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UvoD

Tato prace pojednava o navrhu dotazniku 360stuprfiové zpétné vazby. Jedna se o
techniku, kterd hodnoti praci manazeri ve firemnim prostfedi z pohledu vSech pozic
prichazejici do kontaktu s hodnocenym pracovnikem. Jelikoz jde rozvoj lidskych zdroj ruku
V ruce s jejich fizenim, jedna se tak o jednu z moznych pficin ispésného nebo nelspésnéeho
chodu organizace, coz znamena, ze znalost této techniky a postupu tvofeni hodnoticiho

dotazniku maze mit na organizaci znacény vliv.

Téma jsem si vybrala z divodu, protoze se zpétnou vazbou pracuji v ramci své
manazerské pozice Casto a predpokladam, ze mi ziskané poznatky budou uzite¢né v praci
s tymem a v dalSim posunu v mém profesnim zivoté. Zaroven jsem zjistila, ze neni pfilis
mnoho odbornych materiall zpracovanych v ¢estiné, které se touto problematikou zabyvaji.
Proto je pro mne zajimavé tuto tématiku bliZze zpracovat a pfipadné tak do budoucna pfispét

Sablonou dotazniku 360stupriové zpétné vazby pro aktivni pozici ve firmé, ve které pracuiji.

Cilem mé bakalarské prace je navrh dotazniku 360stupriové zpétné vazby na zakladé
popisu vybrané pracovni pozice a z néj stanovenych kompetenci v dané firemni organizaci.
Pfedpokladem néavrhu na redlnou pracovni pozici v organizaci XY je zodpovézeni na
vyzkumnou otazku, ktera zni: Jak navrhnout dotaznik 360stupriové zpétné vazby, ktery bude
pfimo navazany na konkrétni popis pracovni pozice, ze které vychéazeji jednotlivé
kompetence? Dil¢im cilem bude taktéz vybér spravného modelu 360stupriové vazby, aby
vytvoreny dotaznik splfioval, Zze pfedmétem dotaznikového méfeni bude vykonové hodnoceni

kompetenci.

V uvodni kapitole predstavim koncept 360stupriové zpétné vazby, kde uvedu jeji
definici v navaznosti na hodnotitele u€astnici se prabéhu 360stupriové vazby. Blize popiSu
davody pro jejich zafazeni, a ¢im jejich pohled mlze pfispét hodnocenému manazerovi.

V zavéru kapitoly nastinim prabéh techniky 360stupriové zpétné vazby a jeji zakladni modely.

Druha kapitola jiz bude zaméfena na tvorbu dotazniku, ktery popiSu v posloupnych
krocich. Déle se zde budu zabyvat obsahem, tvorbou jednotlivych polozek, stupnicemi a

naslednou validizaci.

Bakalarkou praci ukon&im jiz realnym navrhem dotazniku 360stupriové vazby a krok

po kroku budu rozebirat, jak jsem se k vysledku dostala. Jelikoz budu popisovat pozici, jez je



soucasti organizace, ve které pracuji, mohu si zaroven ovéfit, zda mi znalost firemniho

prostfedi pomuze pfi navrhovanim dotazniku, nez kdyby byla v roli externisty.



1. 360STUPNOVA ZPETNA VAZBA

Existuje nescetné mnozstvi autort, ktefi navrhuji proces 360stupriové zpétné vazby a
definuji, v jak velkém spektru &innosti se mize pouzit. Sebestova a Kube$ (2008, s. 14)
popisuji tento typ zpétné vazby slouzici k rozvoji lidskych zdroju jako ,postupné kroky, jejichz
podstatou je vicendsobné hodnoceni pracovnika® Lepsinger a Yukl (2004, s. 234) se naopak
zaméfuji na porozumeéni, jak pracovat se slabymi a silnymi strankami lidrG a v navaznosti na
to pfichazeji s feSenim, kterym dosahnou zpfistupnéni jejich chovani a dovednosti pravé
prostfednictvim tohoto popularniho mnoho-zdrojového systému zpétné vazby. Za zminku stoji
také popis opét jiz vySe zminéného spoluautora Lepsingera tentokrat spole¢né s Lucia (2009,
s. 24), kdy 360stupnovou zpétnou vazbu popisuji jako nastroj pro strategickou zménu, ktery
mizZe pomahat k podpofe kulturni zmény,! dosaZeni business strategie nebo zlep$eni

manazerského systému lidskych zdroja.

Z mého pohledu praveé tyto definice charakterizuji alfu a omegu tohoto nastroje, coz
konkrétné znamena poskytnuti celkového hodnoceni pro jednotlivce z oblasti managementu,
ktery prostfednictvim ziskané zpétné vazby dostane odpovéd na to, jak vypada jeho

dosavadni pracovni vykon a zda ma pfipadné spravné nastaveny rozvojovy plan.

V zahrani¢nich zdrojich se muzeme setkat s riznymi oznacenimi, které jsou o néco
pestrejSi nez v Cestiné a které uz svym titulkem napovidaji, o jaky proces se v tomto nastroji
zpétné vazby vlastné jedna a jakym zplsobem ho v kone¢ném dusledku vétSina autord vnima:

e posouzeni zucastnénych stran

e Uplné hodnoceni

e viceUrovhova zpétna vazba

e viceuroviiové hodnoceni

e vzajemné hodnoceni podfizenych a kolegl
e posuzovani ohodnoceni skupiny

e mnoho perspektivni hodnoceni

(Mccarthy & Garavan, 2001, s. 6)

Jiné varianty systému zpétné vazby jsou odvozeny dle typu a poctu hodnocenych.

Jedné se o 1stupfiovou zpétnou vazbu, kde je realizovano pouze sebehodnoceni, déle je to

1V tomto kontextu mysleno jako zména firemniho (=kulturniho) prostiedi.

10



90stupniova zpétna vazba zahrnujici vzajemné hodnoceni kolegli nebo 180stupriova zpétna

vazba, ve které je feSeno pouze vzestupné hodnoceni (Rao & Rao, 2005, s. 299).

KdyZ se rozhodneme pouzivat 360stupfiovou zpétnou vazbu, je potfeba se rozhodnout,
zda respondenti budou béhem prabéhu vystupovat pod svymi jmény nebo zlstanou
anonymnimi. V pfipadé, ze by byli respondenti jmenovité ,odhaleni, mize nastat problém, ze
budou vahat, zda odpovidat pravdivé a objektivné. Naopak vyhoda toho, ze zaméstnanci uvidi,
od koho zpétnou vazbu dostali, jim mize pomoci lépe akceptovat zménu. To v podstaté
znamena, ze pokud je zména navrhnuta nadfizenym, je hodnoceny pracovnik vice naklonén
k tomu, aby zménu zapracoval, nez kdyby tento navrh vychazel od jeho kolegy (Nowack, 1993,
s. 71).

Amstrong (2007, s. 436) popisuje, ze ,zpétna vazba je Casto anonymni a mize byt
predlozena pracovnikovi (nejobvykleji), jeho manazerovi (méné obvyklé), nebo obéma.
Nékteré organizace nepouZzivaji anonymni zpétnou vazbu. Zda bude zpétna vazba anonymni
Ci nikoliv, to zavisi na kulture dané organizace — ¢&im otevienéjsi bude kultura, tim
pravdépodobnéji budou zdroje zpétné vazby méné anonymni.*

Je tfeba dbat na to, aby byla zajisténa anonymita hodnotitele. To znamena chranit
vysledky tak, ze zvolime tfeti stranu mimo formalni organizaci k tomu, aby zanalyzovala dat a
pfipravila vysledny report 360stupriové zpétné vazby. Takové zpravy jsou obvykle generované
pocitaem, ale mohou také zahrnovat prepisovani slovnich komentart, aby nebyl odhalen
rukopis. V nékterych organizacich vedouci manazefi nedostavaji hodnoceni podfizenych,
pokud je pocet kolegli nebo podfizenych mensi nez tfi z divodu rizika odhaleni totoznosti
hodnotitel(l prosttednictvim samotnych &isel. Ze je anonymita zasadni vlastnosti dotazniku, je
podpofena i vysledky vyzkumu. V navazujicim priazkumu podfizenych nékolik mésicl poté, co
poskytli manazerim zpétnou vazbu (London a kol., 1990), byli v rozhovoru pozadani, aby
odpovédéli, zda by hodnotili svého nadfizeného jinak, kdyby zpétna vazba nebyla anonymni.
Na tuto otazku odpovédeélo ano 24% z 53 podfizenych (London & Beatty, 1993, s. 366).

Daldim znakem a zarover kliCovou aktivitou pfiznacnou pro tento typ zpétné vazby je
sbér dat pouzitim dotaznikové podoby, ktera mize obsahovat rizné mnozZstvi oblasti a druhy
stupnic (Sebestova & Kube$, 2008, s. 15).

Pravé tvorba dotazniku je zasadni aktivitou, kterou se budu v bakalaiské praci

detailngji zabyvat, a zaroven bude mym cilenym vystupem. Zpusob, jak takovy dotaznik

vytvofit v podstaté na miru pracovni pozice v dané spole€nosti XY, budu feSit v samostatné
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kapitole. Aby vSak bylo mozné takovy dotaznik navrhnout, je v nejprve potfeba védét, kdo

presné se mlze objevit v okruhu respondentl neboli hodnotiteld.

1.1 Hodnotitelé
Touto podkapitolou bych navazala konkrétnéji na u€ast hodnotiteld a hodnocenych.
V uvodni definici 360stupriové zpétné vazby jsem popisovala, Ze na hodnoceni jednoho
Clovéka (popf. skupiny) se uc€astni vice zdroju neboli vice hodnotitelt. Nejkonkrétnéjsi vycet
ugastnik(l celého procesu podilejici se na hodnoceni jsem si vybrala dle Sebestové a Kubese
(2008, s. 14), ktefi jsou jmenovité ,jeho bezprostiedni nadfizeni, potom kolegové na stejné
arovni, dale lidé, které vede, tedy jeho podfizeni, a nékdy i zakaznici, pokud s nimi pfichazi do

styku. Kromé toho manazer hodnoti i sam sebe.*”

1.1.1. Sebehodnoceni
Muze i nemusi byt sou€asti 360stupriové zpétné vazby. Nicméné pokud jiz soucasti je,
ma to velké vyhody pfedevSim v pfimé navaznosti na hodnoceného, ktery pravé timto
zpusobem miize byt motivovan ke stanoveni si svych cilll a zlepSeni stranek vnimané jako

slabé, ale podstatné pro pracovni vykonnost (Wagnerova, 2008, s. 75).

1.1.2. Hodnoceni kolegy

Tim, Zze pfidame do zpétné vazby kolegy, mizeme ziskat vhled do chovani v situacich,
ve kterych manazefi pracuji v tymu, které jsou Casto kliCové. Podava nam tak unikatni pohled
na momenty, v ramci nichz dochazi ke vzajemnému ovlivhovani kolegu, a to v pfipadé, kdy
nemuze byt pouzita Zzadna direktivni autorita. Zaroven tento typ zpétné vazby vychazejici od
stejné postavenych manazerd muze pomoci vypéstovat a povzbudit praci v tymu tim, Ze si
hodnoceny uvédomi, pro¢ o€ekavani vedouciho nemusi byt ta jedina dulezita (Lepsinger &
Lucia, 2009, s. 10).

1.1.3. Hodnoceni nadfizenym
V tomto pfipadé proces zpétné vazby rozSifuje pohled nadfizeného na pracovni vykon
vedouci k dispozici. Typickeé je, Ze doba celého procesu hodnoceni je ¢asto az o polovinu
kratSi, nez je bézné u jinych pozic, na kterych se hodnotitelé ve vztahu k hodnocenému
nachazeji. Duvodem je, Ze vedouci pracovnik se b&€hem individualniho hodnoceni podfizenych

1996, s. 9).
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1.1.4. Hodnoceni podfizenym
Proces 360stupriové zpétné vazby dava pfilezitost vedoucim pracovnikim mit pfistup
k informacim, které by jinak s nimi nebyly sdileny, jelikoz by podfizeni mohli vnimat nebezpeci
mozné odvety v budoucnu. Zaméstnanci tak mohou touto cestou identifikovat oblasti, se
kterymi maji u vedoucich nejvétsi problémy a navrhnout zlepseni, které pak vedouci mohou

pouzit k efektivnéjSimu vedeni organizace (Edwards & Ewen, 1996, s. 9).

1.1.5. Dalsi hodnotitelé

Do této kategorie se vétSinou fadi externisti, ktefi pfichazi s hodnocenym manazerem
do kontaktu. Jedna se o predevsim o zakazniky, pro néz firma pracuje (Sebestova & Kubes,
2008, s. 20).

Dalsim pfikladem mohou byt externi dodavatelé, jejichz pohled mlze byt taktéz
prekvapivy. Vyzkum Brousseau a Hunsakera zjistil, Ze lidé operuji ve dvou mddech. Prvnim je
hrani role, kdy si je dany ¢lovék pIiné védom zpUsobu, jak mysli a jedna v situacich, kdy ho
nékdo pozoruje nebo vi pfesné, co délat, kdyz se sam v danou chvili nachazi ve formalni
situaci. Druhym typem maodu je operativni styl, ktery je popisovan, jak se dany ¢lovék chova,
pokud tato uvédoméni chybi, coz ma za nasledek, Zze ma po celou dobu svého jednani pocit,
ze muze byt ,sam sebou®. Zpétna vazba zalozena na téchto pozorovanich pak muize byt velmi
uzite€na (Ward, 1997, s. 10).

Je také dllezité védét, ze prijemci zpétné vazby si Casto hodnotitele vybiraji sami a
vétsinou se jejich pocet pohybuje kolem &isla 10. Mezi né zahrnuji vedouci, sebe, podfizené
a v nékolika malo pfipadech interni a externi zakazniky. Toto v8ak byva jedna ze spornych
oblasti, jelikoz néktefi autofi zkoumajici 360stupriovou zpétnou vazbu tvrdi, Zze pfijemci
hodnoceni si mohou vybrat pravé hodnotitele, ktefi budou v hodnoceni shovivavéjsi (Mccarthy
& Garavan, 2001, s. 12).

V tuto chvili mizeme tvrdit, Ze respondenti vstupuji do procesu 360stuprové zpétné
vazby z pozic rizné navazanych na hodnoceného Clovéka, nejCastéji manazera za néco
zodpovidajiciho, coz samoziejmé ovliviiuje finalni vystupy. Davod, pro¢ se bavime pravé o
manazerské pozici je ten, Ze mezi popisy jednotlivych hodnotiteld si mizZzeme v8imnout €asto
zminovaného hodnoceni podfizenych, navaznost na firemni prostfedi a vykonnostni cile, coz

jsou podstatné prvky naznacujici, ze hodnoceny Clovék je vedoucim zaméstnancem.
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1.2 Prubéh 360stupnové zpétné vazby

Typicky proces 360stuprfiové zpétné vazby zahrnuje nékolik fazi od prvopocatku, kde
je uréeny koncept a ucel celého systému az po finalni prezentaci vysledkl zpétné vazby
respondentdm, ktefi se ji zucastnili. V podstaté vSichni autofi zabyvajici se 360stupriovou
zpétnou vazbou maji navrZzenou podobnou strukturu liSici se pouze tim, Ze se zaméfuji na
urcita témata detailngji. Proto zde uvedu jeden zdroj v kombinaci s jinymi, které potvrzuji
shodu, jak se rlizni autofi divaji na pribéh 360stupriové zpétné vazby. Nasledné popsané faze
sluCuji nékolik modell popsanych v ostatnich literaturach a nékteré z nich budou dale

rozvedeny v nasledujici kapitole této prace.

1.2.1. Uéel 360stupiiové zpétné vazby

Mccarthy a Garavan (2001, s. 11) zacCinaji bodem, kdy je potfeba, abychom nejprve
rozhodli o ucelu 360stupriové zpétné vazby. Existuji dvé rizna vyuziti, a to je zvoleni zpétné
vazby zaméfené na rozvoj zaméstnance nebo na hodnoceni jeho vykonnosti. Vybrané
zameéfeni pak urcuje, jak bude vypadat navrh a implementace celého procesu. Proto musime
ucel stanovit hned na zacatku a sdélit jej vSem zucastnénym stranam.

Tato tématika je pak z pohled( dalSich autort blize definovana jiz v dal§i kapitole, kde
je feSeno, jaky obsah by méla dana organizace zvolit pfi vytvareni dotazniku 360stupfové

zpétné vazby (viz podkapitola 2.2).

1.2.2. Vybér nastroje pro shromazd'ovani dat

Hodnoticimi nastroji jsou hlavné dotazniky, které vypliuji rdzni hodnotitelé. Nékteré
organizace pouzivaji rozhovory, jedna se vSak o mensinu. Nastroj maze byt vytvoren interné
na zakladé kompetenci dalezitych pro danou organizaci nebo je také varianta zakoupit tento
nastroj od externich konzultantll. Podstatné vSak je, Ze nastroje vyvinuté v organizaci se
osvedcily jako produktivnéjSi nez ty od externich firem, protoZze jsou specifické pro dané
organizac¢ni prostfedi (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 11).

Jiz na zacatku prvni kapitoly bylo zminéno, Ze kli€ovou aktivitou je pravé tvorba
dotazniku, ktery jsem si pro tuto praci vybrala. Otazka, zda by si méla firma vytvofit nastroj

sama nebo vyuZzit externisty mimo firmu, je déle taktéz bliZze rozvedena (viz podkapitola 2.6).

1.2.3. Trénink hodnocenych a hodnotitell
Je nutné komunikovat se v8emi zu€astnénymi stranami zapojenych do procesu
360stupnové zpétné vazby od navrhu az po implementaci, kdy ¢ast tohoto komunikacniho
procesu je trénink. Nezbytné je taktéz vyskolit u€astniky v tématu pfijimani negativni zpétné

vazby s ¢imz se poji uvédoméni si, Ze mohou béhem procesu nastat rizné chyby v hodnoceni,

14



jako je napfiklad hal6 efekt, schovivavost v navaznosti na hodnoceného nebo centralni
tendence?. Je dullezité, aby vsSichni zucastnéni byli pravidelné informovani o prabéhu
hodnoceni, abychom ziskali jejich motivaci k tomu, Ze si novy systém zpétné vazby osvoji i do
budoucna (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 11-12).

1.2.4. Distribuce dotazniku

Dotazniky mohou mit dva formaty. Prvnim je verze ,papir a tuzka“, kdy respondenti
pouzivaji papirovou verzi, na niz hodnoti riizné chovani hodnocenych pfijemcl zpétné vazby.
Uginn&jsi metodou je vSak poslat véem ugastnikiim dotaznik v elektronické podobé&, protoze
Ize pak snadno sdruzovat sesbirana data pomoci pfizpisobeného softwaru, a mame tak
moznost ziskat rizné prehledy generované z téchto dat. Podstatné je, aby hodnotitelé méli
moznost zaslat svUj vyplnény dotaznik na externi disk a aby byla timto zajisténa ddvéra.
Mimochodem pravé duvéra je jednim ze zakladnich faktor( uspéchu v mnoho zdrojovych

systémech zpétné vazby (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 12).

Antonioni (1996, s. 28) zkoumal rozdil, jaka forma dotazniku je pro organizaci lepsi.
V jedné ze zkoumanych organizaci, které byly soucasti jeho studie, se zvolilo pouziti papirové
formy dotazniku. Tento proces byl asové narocny, ale nutny, protoze pisemna zpétna vazba
se pak objevila v celkovych vysledcich méfeni. Druh&a organizace méla nastaveny on-line
dotaznik 360stupriové zpétné vazby. Pomoci vypocetni techniky a softwaru mohli hodnotitelé
anonymné hodnoceni vyplnit a pfidat i pisemné komentare. Organizace méla mimo jiné
zafizeno, Ze si UCastnici stanovuji své cile v oblasti zlepSovani a akéni plany taktéz on-line
cestou. Tento proces je uZivatelsky pfivétivy, rychly a efektivni. Hodnotitelé a hodnotitelé

uvadéli, ze se s on-line nastavenim citili dobre.

1.2.5. Analyza udaji zpétné vazby
Analyzu vétSinou provadi externi konzultanti. V této fazi jsou data zpétné vazby
shromazdovana pomoci pokrocilého softwaru. Existuje fada zpUsobU, jak Ize data reportovat.
Hodnoceni kazdého typu chovani muze byt prezentovano ve sloupcich, v némz jsou razni
hodnotitelé zafazovani do kategorii a pfijemci mohou snadno porovnat, jak hodnotili sami sebe
vzhledem ke svym podfizenym, nadfizenym a kolegim. Data mohou byt prezentovana také
v grafickém formatu a v nékterych vysledcich je pfipojena i Cast, kde jsou vyobrazeny

komentare respondentd (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 12).

2 Hodnoty maji stfedni nebo priimérnou vypovidajici hodnotu, coZ je pro uéastniky hodnoceni ¢asto
nicnetikajici.
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Amstrong (2007, s. 437) se taktéz priklani k nazoru, kdy ,jde opét o rozhodnuti, zda si
vytvorit viastni pocitaCovy program, nebo si obstarat program jiz hotovy. VétSina organizaci
zavadeéjicich tristasedeséatistupriovou zpétnou vazbu ve skutecnosti nakupuje néjaky soubor
program( od poradenské nebo softwarové firmy. Ale cilem musi byt, aby byl tak jednoduchy,

Jak je to jen mozné.*

1.2.6. DalS$i navazujici aktivity

V této fazi ma celkova ucinnost systému 360stupriové zpétné vazby v mnoha
organizacich nedostatky. Dulezitost tkvi ve vyuzivani zpétné vazby k plnému potencionalu
organizace, jelikoz je tvorba a udrzovani téchto systému velmi nakladna. Pfijemci zpétné
vazby by méli byt schopni urcit si oblasti, ve kterych existuje prostor pro zlep$eni a objevuiji se
mezery v dovednostech, které vyzaduji Skolici trénink, coz jsou data vychazejici z udaju
360stupnové zpétné vazby, ktera obdrzeli. Organizace by méla zajistit pfifazeni
lektora/mentora kazdému z pfijemcl a tento lektor/mentor by jim mél byt napomocny v jejich

aké&nich planech uréenych pro rozvoj (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 12).

1.2.7. Cetnost opakovani

V organizacich, kde bézi 360stupriova zpétna vazba efektivné, se cely proces pro
pfijemce znovu opakuje o rok nebo dva pozdéji od obdrzeni jejich prvni zpétné vazby.
Zaméstnanci tak mohou ziskat pfehled o tom, jak postupuji v Case. Tento proces je vSak
v organizacich né€im zcela novym a cilem pro takovéto organizace, které se rozhodli pfijmout
nastroj 360stupriové zpétné vazby, je poskytnout pfilezitost velké ¢asti zaméstnanct, aby se
Ucastnili poprvé spis nez, aby jim individualné dali druhou $anci. Pokud v§ak zvladnout nékteré
firmy uz dnes takovy nastroj Siroce vyuzit, méli by také ostatni organizace uvazovat o

opakovani celého procesu (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 12).

Frekvenci 360stupriové zpétné vazby je mozno opakovat kazdoro€né. To samoziejmé
nebrani manazerlim, aby si zajistili i moznost, kdy mohou mit k dispozici neformalni zpétnou
vazbu. Zavedeni 360stupnové zpétné vazby ¢asto pomaha manazerim hledat zpétnou vazbu
Castéji, nez tomu bylo predtim. Jelikoz se program 360stupriové zpétné vazby vyviji v Case,
maji tendenci vytvaret v organizace takové prostfedi, kde je zpétna vazba povazovana za
méné ohrozujici pro vSechny zaméstnance a je brana jako cenny néstroj pro individualni a
organizacni rozvoj, zejména proto, Ze zaméstnanci a manazefi po seznameni s procesem vidi

jeho dopady na manazerské procesy a vyvoj organizace (London & Beatty, 1993, s. 366).
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1.3 Modely 360stupriové zpétné vazby
V ramci kapitoly (viz 1.2.1) bylo jiz nastinéno, Ze ucel 360stupfiové zpétné vazby se
muzZe tykat dvou témat. Tyto jsou vSak jen ty obecné, které pak vstupuji do SirSich

zastfeSujicich modeld 360stupriové zpétné vazby.

Existuje nékolik variaci teoretickych a konceptualnich modelt 360stupriové zpétné
vazby. Rizné typy méfi rizné znalosti, schopnosti a zkuSenosti, ale vétSina z nich je vytvofena
na zakladé péti zakladnich modell definovanych Nowackem (1993, s. 70).

Prvnim je analyza povolani, kdy tento typ 360stupriové zpétné vazby méfi znalosti,
schopnosti a zkuSenosti vychazejici z tradi€nich procedur analyz povolani. Tyto znalosti,
schopnosti a zkuSenosti pozadované specifickou pracovni pozici jsou uréovany
prostfednictvim pohovord, cilovych skupin a dotaznikd o pracovnich Ukolech (Nowack, 1993,
s. 70).

Model vychazejici z kompetencich je spiSe nez na znalosti, schopnosti a zkusenosti
zaméreny na konkrétni pracovni pozici. Kompetence jsou identifikovany porovnanim chovani
s vy$Sim vykonem s tim, kde jsou vykony naopak nizSi. Rozdily pak tvofi soubor ,nejlepSich*
kompetenci (Nowack, 1993, s. 70).

Jelikoz budu tvofit dotaznik 360stupriové zpétné vazby pravé v tomto modelu, rozvedu
jej jesté detailngji dalsim autorem, ktery se zabyva i realnou implementaci kompetencniho
modelu v dotazniku.

Kompetence jsou zakladni charakteristikou, které definuji slabé a silné vykony
relevantni jak pro organizaci, tak pro zaméstnance. Organiza¢ni kompetence, nékdy nazyvané
klicové kompetence, jsou kvality, které odliSuji organizaci od konkurentll a vytvareji svou
hodnotu v myslich jejich zakaznik(. Tyto kompetence se tykaji produktt nebo sluzeb firmy a
jsou také souborem znalosti, dovednosti a schopnosti, které zaméstnanci pfinaseji do své
pracovni napiné. Pfikladem zékladni kompetence v ramci sluzeb zakaznikim by mohla byt
popsana nasledovné ,Partnefi jednajici s internimi a externimi zakazniky znaji jejich potfeby
a stanovuji a upfednostniuji cile pro tuto akci.“ Kdyz jsou zaméstnancum sdéleny hlavni
kompetence, chapou chovani, které je odliSné, pokud je vysledkem dobry nebo naopak Spatny
vykon. Uvédoménim si kli€ovych kompetenci také umozni organizaci vytvofit si konkurenéni
vyhodu tim, Ze se budou odliSovat na trhu a dopomohou si k dosahnuti svych cill (Edwards &
Ewen, 1996, s. 80).

Ukolem techniky 360stupriové zpétné vazby. Jakmile jsou stanovené kompetence, je mozné

zacit s vytvarenim jednotlivych tvrzeni, které se pak stavaji polozkami v dotazniku. Tato
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tvrzeni by méla byt jasné a stru¢né napsana, jelikoz je unavné Cist dlouha prohlaseni, ktera
navic zbyte€né zvySuji dobu odezvy. Kompetence obvykle potfebuji urcitou definici, ktera
muze byt poskytnuta prostfednictvim ilustrativniho chovani. Napfiklad kompetence ,jasné
prezentuje napady“ maze byt definovana jako ,pouziva jednoduchy jazyk“ nebo ,upravuje
zpravy tak, aby byly pochopeny pfijemcem*” popfipadé ,udrzuje zpravy pfimé a srozumitelné®.
Klicové kompetence nebo faktory uspéchu mohou byt dale upfesnény vcetné prikladd
vysokého vykonu specifickych kompetenci spadajici do rliznych funkci organizace a také
z nich vyvstavaji odborné a technické znalosti poZzadované v konkrétnim zaméstnani (Edwards
& Ewen, 1996, s. 80-81).

Soubor funk&nich kompetenci mize byt vyvinut pro jakoukoliv specifickou funkci
nebo roli. Kategorie technickych dovednosti jsou ¢asto pouzivany jako funkéni kompetence
pro povolani jako jsou konstruktéfi, védci informacnich systému a védci z oblasti vyzkumu.
Podobné mohou i prodejci v terénu najit pfidanou hodnotu v pouzivani souboru kompetenci,
které jsou relevantni pro terénni prodeje (Edwards & Ewen, 1996, s. 86-87).

Abychom tedy kompeten¢ni model spravné vytvofili, je potfeba mit srovnané
kompetence s vizi a hodnotami organizace a zaméfit se na klicové chovani a dovednosti, které
odliSuji organizaci na trhu. Podstatné je pouzivani spolec¢ného jazyka organizace, ktery by mél
byt jednoduchy a jasny, a kterému rozuméji vSichni &lenové organizace. Navrh takového
dotazniku nemusi byt zpo&atku dokonaly, coz muize znamenat, Zze pilotni studie bude

poukazovat na oblasti, v nichZ jsou potfebné zmény (Edwards & Ewen, 1996, s. 87).

Strategické planovani je tretim typem 360stupriové zpétné vazby méfici znalosti,
schopnosti a zkuSenosti vychazejici ze strategickych plant organizace a z jejich potfeb pro
budouci uspésné planovéani. Strategické znalosti, schopnosti a zkuSenosti jsou identifikovany
prostfednictvim pohovorl a cilovych skupin s kli€ovymi seniornimi vedoucimi pracovniky
(Nowack, 1993, s. 70).

DalSi je teorie rozvoje, kdy tato zpétna vazba méfi znalosti, schopnosti a zkuSenosti
vychéazejici z konceptualnich a teoretickych vychodisek o rozvoji a pracovnim rustu
zaméstnancu. Jsou zde identifikovany také kritické znalosti, schopnosti a zkuSenosti pro rizné

faze rozvoje (Nowack, 1993, s. 70).
Posledni model je teorie osobnosti, kdy jsou méFeny znalosti, schopnosti a zkuSenosti

navdzané na osobnost, jako jsou jeji kvality, rysy, temperament a styly v komunikaci,

leadershipu, interpersonalnich vztaht a poznavani (Nowack, 1993, s. 70).
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Z Gvodni kapitoly nam vyplyva, ze technika 360stupriové zpétné vazby je zaloZzena na
hodnoceni nékolika riznych zdroju, které se nachazeji v rizném vztahu s hodnocenym véetné
samotného sebehodnoceni. Hodnocenou osobou byva nejcastéji manazer a tato technika se
pouziva predevsim ve firemnim prostfedi. 360stupfiova zpétna vazba mize a nemusi byt
anonymizovana a kliCovou aktivitou je tvorba dotazniku.

Znalost prabéhu 360stupriové zpétné vazby nam muize k vytvareni dotazniku pomoci
z duvodu, ze si uvédomime, co je jejim cilem a jaky vystup nAm ma dotaznik vygenerovat.

V zaveéru kapitoly jsou popsany obecné modely 360stupriové vazby, které nam rdmcuji
oblasti tématiky a davaji nam podnét k zamysleni, co vlastné chceme méfit a jak toto méfeni
zahrnout do navrhu dotazniku. Jelikoz se budeme pohybovat pod tématikou kompetenéniho
modelu 360stupniové zpétné vazby, je dulezité védét, jakou roli hraje stanoveni kompetenci

v organizacnim prostfedi a ¢eho muzeme identifikaci téch klic¢ovych dosahnout.
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2. ZASADY TVORBY DOTAZNIKU 360STUPNOVE ZPETNE VAZBY

Abychom dokazali vytvorit funkéni nastroj 360stupriové vazby, coz je hodnotici typ
dotazniku, musi byt jeho vysledna struktura podminéna naplanovanim po sobé jdoucich

aktivit.

2.1 Postup pfi tvorbé dotazniku

Obecny postup je popsan ve &tyfech krocich Novackem nasledovné:

- Dullezité je zacit s otazkou, v jakém rozsahu bude hodnoceni probihat. Firemni cile a
zaméry by mély byt pfimo svazany s nasim pfistupem k hodnoceni. Oblasti, které se mohou
v dotazniku objevit, se zabyvaji tim, zda si hodnoceni Uu¢astnici maji zvysit povédomi o svych
silnych a rozvinutych strankach; zda jsou zdatni v jedné nebo vicero kompetencich; zda je
360stupfiova zpétna vazba nakladové efektivni; a zda jsou kliCové zmény specifické a
meéfitelné jak v individudlnich, tak i v organiza¢nich vysledcich.

- DalSi krok je zaméfen na design dotazniku, kde ,cilové publikum® zahrnujici u€astniky
a jejich manazery, personal, ¢leny tymu a dalSi kolegy, externi a interni zakazniky, ktefi jsou
soucasti hodnoticiho procesu, je potfeba identifikovat. Jakmile mame stanoveno, potfebujeme
védét, jaka uroven hodnoceni by méla byt zkoumana. Napfiklad reakce hodnoticiho U¢astnika
na proces zpétné vazby stejné, jako specifické chovani zavislé na pracovni pozici, je méfitelné.
Po tomto zjisténi by mély byt sepsany otazky pro vyhodnoceni. Nasledné ur€ime, co bude
soucasti méfeni — to je napfiklad frekvence chovani, kter4 se v praxi opakuje, urover
spokojenosti, angazovanosti a sebevédomi. Jesté, nez zaCneme vytvoreny dotaznik pouZivat,
je dulezité provést jeho pilotni test, ktery nam poskytne informace o tom, zda jsou jasné
podavané instrukce, otazky i administrativni pribéh. Revidovany dotaznik by mél mit dobfe
zpracovanou grafiku a mélo by byt snadné jej vyplnit.

- Shromazdovani dat by mélo byt administrovano pomoci internetu nebo intranetu.
Zpétna vazba by méla byt poskytnuta vhodnymi prostfedky. Anonymita a diskrétnost celého
procesu 360stupnové zpétné vazby musi byt co nejvétsi a v dotazniku by se mélo objevit co
nejméné mnohonasobnych nebo otevienych otazek, aby bylo zabezpeceno, Ze dotaznik neni
pFilis dlouhy a komplexni.

- ZavéreCnym krokem je analyza dat a sumarizace vysledkl. S vyuzitim komeréné
pristupnych statistickych softwar(, jako je SPSS® nebo tabulkovych softward, coz je Excel,
mohou byt provedena zakladni data analyzy uzite€né pro hodnotici studie, do kterych patfi

frekvence, chi-kvadrat testy, korelace a t-testy. Tim padem dotaznikové hodnoceni

3 Softwarovy bali¢ek pouzivany pro interaktivni statistickou analyzu.
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360stupniové zpétné vazby pomulze k pochopeni, co vSechno muze byt zajiSténo organizaci,
aby zavadéla osvédcené postupy v téchto typech tréninkt a zasaht do rozvoje.
(Novack a kol., 1993 cit. dle: Rao & Rao, 2005, s. 293)

2.2 Obsah dotazniku

Jakmile je nam jasny postup vytvareni, mizeme se zaméfit na volbu obsahu. Dalton
popisuje, ze kliCovym rozdilem pfi vybéru tématiky je, kdo vlastni data, ktera jsou
shromazdovana (Dalton, 1996 cit. dle: Fleenor & Prince, 1997, s. 54). Melymuka dodava, Ze
v pfipadé pouziti 360stupnové zpétné vazby vyhradné pro rozvoj, je zpétna vazba dostupna
pouze hodnocenému (a ob&as i facilitatorovi, ktery zpétnou vazbu poskytuje). Nicméné pokud
je zpétna vazba pouzita pro hodnoceni vykonu, data musi byt dostupna ¢lovéku vedouciho
cely proces, nejCastéji se jedna o nadfizeného zaméstnhance. Z rozhodnuti, jak bude
v koneéném dusledku 360stupriova zpétna vazba v organizaci pouzita, mohou nasledné
vyvstavat dllezité otazky, jez nasledné ovlivauji cely proces (Melymuka, 1994 cit. dle: Fleenor
& Prince, 1997, s. 54). Proto je podstatné védét, jaky typ obsahového ramce bude mit pro

ucastniky 360stupnoveé vazby i samotnou organizaci nejvétsi pfinos.

2.2.1. Dotaznik uréeny pro hodnoceni vykonu

Dotaznik 360stupriové zpétné vazby slouzici pro hodnoceni vykonu je podle Jonese a
Bearleyho retrospektivni, proto je popisovan jako méfeni jiz probéhlé vykonnosti
hodnoceného. Diky tomu muaze byt poskytnuti celkové zpétné vazby ovlivnéno pfedpojatosti a
nemusi poskytovat hodnocenému jednotlivci informace, ze potfebuje svou vykonnost zlepsit
(Jones & Bearley, 1996 cit. dle Fleenor & Prince, 1997, s. 55). Nicméné McGarvey a Smith
dodavaji, ze praveé proto, Ze 360stupfiova zpétna vazba zahrnuje vicezdrojové vstupy, jsou
timto veSkeré predsudky odstranény a vysledky poskytnou presnéjSi obrazek o minulych
vykonech hodnoceného zaméstnance (McGarvey & Smith, 1993 cit. dle Fleenor & Prince,
1997, s. 55).

DalSi dulezitou vlastnosti v pfipadé pouzivani zpétné vazby pro vykonové hodnoceni
je posuzovani kompetenci, které jsou v pfimém vztahu k danému pracovnimu mistu. Polozky
v dotazniku se spiSe vazi na uCastnikovu souCasnou pozici nez na rozvoj kompetenci
zaméFené na budouci cile a zaroven je cely proces vétSinou kratsi, nez je tomu u rozvojového
konceptu zpétné vazby. Organizace by tim padem méla byt schopna prokazat, Ze se hodnotici
nastroj pfimo vztahuje k pracovnimu mistu. Jednim ze zplsobu je zajistit, aby méfené
kompetence byly dulezité pro UuspésSny vykon na dané pracovni pozici (Fleenor, Taylor, &
Chappelow, 2008, s. 15).
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2.2.2. Dotaznik uréeny pro rozvoj
Druhy typ dotazniku je zaméfeny na ucelovy rozvoj, kde jsou vzdélavaci cile jasné
stanoveny a ve vétSiné pfipadd zahrnuji rozvoj kompetenci (Fleenor, Taylor, & Chappelow,
2008, s. 16). Jones a Bearley taktéz dodavaji, Ze 360stupfiova zpétna vazba pouzita pouze
pro rozvoj ma tendenci soustfedit se na dovednosti a chovani a €asto zahrnuje prediktivni
hodnoceni, které ve vykonové naopak nenajdeme (Jones & Bearley, 1996 cit. dle Fleenor &
Prince, 1997, s. 55). Timto je jasné, Ze se od hodnoceného pracovnika oCekava aktivita

vedouci k vytvofeni rozvojovych plana.

Hodnoceni od vedoucich je v tomto typu zpétné vazby jeji kritickou soucasti. V tomto
pfipadé jsou pravé vedouci tim nejlepSim zdrojem v posuzovani dllezitych kompetenci, ze
kterych plyne efektivita hodnoceného u&astnika. Kromé toho mohou byt vedouci z pohledu
celku v lepSi pozici nez ostatni hodnotitelé, jelikoz plné chapou organizacni kontext tykajici se
hodnoceného. To mlze znamenat, ze vedouci si jsou plné védomi, jak urcitd omezeni
v organizaci mohou zabranit zaméstnanci k dosazeni nékterych cilG (Fleenor, Taylor, &
Chappelow, 2008, s. 17).

2.3 Charakteristiky dobrych polozek

NejlepSimi otazkami 360stuprioveé zpétneé vazby jsou ty, které popisuji chovani, coz pro
nade ucely znamena, co hodnoceny déla a fika. Nezajimame se o to, jak se Clovék citi, jaké
ma nazory nebo kym presné je, ale co déla. Polozky by tedy mély popisovat aktivity, které
respondenti mohou slySet nebo vidét ve vztahu k u€astnikovi hodnoceni (Ward, 1997, s. 80).

DalSi dllezitou vlastnosti polozek je popis jednoho typu chovani. Respondenti totiz
budou muset hodnotit chovani na jednoduché Skale, coz mlze byt zaroveh omezuijici, protoze
nemaji zadny prostor k vyjadfeni pochybnosti nebo omezeni svych dohadl. V praxi to
znamena, ze pokud se setkame s polozkou, ktera obsahuje dvé nebo vice rliznych myslenek,
nevime, na kterou z nich se odpovéd vztahuje. S ¢imz se poji také to, Ze nam muze pomoci
vyhybat se spojkam ,a“ nebo ,nebo®. Pravé pouziti téchto spojek nas mize navadét k popisu
vicero myslenek v jedné otadzce. Dobrymi pomuckami jsou taktéZz minimalizace usuzovacich
vyrazu, jako je excelentni nebo efektivni, abychom pak nezakryli pravy vyznam nadeho sdéleni
a oslovovani ¢tenare, coz muze byt kupfikladu ,Nechava t& mluvit bez prerusovani“ (Ward,
1997, s. 81-82).

Doporucuje se také zaméfit na skuteCné chovani zaméstnance na pracovisti nez na

jeho obecné rysy. Pokud budou polozky hodnoceni zalozeny na konkrétnim kontextu, snizi se
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i chybovost celého hodnoceni. Popisované chovani by pak mélo byt vyvozovano z hodnot a

vizi organizace (Mccarthy & Garavan, 2001, s. 11).

Jak mlzeme vidét, uvedeni autofi se pohybuji v podobnych nazorech na vybér a popis
polozek, proto bych nakonec této podkapitoly uvedla kratké shrnuti charakteristiky dobrych
polozek, které zformulovali Kube$ a Sebestova (2008, s. 62-64) v nékolika struénych bodech.

Pokud polozka obsahuje otazku, méla by byt spravné formulovana a dostatec¢né
konkrétni, tim je mysleno, ze misto ,Nasloucha ostatnim® pouZijme radéji ,Aktivné se zajima a
posloucha pozorné napady ostatnich®. Pfi tvofeni otazek v dotazniku je lepSi vyhybat se
uzivani kvantifikatoru, coz znamena nezmifovat pojmy jako ,Casto®, ,malo“ nebo ,dobfe*
z ddvodu, ze si kazdy z uCastniki hodnoceni mize dany pojem vylozit po svém. Veskeré
polozky v dotazniku by mély popisovat chovani, které je mozné pozorovat, aby jej hodnotitelé
dokéazali posoudit. DalSim s dulezitych rysl je, aby polozky byly jednodimenzionalni, coz
znamena, ze prakticky kazda polozka vystihuje pouze jednu oblast dovednosti, chovani nebo
charakteristiku hodnoceného. Je vhodné, aby veSkeré polozky navazovaly na stupnici
hodnoceni dotazniku a respondentim by nemélo délat potize je zpracovat, proto by mély byt
srozumitelné a jasné. Je tedy na misté vyhybat se odbornym vyrazim nebo slangu (Kube$ &
Sebestova, 2008, s. 62-64).

2.4 Stupnice
Hodnotici Skaly jsou v dotazniku 360stupriové zpétné vazby vyuzivany ve velké mife a
dle jiz vybraného obsahového zaméreni se pak muzeme rozhodnout, jaky typ a bodovy rozsah

Skaly pouzijeme.

2.4.1. Typy stupnic

Kube$ a Sebestova (2008, s. 65) se zamé&tuji na dva typy stupnic, a to frekvenéni a
hodnotici. Pfi zvoleni stupnice frekvenéni se v jednotlivych polozkach ptame konkrétné na to,
jak Casto projevuje manazer ur€ité chovani. V ramci druhého typu, kterym je hodnotici
stupnice, se respondentl ptame na posouzeni, jak si hodnoceny v ur€enych oblastech nebo
¢innostech vede.

Dale dodavaji, Zze pfi zvoleni stupnice frekvenéni je umoznéno v dotazniku
360stupriové zpétné vazby hodnotitelim jednodussi a rychlej$i posouzeni polozek. V tomto
ohledu je pak prabé&h poskytovani zpétné vazby snazsi, jelikoz nema pouze hodnotici slozku

a nefika ucastnikovi, v éem vynika a v &em ne (Kube$ & Sebestova, 2008, s. 65).
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Rao a Rao (2005, s. 104) se taktéz zaméfuji na dvé mozné varianty, které
respondentim nabizeji zplsob, jak hodnotit polozky na stupnici hodnoceni. Nejcastéji
pouzivanou metodou je ta, zaloZena na frekvenci chovani. To znamena, Ze poloZzka typu
,<Zameéfuje se na detaily“ mdze nabizet odpovédi na stupnici hodnoceni od ,1 = viibec ne* az
po ,5 = velmi Casto®. Jiny typ stupnice, ktera se nazyva tzv. zkuSenostni stupnice, coz mizeme
prirovnat k podobnosti jiz vySe zminéné hodnotici stupnice, kdy se respondentl ptame, jak
dobfe je polozka popisujici dané chovani provedena hodnocenym. V tomto pfipadé mize
stupnice zacdinat na bodé ,1 = Spatné“ a konc¢it na bodé ,5 = velmi dobfe*.

Vyhodou je, Zze diky frekvenéni stupnici muzeme snadnégji urcit, zda néco bylo
vykonano, nez jak dobfe to bylo vykonano. Nicméné volba frekvencni stupnice také nemusi
byt vzdy tou lepsi. Jak je jiz uvadéno vySe, polozka ,Zaméfuje se na detaily* muze byt
obsedantni, kdyz je pfehnana. Zaroven spravna frekvence zalezi na hodnocené osobé.
Néktefi podfizeni potfebuji konstantni pozornost od svého manazera, zatimco jini ji tolik
nevyzaduji. Tim padem pak volba frekvenéni stupnice nemusi byt tak validni a uzite¢na jako
ta zkuSenostni (Rao & Rao, 2005, s. 104-105).

2.4.2. Bodovy rozsah stupnice ajejich popis
Edward a Ewen (1996, s. 91) se, v rdmci uz vySe zminénych dvou typu stupnic, naopak
zaméfuji na volbu rozsahu a popis jednotlivych bodu. Pro typickou hodnotici stupnici uvadgji
nasledujici pfiklad spole¢né s vysvétlenim bodového rozsahu:
e 9-10: Vyjime&na dovednost/zkudenost
Jednotlivec trvale pfesahuje splnéni chovani a zkuSenosti oéekavané v této oblasti.
e 7-8: Siln4 stranka
Jednotlivec ve velké mife splfiuje chovani a zkuSenosti oéekavané v této oblasti a
nékteré z nich pfesahuje.
e 5-6: Odpovidajici uroven dovednosti/zkuSenosti
Jednotlivec splfiuje vétSinu chovani a zkuSenosti oCekavané v této oblasti pro tuto
pracovni pozici. Obecné je zde mySlen pozitivni pohled na jeho zodpovédnost.
e 3-4: Neni silnou strankou
Jednotlivec splfiuje jen nékteré chovani a zkuSenosti o¢ekavané v této oblasti.
e 1-2: Mala dovednost/zkuSenost

Jednotlivec trvale nedosahuje chovani a zkusenosti oCekavané v této oblasti.

0: Nebylo mozné vysledovat/Neni mozné aplikovat

PrestozZe je vySe uvedeno 10tibodové hodnoceni, mizeme stejny vybér definovanych

bodu aplikovat i na 5tibodové hodnoceni. V koneé¢ném dlsledku se rozsah stupnice pouze
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visualné zmensi a bude tim padem nejvy$Si bod s €islem 5 reprezentovat ,vyjimecnou
dovednost/zkuSenost®, Cislo 4 bude ,silna stranka“ atd. Alternativy dalSich €asto uzivanych
5tibodovych hodnoticich stupnic jsou napfiklad:

o Nikdy; témér nikdy; ob&as; vétSinou; vzdy

e Velmi nizky; nizky; pramérny; vysoky; vynikajici

o Nedulezité; malo dulezité; dulezité; vysoce dllezité; kritické

o Potfebuje zlep$eni; prostor pro rozvoj; splfiiuje otekavani; silna vlastnost; vyjimecna

vlastnost
(Edward & Ewen, 1996, s. 92).

Antonioni (1996, s. 27-28) uvadi, ze péti az sedmibodové stupnice maji tendenci byt
pouzivany nejCastéji. Kategorie odpovédi se obvykle pohybuji od ,naprosto souhlasim“ po
»haprosto nesouhlasim® nebo od ,téméf nikdy“ po ,takika vzdy*“. Proto je dulezité védét, jak
dobfe je soubor otdzek zasazeny do méfeni a pro co je jejich méfeni uréeno. Otazky, které
nejsou spolehlivé, by mély byt pfed vytvofenim finalni verze smazany. Mize se stat, Ze
hodnotitelé mohou mit pocit, Ze udaje z hodnoticich stupnic neposkytuji uzite¢né informace
ohledné ocekavanich ostatnich. Bez jasného pochopeni oCekavani jsou pak tézko schopni
podniknout konstruktivni kroky vedouci ke zméné nevyhovujiciho chovani. V dasledku toho
pak mizeme pfi vybéru vhodné stupnice pro dotaznik zvazit typ alternativni stupnice,
vytvofenou na zakladé ocekavani a pisemnych pfipominek zaméstnancli dané organizace.
Takova stupnice pak mlze vypadat tak, Ze zahrnuje tfi kategorie odpovédi, a to ,pfekonava
oCekavani“, ,splfiuje oCekavani‘ a "nespliiuje ocekavani". Od hodnotiteld je pak dobré
pozadovat, aby poskytli popisné komentafe k podpofe svého hodnoceni, zejména pokud

pouzivaji odpovédi typu ,pfesahuje oCekavani“ nebo ,nesplriuje oCekavani®.

Rao a Rao (2005, s. 105) se spiSe priklangji k 5tibodovym stupnicim, nicméné uvadeéji
mozny problém, kdy takovyto format obsahuje stfedni bod, jako je ,ani nesouhlasim, ani
souhlasim® umozriuje respondentim podat neurcitou odpovéd. Proto by volba 6tibodové

stupnice mohla byt dobrou volbou.

Nicméné osobné souhlasim s nazorem, Ze je pfesto dllezité nezapominat, aby
respondenti méli vzdy na vybér taktéZz z moznosti ,nevim* nebo ,nebylo mozné vysledovat®,
popfipadé z varianty, kterd ma neutralni nebo stfedni hodnotu, coz je napfiklad odpovéd ve
smyslu ,neutralni® nebo ,primérny“. Takovato chybéjici odpovéd muze totiz zplsobit, Zze
respondenti poskytnou nepfesnou zpétnou vazbu v pfipadé, Ze jim chybi dostate¢né

informace, a pfesto jsou nuceni poskytnout odpovéd (Edward & Ewen, 1996, s. 92).
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2.4.3. Sitka stupnice
DalSi dulezitou vlastnosti je Sifka hodnotici §kaly, kterou mizeme dle potfeby, na co

dotaznik nasledné pouzijeme, rozdeélit na Sirokou a uzkou.

Uzkéa $kala je dobrou volbou pro obsahlé dotazniky, nevyhoda vdak muizZe spoéivat v
malém rozptylu odpovédi. Ddvodem je, Ze tato stupnice ma 5tibodovy rozsah, ktery ma typicky
za nasledek velmi malé rozpéti celkového skore. Tim mohou mit vysledné profily hodnocenych
velice maly motivacni u€inek na zaméstnance a dochazi k tomu, Zze vSechny vysledky vypadaji
stejné, ¢imz je tézké pro ty, co obdrzi 360stupriovou zpétnou vazbu, mit motivaci, aby zménili
sveé chovani (Edward & Ewen, 1996, s. 93).

Pokud je 360stupriova zpétna vazba cilené urena pro zprostfedkovani informaci
zaméstnancum ohledné jejich chovani a motivovat je k tomu, aby jej zménili, pak je pouziti
Siroké $kaly na misté (Edward & Ewen, 1996, s. 93). Siroka $kala s 10tibodovym rozsahem
vzhledem ke stanovenym kritériim chovani, nez je tomu u relativné méné obsahlych
vyslednych profilt 5tibodové Skaly. Pravé bohatéjsi profily podporuji zménu chovani, jelikoz
rozdily mezi silnymi strdnkami a prostorem pro rozvoj je vizualné vice viditelny (Edward &
Ewen, 1996, s. 96).

Z toho nam vyplyva, Ze v podstaté jakakoliv Sitka stupnice mlze byt pouzita pro
360stuprniovou zpétnou vazbu. Nicméné pokud je hlavnim cilem motivace ke zméné chovani,

prave Siroka stupnice muze byt tou nejlepsi volbou (Edward & Ewen, 1996, s. 96).

2.5 Slovni komentare

V podkapitole o stupnicich (viz 2.4.2.) jsme jiz Castecné nacali téma popisnych neboli
slovnich komentari. Toto téma bych rada rozvedla na pfikladé autora Antonioni (1996, s. 28),
ktery pisemnou zpétnou vazbu bere jako neocenitelnou.

Hodnoceni ucastnici uvitaji pisemnou zpétnou vazbu od svych hodnotiteld v ramci
360stupriové zpétné vazby. V méfenych skupinach hodnotitelé i hodnoceni vnimaji, ze
vysledky z hodnoticiho dotazniku slouzi jako dobry referenéni ramec pro pozadované pracovni
chovani. Domnivaji se vSak takeé, Zze pisemné komentare poskytuji dodateéné informace na
podporu hodnoceni a pomahaiji jim zaméfit se na individualni pracovni chovani, které potrebuji
zlepsit. Hodnoceni se obecné neboji poskytovat slovni komentare. Néktefi hodnotitelé vyjadrili
svUj nazor, ze hodnocené osoby by mohly rozpoznat zdroj konkrétnich slovnich komentard,

pokud by byly poskytnuty jen nékolika malo hodnotiteli. To naznacuje, Zze pisemny komentar
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by mél byt pouzit v pfipadé&, Zze mame v systému zahrnuty nejméné tfi hodnotitele (Antonioni,
1996, s. 28).

2.6 Validizace a tvoreni dotazniku interné versus externé

Reliabilita je schopnost hodnoticich metod méfit dusledné a pfesné dana data, ¢imz se
v podstaté dostadvame ke schopnosti reflektovat ,pravdu®. Pravé tyto dvé funkce jsou hlavnimi
faktory vymezuijici validitu hodnoticiho nastroje. V pfimé navaznosti na 360stupriovou zpétnou
vazbu to znamena, Ze presnost vyjadiuje pfesné uréeni, jak jedinec provadi podstatné aspekty
v ramci své pracovni pozice a vyznam dulslednosti je schopnost nastroje poskytnout stejné
vysledky v pfipadé, Ze méfime jednu a tu samou oblast chovani. Pokud to tak neni, povazuje
se nastroj hodnoceni za nevalidni (Ward, 1997, s. 98).

Pokud tedy vytvafime nastroj 360stupriové zpétné vazby, méli bychom mit ur€itou miru
kontroly nad chybami méfeni. V praxi to znamena, ze v pfipadé méfeni pracovniho vykonu
oCekavame, ze obsah polozek bude mit vliv na rozsah vysledku, pokud se v§ak obsah tohoto
tématu netyka, neocekavame, ze budou primarnim zdrojem zpuUsobujici odchylky ve
vysledcich mérfeni. NejlepSi, co mizeme udélat, je pak minimalizovat nezadouci zdroje
vstupujici do hodnoceni (Ward, 1997, s. 99).

Moznosti taktéz je si ovéfit reliabilitu prostfednictvim testem/re-testem reliability. To
znamena, Ze pokud respondenti vidi otazku napoprvé a pak tu samou o par dni pozdéji, odpovi
na ni stejnym zpuisobem. To nam miZze pozdéji napovédét, Ze v pfipadé Spatné nebo nejasné
napsanych polozek v dotazniku nam respondenti mohou odpovédét pokazdé jinak, prestoze

nedoslo k zadné realné zméneé v otdzce (Rao & Rao, 2005, s. 104).

Je samoziejmeé kontraproduktivni poskytovat zaméstnancum zpétnou vazbu zalozenou
na nestabilnich a nepfesnych datech. Spolehlivost a davéryhodnost validniho dotazniku
pozaduje zahrnuti experta pfi vytvareni dotazniku. Clovék s doktorskym titulem v oblasti
psychologie, vzdélavani managementu a jim podobnych obor(, je vétSinou potfeba. Pokud
v8ak organizace nema ve své struktufe nikoho takového, muze byt variantou najmout si
externiho konzultanta se zkuSenostmi nebo vyuzZit sluzeb spole€nosti poskytujici
360stupriovou zpétnou vazbu, které personalizuji dotaznik na miru dané firemni organizaci
(Fleenor & Prince, 1991, s. 37-38).

Problémy s relevanci se obecné& zaméfuje na rozsah, v jakém tyto polozky ovliviuji

prototypy manazerského chovani. Cim vice poloZek bude pfedstavovat prototypy, tim vice
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budou tyto polozky vyrazné pro hodnotitele (Cronshaw & Lord, 1987 cit. dle: London & Beatty,
1993, s. 365)

Proces hodnoceni se pak stava jednoduchym testem kompatibility, coz mize byt
polozka, ktera se bude ptat, zda je mozné hodnocenému pfifadit urcity prototyp. Kompatibilni
hodnoceni obdrzi vysoké hodnoceni, zatim co nekompatibilnim budou poskytnuta nizka
hodnoceni. Polozky, které jsou nejednoznacné nebo neodrazeji dany prototyp, budou
hodnocené nékde uprostfed. Prototypni manazefi vS8ak nemusi byt Zadouci organizacemi,
které maji rychlé a turbulentni zmény. Za takovych okolnosti mohou organizace chtit ,zlomit*
prototypové role a zapojit manazery do role, ve kterych bude pozadovan rozvoj zaméreny na
zakaznika a zaméstnance. Relevance polozky tak mlze pochazet od zakaznikl a
zameéstnancu v souvislosti s Usilim supervizora pfi jednani s pozadavky zakaznik(l (London &
Beatty, 1993, s. 365).

Poslednim nazorem, ktery se jiz Cisté zabyva tim, zda by nastroj 360stupriové zpétné
vazby mél byt vyvijen lidmi v organizaci nebo externisty a pfiklani se v podstaté k obéma
moznostem, je od Davida Antonioni, ktery tvrdi, Ze by dotaznik a samoziejmé i cely prabéh
360stupnové zpétné vazby mél byt relevantni a specificky. Organizace by proto mély umét
dobfe rozvijet svuj vlastni hodnotici nastroj nebo pozadovat, aby byly pfedem vyvinuté externi
nastroje pfizplsobeny tak, aby odpovidaly cilim organizace. Firemni spole¢nosti, které
navrhuji své vlastni nastroje 360stupriové zpétné vazby, mohou navic dosahnout
pfirozenéjSiho pfijeti zaméstnanci a lep&i reakce na proces 360stupriové zpétné vazby, pokud
jsou zahrnuty vstupy zaméstnanct do navrhu nastroje. Je vSak tfeba myslet na fakt, ze
pocateCni Casové a nakladové faktory jsou Casto vysoké, kdyz firmy rozvijeji své vlastni
néastroje. Mohou byt vSak nakladoveé efektivni, pokud ma organizace vice nez 100 osob. Pokud
se tedy firma rozhodne navrhnout svuj vlastni nastroj, méla by nejprve zvazit jednotlivé skupinu
hodnocenych (manazery, kolegy a dalsi) a poté vytvofit seznam pracovniho chovani, o némz
se predpoklada, Zze je spojen s pozadovanym vykonem. Toto chovani pak muze byt
koncipovano do vice nez tfi nebo &tyf hlavnich kategorii. U kolegu to jsou nékteré bézné
kategorie zahrnujici vedeni, tymovou praci a chovani v ramci tymovych setkanich. DalSi
kategorie by méla zhodnotit podil a vysledky prace jednotlivce. Pro ur€eni hlavnich kategorii
muZze tym navrhujici hodnotici nastroj vypracovat sedm az deset otazek pro méfeni innosti v
kazdé kategorii. Otazky by se mély pohybovat v pojmech popisujici chovani, jako je napfiklad

,MUj nadfizeny pouziva realné pfiklady pfi kontrole mého vykonu.“ (Antonioni, 1996, s. 26-27).

Kratkym shrnutim této kapitoly nam vyplyva, ze prvotnim krokem k samotné tvorbé

dotazniku je zvoleni obsahu, ktery ma zaméfeni v souladu s vizemi a cili dané organizace a je
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Uzce svazan s naslednym vytvarenim polozek. Obsah muzeme cilit budto na rozvoj vedouciho
zaméstnance nebo na jeho pracovni vykonnost, kdy jsme si rozdily v podkapitole 2.2 vysvétlili.
Jednotlivé polozky v dotazniku vytvafime tak, aby respondentim po precteni otazky nebo
tvrzeni bylo jasné, na co se ptame. Vyhybame se vice nez jedné otazce v ramci jedné polozky,
pouzivame srozumitelny jazyk a zaméfujeme se na chovani, které Ize vysledovat. Dulezitym
aspektem dotazniku 360stupriové zpétné vazby je stupnice, jejiz bodovy rozsah urcuje
varianty odpovédi na danou otazku a diky ni jsme schopni reportovat vysledky celého procesu
ucastnikim.

Validni dotaznik 360stupové zpétné vazby by mél byt disledné a pfesné vypracovany,
¢emuz Fikame reliabilita. Ovéfeni reliability miZzeme provést re-testem reliability. K tomu, zda
je dotaznik validni, ndm pomaha také spravny vybér polozek, které byly jiz vySe popsany.
Pokud se navic pohybujeme v oboru zabyvajicim se vzdélavanim a HR procesy, nemél by byt
pro nas problém zastitit proces tvorby celého dotazniku.

Posledni otazkou, na kterou jsme si odpovédéli je, zda je lepSi vyvinout nastroj interné
nebo jej pfenechat externim konzultantiim. Pokud zvolime interni variantu, vytvofime si diky
ni prostfedi 360stupnové zpétné vazby, kterou zaméstnanci Iépe pfijmou, a zajistime si tak
pohodiny pribéh celého hodnoceni. Nicméné musime mit k dispozici lidské zdroje, které nam
tento vyvoj zastiti. Externi varianta nam sice usSetfi Casové naklady stravené nad tvofenim
nastroje nasimi zaméstnanci, nicméné nam muze hrozit, Ze nastroj nebude tak dobfe fungovat,

jelikoz externi konzultanti nejsou tak Uzce svazani s kazdodennim firemnim fungovanim.
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3. NAVRH DOTAZNIKU 360STUPNOVE ZPETNE VAZBY PRO ORGANIZACI XY

V zavérecné Casti této bakalarské prace budu jiz nasledné popisovat postup, kterym
jsem vytvofila vysledny dotaznik 360stupriové zpétné vazby (viz. Pfiloha 1) na konkrétni pozici
v organizaci XY pro naplnéni stanoveného cile této prace. Jedna se konkrétné o pozici
,obalového specialisty“, ktera je v organizaci XY jednou z téch nejvice klic¢ovych. Na zakladé
informaci z podplUrnych materialt, coz je konkrétné popis pracovni pozice spole¢né s
vysvétlenymi kompetencemi stanovené HR oddélenim, budu nasledné tvofit konkrétni

dotaznik.

3.1 Popis pracovni pozice v organizaci XY

Nejprve pfedstavim, co vlastné obnasi pozice obalového specialisty. Jelikoz je
organizace XY vyrobni zavod, je napli prace obecné definovana jako zodpovédnost za ucinné
vyuziti obalového materidlu tovarny a dalSi pfidruzené prace souvisejici s obaly. Hlavni ucel
této pracovni pozice je fidit prubéh projektu a iniciativy souvisejici s obalovymi materidly na
arovni tovarny v souladu s pravidly stanovené organizaci z hlediska kvality, bezpe¢nosti a
uréenymi predpisy. Obalovy specialista je zpravidla sou¢asti AG* oddéleni (ABC, 2008). Dalsi
aktivity jsou pak stanoveny celkem do péti kategorii opét dle interniho dokumentu organizace
XY.

Prvni kliC¢ovou aktivitou je vyvoj novych produktl a jejich uvedeni na trh. Timto titulkem
je mysleno vedeni konkrétné obalovych projektd a industrialnich zkou$ek na drovni zavodu se
zaméfenim na vykon linky, efektivnost nakladi dodavek na €as a kvalité produktd. Déle
zajistuje vstupni informace o obalech v rdmci AG oddéleni a navrhuje a hodnoti nejlepSi
alternativy obalovych materiald pro nové produkty nebo pro vylepSeni téch stavajicich.
Organizuje a dokumentuje industrialni zkousky na zavodé zahrnujici vyrobitelnost, pfepravni
zkousky pro validaci novych obalt a zmény ve specifikacich. Podporuje proces stanovovani
trvanlivosti, skladovani, laboratornich a transportnich testd pro validaci novych obali a zmén

ve specifikacich ve spolupraci QA, oddélenim kvality (ABC, 2008).

Druhou skupinou je udrzovani kontinualni excelence. Tim je mySleno provadéni analyz
hodnot, identifikace a doporuovani ohledné snizovani nakladl a moznosti optimalizace
zdrojl. Pracuje v souladu s cili nulovych odpadu a nulovych ztrat, coz znamena, ze je
zodpoveédny za efektivnost vyuziti obalovych linek a obalovych materialt. Podporuje nakupni

procesy na lokalni trovni (ABC, 2008).

4 Z angli¢tiny pouzivano jako application group, neboli aplikagni skupina.
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V kategorii hazvané bezpecnost, kvalita a shoda, najdeme jako pracovni aktivity
spojené s implementaci smérnic tykajici se kvality a dodrzovani predpisi souvisejicich
s obalovymi materialy a pomahat oddéleni kvality pfi kontrole oball souvisejicimi jak s on-line,
tak off-line kontrolami, aby byl obalovy specialista schopen implementace plant uréené na
monitorovani obalt (ABC, 2008).

Dale ma na starost fidit dodavatelské sité prostfednictvim podpory zavodu z hlediska
obalovych materiall pfi vybéru, posuzovani a hodnoceni novych dodavatell nebo konvektora.

Podava stiznosti na obalovy materidl u dodavatell a spolupracuje pfi jejich feSeni (ABC, 2008).

Pro popis aktivit v kategorii lidé a know how ma za kol zajistit rozvoj kompetenci
v navaznosti na analyzu oball v laboratofi nebo u dodavateld a Sifit osvédcené postupy a
znalosti 0 obalech v organizaci, coz je napfiklad ,One Point Lessons®. Je také podstatné, aby
aktualizoval zdroj a vyuziti Skolicich materiall, které jsou k dispozici v rAmci celé organizace
nebo pfipadné zajistil i vyvoj vzdélavacich materiald, pokud chybi. To znamena, ze umi

identifikovat nedostatky a vyvijet tak, aby se neobjevovaly (ABC, 2008).

Jakmile je jasné, co je podstatou této pozice, je tfeba se zaméfit na to, kdo bude

soucasti hodnoceni a jak bude hodnotici nastroj 360stupnové zpétné vazby vypadat.

3.2. Vybér hodnotitell, forma hodnoticiho nastroje, anonymita

Zde jiz vychazim z prvni kapitoly této prace a jako hodnotici nastroj 360stupriové
zpétné vazby jsem si zvolila dotaznik, ktery bude navrhnut na distribuci v elektronické podobé.
Vytvaren bude tak, aby byli do néj zahrnuti respondenti, se kterymi obalovy specialista v rizné
mife pfichazi do kontaktu.

V prvni fadé se jedna o pfimého nadfizeného, coz je vedouci aplikaéni skupiny. Ten
bude v dotazniku zaroven jako jediny bez anonymizace, ale pouze v sekci slovniho
ohodnoceni, ktery jeSté dale rozeberu v dal$i podkapitole (viz. 3.5). Jeho hodnoceni
v ndvaznosti na obalového specialistu je podstatné pfedevSim v dosahovani stanovenych
kompetenci a celkového pracovniho vykonu.

DalSimi ucastniky hodnoceni budou kolegové nejen ze stejného oddéleni, ale taktéz
z téch ostatnich, ktefi s obalovym specialistou spolupracuji v ramci stejné pozi¢ni urovné na
kazdodenni bazi.

V roli podfizenych se objevi vyrobni operatofi, kterym obalovy specialista zadava
postupy pfi baleni vyrobkd a uci je pracovat s riznymi materialy. V jejich hodnoceni si mize

ovéfit, zda zadava praci srozumiteln& a umi ji zorganizovat ostatnim.
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Do hodnocenych bych urité zahrnula i externi zakazniky, coz jsou v tomto pfipadé
dodavatelé obalovych materiald. Komunikace s nimi je taktéZz podstatna, jelikoz je Uzce
svazana s povesti firmy.

A poslednim typem hodnocenim bude on sdm, aby si mohl porovnat, jak se liSi vnimani

jeho vykonu v praci ostatnich a jak hodnoti sdm sebe.

3.3 Model 360stupnové zpétné vazby a stanoveni kompetenci
Jelikoz je pozice obalového specialisty z poloviny technicka a je tim padem kladen
ddraz jak na pracovni vykon technického charakteru, tak na v praci v tymu, jsou dle interniho

dokumentu organizace XY kompetence stanovené do nékolika kategorii.

V organizaci XY je identifikovano vad&i chovani, které zahrnuje zakladni
funkéni kompetence pozadované na pozici obalového specialisty na urcité urovni dovednosti.
Jednd se dovednost, kterou zvladne sam, coz je znalost na Urovni obalovych materiald a jejich
technologii; uvést do praxe znalosti projektového managementu; specifikace obalovych
materialll a obalové materialy vhodné pro pouziti. S pomoci by mél zvladnout znalosti
obalovych materiall a jejich navaznost na environmentalni udrzitelnost; bezpecénost, kvalitu a

shodu s obalovymi materialy a feSeni problém( (ABC, 2008).

Dal3i kategorii v dokumentu jsou osobnostni atributy, které umoZziuji uspésné zvladani
pracovnich ukold. Jedna se o otevienost a flexibilita; tvofivost; dobré komunikaéni dovednosti

a schopnost pracovat v tymu (ABC, 2008).

Posledni identifikovanou skupinou kompetenci jsou funkéni. Zde se nachazeji znalosti
z oblasti marketingu, organizace XY a businessu. Kompetentni v oblasti bezpecnosti, kvality a
shody s obaly. Vtomto ohledu musi mit obalovy specialista zékladni znalosti v oblasti
planovani vyroby; byt kompetentni v oblasti bezpecnosti, kvality a shody s obaly; mit pfehled
o potfebach zakaznikim a spotfebiteld; znalost relevantnich technologickych platforem,
nastroju a postupl pro spravu lidi v kontextu organizace XY; porozuméni procesu Fizeni
projektld a metodik pouzivanych v organizaci XY; porozuméni standardim kvality organizace
XY, inZenyrskym a vyrobnim systémum a procesum supply chain a lidskych zdroju; povédomi
o relevantnich zemépisnych oznacenich a pokynech urCené pro obalové materialy (ABC,
2008).

Dle podkapitoly 1.3 jsem se snazila dosahnout toho, aby se polozky odvijely od

ilustrativniho chovani, které je struéné popsano.
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3.4 Volba obsahu dotazniku 360stupnové zpétné vazby
Jelikoz bude zastfeSujicim tématem kompetencéni model, bude samotny obsah
dotazniku spadat do kategorie hodnoceni pracovniho vykonu, jelikoZ je mym cilem posuzovani

kompetenci, které jsou v pfimém vztahu k danému pracovnimu mistu (viz 2.2.1.)

3.5 Otazky a jejich ndvaznost na pracovni pozici
Vtuto chvili jsem po zvoleni obsahu dotazniku zaala rozepisovat jednotlivé
kompetence do polozek dle interniho dokumentu organizace XY. Polozky jsme tvofila dle
podkapitoly 2.3, coZ konkrétné znamena, Ze vysledné poloZky popisuji jeden typ chovani, jsou
stru€né, jsou relevantni pro pracovni pozici, vyhybala jsem se kvantifikatoram, pfiliSnym

odbornym vyrazdm a slangu.

3.6 Vybér stupnice a bodového ohodnoceni

V dotazniku 360stupriové zpétné vazby pro pozici obalového specialisty jsem navrhla
obodovani polozek podle toho, jak hodnoceny souhlasi s danym tvrzenim. Kromé posledni
sekce s otevifenymi otazkami, je u vSech ostatnich polozek dano, ze &im vice bodu k ni pfifadi,
tim vice souhlasi, ze dané tvrzeni je provadéno na vysoké urovni nebo v opaéném pfipadé na
nizké. Zvolila jsem nasledny bodovy rozsah, v ramci kterého hodnotitelé budou vybirat jednu
Z moznych variant, a to 6 = v obrovském rozsahu, 5 = do zna¢né miry, 4 = do urcité miry, 3 =
v malém rozsahu, 2 = vibec ne, 1 = nebylo mozné vysledovat. Znamena to tedy, Ze stupnice
je hodnotici nebo také zkuSenostni, jelikoz se ptame, na jaké drovni si hodnoceny v dané
¢innosti vede. Stupnici bych nezaradila ani Siroké ani uzké, jelikoz je bodové ohodnoceni na
pokraji obou a jelikoz jsem se rozhodla pfidat navic jeden bod, ktery ma neutralni viastnost

z davodu, Ze ne vSichni hodnotitelé jsou s hodnocenym v kontaktu ve stejné mire (viz 2.4)

3.7 Slovni komentaie

Jak jsem jiz bylo zmifiovano v podkapitole 2.5, aby meélo vyznam, Ze zasadime slovni
komentafe do dotazniku 360stupfiové zpétné vazby, je potfeba mit v hodnoceni vic nez 3
hodnotitele, coz bylo spInéno (viz podkapitola 3.2). Rozhodla jsem se zaradit sekci otevienych
otdzek na konec dotazniku, jelikoz maji funkci rozSifeného hodnoceni a v pfipadé, ze néco
v danych polozkach chybi, mize byt timto doplnéno. Tento komentaF by se pak mél objevit
v kone¢ném vysledném reportu spole¢né s hodnocenymi kompetencemi a jeho vyplnéni je

samoziejmé dobrovolné.
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3.8 Ovéreni validity

Po vytvofeni dotazniku jsem si zpétné ovéfila, zda polozky v ném odpovidaji popisu
pracovni pozice a pozadované kompetence zahrnuté v polozkach dotazniku pouzité
z internich dokumentd organizace XY navazuji na jednotlivé otazky. Re-test reliability jsem

v tomto pfipadé nerealizovala (viz 2.6).
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ZAVER

Cilem bylo zjistit, jak navrhnout dotaznik 360stupriové zpétné vazby. V ramci této
bakalafské prace jsem svého cile dosahla zjisténim, Ze pfi zvoleni toho spravného modelu
techniky 360stupnové vazby, pochopeni jejiho kontextu v hodnoceni manazerskych pozic a

zvoleni spravného postupu, mohu vytvofit dotaznik na miru dané pracovni pozici.

Prvni kapitola uvedla celou praci do pfestaveni konceptu 360stupriové zpétné vazby a
jeji pouzivani nejCastéji na manazerskych postech. Vhled jednotlivych hodnotiteld pomohl
k pochopeni, jaké otazky by se v dotazniku mély objevit a jaky pfinos to pro hodnoceného ma.
Doséahla taktéz dil€iho cile, a to vybéru spravného modelu 360stupniové vazby, aby vytvofeny

dotaznik splfioval, Ze pfedmétem bude vykonoveé hodnoceni kompetenci.

Cilem druhé kapitoly bylo tedy urcit, jakym zplsobem vytvaret dotaznik 360 stupfové
zpétné vazby a veskeré dalSi nalezitosti, které jsou potfebné k vypracovani zavérecné treti
kapitoly. Zaroven jsem timto odpovédéla i na vyzkumnou otazku stanovenou v Gvodu prace, a
to: Jak navrhnout dotaznik 360stupriové zpétné vazby, ktery bude pfimo navazany na

konkrétni popis pracovni pozice, ze které vychazeji jednotlivé kompetence?

Jak jsem se zminila jiz v uvodu prace, predpokladem Kk vytvofeni dotazniku
360stupniové zpétné vazby muze byt, kdyz tvlirce pochazi interné z firemniho prostfedi, coz

mohu potvrdit, Ze mi tato znalost vytvareni dotazniku a vybér polozek zna¢né usnadnila.

Tato prace je z mého pohledu pfinosna ve smyslu pfehledného shrnuti informaci, jez
jsou v souCasnosti dostupné z &eské i zahraniéni odborné literatury. Treti kapitola pak
pojednava o navrhu dotazniku 360stupriové zpétné vazby na realném pfikladu pracovni pozice

zZ praxe.

Na konec bych rada dodala, zZe zpracovavani tohoto tématu mne obohatilo jak
z pohledu védomosti naCerpanych v prabéhu psani prace z odborné literatury, tak z pohledu
zkuSenosti, které jsem ziskala pfi tvofeni dotazniku na pfikladu pracovni pozice z mé

profesni praxe. Véfim, Zze do budoucna budu moct nabyté znalosti vyuzit i v budoucnu.
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PRILOHA C. 1

Dotaznik 360stupnové zpétné vazby

V této avodni sekci 360stupriové zpétné vazby vyberte jednu z variant bodového ohodnoceni
u jednotlivych polozek tak, abyste vyjadrili, do jaké miry souhlasite s danym tvrzenim ve vztahu

k hodnocenému.

Snazi se dosahnout ambiciéznich cill a standardd kvality.

Aktivné usiluje o zpétnou vazbu od ostatnich.

Jedna rozhodné a proaktivné.

Neustéle pfispiva svymi napady, energii a ma za cil uspét jako tym.
Chépe tymove cile.

Ziskava dlveéru a podporu ostatnich.

Bere na sebe zodpovédnost za své vlastni Ciny a jejich nasledky.

© N o g kB w NP

Aktivné se uCi businessové prostfedi organizace, aby mohl udélat

odpovidajici rozhodnuti.

9. Jedna Cestné a upfimné.

10. Planuje si a prioritizuje si praci efektivné.

11. Je pfipraven délat kompromisy, aby se dosahlo tymovych cila.

12. Pfiznava chyby.

13. Sleduje prabéh planovanych akci a energicky vede jejich dokonceni.

14. Je otevieny novym a jinym moznostem, jak provadét urcité véci.

15. Neboji se jednat.

16. Zajima se a pozorné nasloucha napadim ostatnich.

17. Chopi se pfilezitosti vic, nez je oekavano.

18. Pfedpoklada budouci problémy a snazi se je minimalizovat nebo jim
predejit.

19. Umi pracovat s nesouhlasnymi nazory, aniz by tim pokazil vztah.

20. Konstruktivné se pta ,proc“ a ,,pro¢ ne“.

21. Prebira zodpovédnost za doruceni o¢ekavanych vysledku (jak a co).

22. Vidi, jak osobni pfispéni ovliviiuje business.

23. Ma vysoké povédomi o svych osobnostnich pfedpokladech — slabé
stranky, silné stranky, pfileZitosti a limity.

24. Je iniciativni v pfispivani inovacemi a neustale se zlepSuje.

25. UCi se zaroveri uspéchu i chyb.
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26. Chopi se kazdé pfilezitosti, pfi které se mlze rozvijet nebo se néco
naucit.

27. Je konzistentni v tom, co fika a co déla.

28. Kona na zakladé toho, co zakaznik potrebuje.

29. Kona v ramci svého nejlepSiho védomi na zakladé principu a hodnot
organizace.

30. Ovliviiuje bez nutnosti autority.

31. Kona na.

32. Navrhuje (internimu nebo externimu) klientovi feSeni k jeho maximalni
spokojenosti.

33. Své ukoly pIni ve stanoveném terminu.

34. Pfi vyjednavani respektuje nazory druhych a snazi se dosahnout
vzajemné shody.

35. Konstruktivné upozorfiuje na véci, se kterymi je €i neni spokojen.

36. Vi, jak se chopit novych problému a rozviji konzistentni plany.

37. Je vynalézavy a sleduje své vzdélavaci cile.

38. Chape vliv své ¢innosti na celkovou praci tymu.

39. Ochotné a aktivné sdili potfebné informace.

V této sekci jsou slovni komentare volitelné. Vas komentar se objevi v reportu
uCastnikova hodnoceni pfesné tak, jak jej napiSete, nebude zadnym zplsobem

upravovan. Pokud jste u€astnikiv nadfizeny, vaSe jméno se ve vysledcich

objevi.

Komentar:

Komentar:
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Komentar:

Komentar:

Dotaznikové hodnoceni probih& na 6tibodové stupnici:

Nebylo mozné vysledovat

Vibec ne

V malém rozsahu

Do urcité miry

Do znaéné miry

V obrovském rozsahu
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