretickou
¢asti prace. Ziskané informace jsou jisté prinosné pro opakovani tohoto
projektu. Na zakladé dat se tak organizace muzZe vyvarovat opakovani
nedostatkti, jeZ projekt dle respondenti doprovazely v tomto pfipadé. Na
zakladé ziskanych dat 1ze usoudit, Ze cil prace byl naplnén. Informace a data,
jez byla ziskana béhem vyzkumu, mohou slouzit jako odrazovy mustek pro
dalsi vyzkumnou praci v této oblasti. Na zdkladé uvazovani respondentti a
oblastech, o kterych v rozhovorech hovofi, lze vytvofit kategorie pro
kvantitativni vyzkum. Z vyzkumu vime, o jakych kategoriich v souvislosti
s timto tématem respondenti hovoii a jakych podob jednotlivé kategorie
nabyvaji, proto by mohly tdaje poslouZit jako zdkladna pro kvantitativni

vyzkum.
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