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Rozdziat 1.

ABC systemu ocen 360 stopni

O gdybyz przez mocy jakiej$ traf

Dane nam byto zobaczy¢ siebie oczami innych
Od wielu by nas to uchronito gaf

I gtupich wspomnien

Robbie Burns'

»,Ocena okresowa 360 stopni moze zmieni¢ twoje zycie” — tak
brzmial tytul wstepnego artykutu jednego z ostatnich numeréw
czasopisma ,Fortune”. Podobny poglad zostal wyrazony przez

redakcj¢ pisma ,Business Week”?

prezentujacego panujacy wsrod
menedzerow wysokiego szczebla poglad na temat ocen 360 stopni:
»Wzmacnia samooceng, pomaga menedzerom w uzyskaniu wigkszej
réwnowagi w zyciu i uczy ich, jak by¢ bardziej efektywnymi w pracy
i w domu”. W oparciu o studium wykonane przez firmy konsultin-
gowe i dystrybutoréw narzedzi przeprowadzania wielozrédtowych

! Wiersz R. Burnsa , To a Louse” w przekiadzie ttumacza

2 B. O’Reilly, 360 [Degree] Feedback Can Change Your Life, ,Fortune”
1994, 17.10, s. 93 — 97.

3L Bongiorno, How’m I Doing? This Creative Management Program Uses
Tough Love, ,Business Week” 1995, 23.10, s. 72 — 74.
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ocen pracowniczych: ,Kazda z firm z listy 500 pisma »Fortune«
albo to robi, albo o tym mysli™*.

Co takiego jest w systemie ocen 360 stopni, iz budzi on tal
wielki entuzjazm czotowych amerykanskich organizacji? Cytat na
poczatku rozdziatu sugeruje odpowiedz: ocena 360 stopni oferuje
menedzerom unikalng mozliwos¢ dowiedzenia si¢ tego, w jaki
sposob ich szefowie, podwladni, wspétpracownicy, wewngetrzni
i zewnetrzni kontrahenci oraz dostawcy postrzegaja ich zachowanie.
W ten sposéb mogtaby ,,od wielu nas uchroni¢ gaf” poprzez kon-
frontacj¢ z rzeczywistoscia.

Dlaczego ta ksiazka?

W naszej ponad dwudziestoletniej karierze zawodowej konsul-
tantow zgtebialismy kwestie oceny 360 stopni. W tym czasie stwo-
rzyliSmy dwa kwestionariusze badawcze mierzace kompetencje
przywodcze i umiejetnodci wplywania na innych, zaprojektowalismy
instrumenty oceny 360 stopni dla szerokiego spektrum klientow’
i zarzadzaliSmy procesem oceny metoda 360 stopni w takich or-
ganizacjach, jak Coca-Cola, Bayer, Nowojorska Gietda Papierow
Wartosciowych czy GE Capital. Nasza praca nauczylta nas wiele
na temat pomagania ludziom w osobistym i organizacyjnym roz-
woju dzigki efektywnemu wykorzystaniu metody 360 stopni.
Ta ksigzka jest sposobem podzielenia si¢ przez nas zdobyta wiedza
tak, aby poméc Tobie, Czytelniku, w podjeciu najlepszej decyzji
co do uzycia tego waznego narzedzia.

4 M. London, J. W. Smithers, Can Multi-source Feedback Change Perceptions
of Goal Accomplishment, Self-Evaluations and Performance Related to Out-
comes? Theory-Based Applications and Directions for Research, Filadelfia
1995. Artykul przyjety do publikacji w pismie , Personnel Psychology”.

> Opracowane przez autoréw ksiazki metody ocen 360 stopni to miedzy
innymi Kompas i Macierz. Przyklady zastosowania tych metod beda
przedmiotem niektérych fragmentéw tej ksigzki — przyp. red.
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Skupilismy si¢ na odpowiedzi na pytania najcz¢sciej zadawane
przez specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzeréw
liniowych i 0s6b zaangazowanych w proces oceny: Skad mam
wiedzie¢, iz ocena 360 stopni jest wlasciwym narzedziem do za-
spokojenia moich potrzeb biznesowych? Od czego mam zaczac,
jesli chciatbym wprowadzi¢ w swojej organizacji ocene 360 stopni?
Czy system oceny 360 stopni zakupiony w zewnetrznej firmie
bedzie odpowiadal specyfice mojej organizacji, czy tez musze go
zaprojektowa¢ indywidualnie? Jak zapewni¢ wsparcie pracowni-
kow dla tego procesu? Jak moge upewnié si¢, iz uzyskane dane
pozostang poufne? W jaki sposéb podtrzymac efekty dzialania
tego procesu?

Jak zostac specjalista oceny 360 stopni?

Pomimo wielu publikacji w czasopismach biznesowych i poswie-
conych tematyce zarzadzania na temat potencjalnych korzysci
i putapek zwigzanych ze stosowaniem oceny 360 stopni, wiele
0s6b nadal ma mgliste pojecie na temat tego, na czym opiera si¢
ta metoda i jak mozna ja efektywnie wykorzystywac¢. W ramach
przygotowania do wykladu dla New York Metro Chapter of the
Society of Human Resource Managers® zapytalismy cztonkow
tego stowarzyszenia: ,Jalkk mozna najlepiej opisa¢ zastosowania
oceny 360 stopni (oceny wielozrodiowej) w twojej organizacji?”.
21% respondentéw mialo co prawda pewne doswiadczenie w sto-
sowaniu tej metody, jednak tylez samo nie mialo o niej bladego
pojecia.

® New York Metro Chapter of the Society of Human Resource Managers
— profesjonalna organizacja stowarzyszajaca ok. siedmiuset specjalistow
z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi; najwigksza tego typu na
$wiecie — przyp. red.
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Zanim przystapimy do omoéwienia ABC systemu ocen 360
stopni, prosilibysmy Ciebie, Czytelniku, aby$ przez chwile za-
stanowil si¢ nad poziomem Twojej wiedzy na jej temat. Na ile
czulbys si¢ przygotowany do dyskusji na ten temat ze swoim
zwierzchnikiem lub wspétpracownikami tak, aby mozliwe byto
podjecie swiadomej decyzji na temat jej zastosowania w Waszej
organizacji?

Aby zosta¢ adwokatem wprowadzenia oceny 360 stopni, po-
winiene§ by¢ w stanie da¢ pogtebiong odpowiedz na ponizsze py-
tania. Zapoznaj si¢ z nimi i zadaj sobie pytanie, na ile pewnie
czulbys si¢ w dyskusji na ich temat.

1. Czym jest ocena 360 stopni? Jakbys ja zdefiniowal?

2. Jakie korzysci przyniesie jej stosowanie pracownikom i or-
ganizacji?

3. Jakie informacje s zbierane w trakcie procesu oceny 360
stopni? Jakie sa metody zbierania tych informacji? Ktéra
by$ rekomendowal?

4. Jakie szczeble Twoijej organizacji powinny by¢ objete oceng
360 stopni? Czy od pracownikéw bedzie si¢ oczekiwac uczest-
nictwa? Jak rozproszy¢ obawy tych os6b?

5. Z pomocy jakich metod mozna zaprezentowac ocenianym
tres¢ ich oceny i pomdc im w interpretacji zebranych danych?
Ktéra z metod bys polecal?

6. Jak mozna sprawdzi¢, czy oceniani realizujg zalecenia oceny
i czy dokonuje si¢ postep?

7. Jak zakonczytbys proces oceny 360 stopni?

8. Jakie zasoby sg niezbedne, aby ten wysitek przyniost pozy-
tywne efekty?

9. Jakie sa potencjalne putlapki i jak mozna ich unikna¢?
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Jesli jestes w stanie bez problemu odpowiedzie¢ na wigkszos¢
z tych pytan, oznacza to, iz posiadasz duzy zakres praktycznej
wiedzy zwiazanej z tematem i jeste$ gotow do rozpoczecia kam-
panii wdrozenia oceny 360 stopni w Twojej organizacji. (Praw-
dopodobnie bedziesz chcial zapoznac¢ si¢ z wybranymi rozdzia-
tami tej ksigzki, aby potwierdzi¢ swoja wiedze). Jesli odczuwasz
potrzebg poszerzenia i poglebienia swojego zrozumienia tych za-
gadnien przed wzigciem na siebie roli efektywnego adwokata tej
metody, to powiniene$ zapoznac si¢ z calg trescia tej ksigzki.
A jesli na powyzsze pytania mozesz da¢ tylko bardzo ogélne od-
powiedzi lub nic Ci one nie méwia — zrelaksuj si¢. Jestesmy tutaj,
aby towarzyszy¢ Ci w podrézy przez meandry oceny 360 stopni.

Czym jest ocena 360 stopni?

Omawiany na kartach tej ksiazki proces oceny obejmuje zbieranie
informacji na temat zachowan osoby ocenianej i konsekwencji
tych zachowan. Wiadomosci uzyskiwane sa od przetozonego lub
przetozonych, bezposrednich podwtadnych takiej osoby, jej kolegéw
i wspotpracownikow w zespolach projektowych, zewngtrznych
i wewngetrznych klientow oraz dostawcow.

Ocena 360 stopni znana jest réwniez pod nazwami: ocena
wielozrédlowa, ocena wielostronna, grupowa ocena wydajnosci
i ocena okrezna’ (ang. full-circle appraisal). Termin ,,ocena 360 stopni”

7 Ocena 360 stopni (ang. 360-degree feedback) oznacza dostownie ,6-sto-
pniowa informacje zwrotna”. Na jezyk polski dos¢ niefortunnie jest
ttumaczona jako ,ocena”, co wywoluje negatywne skojarzenia z repre-
sywnoscig ocen szkolnych. Jednak istotg tej metody nie jest okreslanie
wartosci, ale pozyskiwanie informacji o pracowniku. 360 stopni, czyli
pelny okrag, ma przywodzi¢ skojarzenia z calym zawodowym otocze-
niem pracownika udzielajacym mu komunikatéw zwrotnych na temat
jego funkcjonowania w organizacji — przyp. red.
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stal si¢ synonimem oceny wieloZr6dlowej, nawet jesli dane nie
beda zbierane ze wszystkich mozliwych zrédet. W dalszej czesci
ksigzki bedziemy zamiennie uzywac okreslefr ocena 360 stopni
i ocena wielozrodtowa.

Krdtka historia oceny 360 stopni

Nie ma nic nowego w ocenie zachowania i produktywnosci pra-
cownikéw. Poczatkowo jednak ocena byta dokonywana tylko przez
przetozonego danej osoby lub przez wtasciciela firmy. Opisy wa-
runkéw pracy na przelomie stuleci wskazuja, iz nie bylo niczym
niezwyczajnym koncentrowanie oceny na produktywnosci i do-
konywanie jej w zwigzku z zachciankg zwierzchnika, szczegélnie
w okolicznosciach, gdy sprawy nie szly dobrze.

We wczesnych latach 50. dwie idee pomogly w uksztattowaniu
zawartosci ocen i sposobu ich prezentacji ocenianym. Szeroka ak-
ceptacja i zastosowanie metody zarzadzania przez cele pomogty
sformalizowa¢ i ukierunkowac proces oceny. Zwierzchnicy i pra-
cownicy byli od tego momentu w stanie zakladac i realizowac
okreslone cele produkcyjne. W tym samym czasie badania nad
motywacjami pracownikéw wykazaly, iz zaréwno produltywnosc,
jak i satysfakcja z pracy rosna, kiedy pracownicy regularnie otrzy-
mujg informacje¢ o tym, jak dalece udato im si¢ zrealizowac cele
i ktére z ich zachowan pomogly im lub przeszkodzity w ich reali-
zacji. W konsekwencji regularne oceny wydajnosci pracowniczej
(w formie sesji pracownikow ze zwierzchnikami) staly si¢ norma.

Oceny ukierunkowane w dét drabiny organizacyjnej, pomimo
bycia warto$ciowym narzedziem monitorowania wydajnosci i wy-
jasniania zachowan przyczyniajacych si¢ do uzyskania okreslonego
poziomu produktywnosci, zapewnialy jednak tylko jedna per-
spektywe ewaluacji, przez co ich zastosowanie byto ograniczone.
Dodatlkowo, badania wykazaly, iz dokonywana przez zwierzchnika
ocena cz¢sto opierala si¢ bardziej na osiggnigciach catej komorki,
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a nie zachowaniach pojedynczego pracownika. Przeprowadzana
w spos6b mato efektywny lub w przypadku, gdy zwierzchnik i pra-
cownik r6znili si¢ w ocenie przyczyn stabej wydajnosci, ocena mogta
negatywnie wplywac na motywacje pracownika.

Od potowy lat 60. i we wezesnych latach 70. teoretycy i prak-
tycy zaczeli zastanawiac sie nad kwestig stworzenia szerszego
i bardziej prawdziwego obrazu wydajnosci pracowniczej. Badacze
zaczeli interesowaé si¢ efektem ocen bezposrednich podwiad-
nych — tych najbardziej bezposrednio dotknietych zachowaniami
zwierzchnika — na wydajno$¢ menedzerska. Liczne badania pod-
trzymaly hipotezg, iz oceny zachowania zwierzchnikéw przez bez-
posrednich podwladnych byly trafne i mialy pozytywny wptyw,
jesli tylko zwierzchnik dowiedziat sig, jak oceniali go podwtadni.
Z tego powodu organizacje talie jak IBM od ponad trzydziestu lat
korzystaja z ocen dokonywanych przez podwladnych.

W potowie lat 80. Center for Creative Leadership — organi-
zacja badawczo-szkoleniowa non-profit z Greensboro w Karolinie
PéInocnej — wykonalo studium, ktérego wyniki zostaty opisane
w dwoch ksigzkach. Pierwsza z nich, zatytulowana The Lessons
of Experience: How Successful Executives Develop on the Job napisali
Morgan W. McCall Jr., Michael M. Lombardo i Ann M. Morisson®.
Druga, zatytutlowana: Key Events in Executives’ Lives napisali Morgan
W. McCall Jr, Esther Lindsey i Virginia Holmes’. Te ksigzki po-
mogly spopularyzowaé¢ oceny ukierunkowane w goér¢ drabiny
organizacyjne;j.

Jak mowi Randall White, pracujacy w Center for Creative
Leadership przez czternascie lat: ,Praca, ktérg wykonywalismy
w Center for Creative Leadership w zwiazku z rozwojem zawodowym

8 M. W. McCall Jr., M. M. Lombardo, A. M. Morrison, The Lessons
of Experience: How Successful Executives Develop on the Job, Lanham 1988.

7 E. Lindsey, V. Holmes, M. W. McCall Jr., Key Events in Executives’ Lives,
»Technical Report” 1987, nr 32.
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menedzeréw wyzszego szczebla, us§wiadomita nam, iz ocena do-
konan jednostki byta zalezna od tego, czy oceniany byt naszym
zwierzchnikiem, kolega, bezposrednim podwladnym, czy klientem.
Nasze badania wykazaly réwniez, iz ludzie ucza si¢ na podstawie
wlasnych doswiadczein — wydarzenia w ich zyciu byty ich uni-
wersytetem”'’.

Trzy kluczowe ustalenia studium koncentrowaty si¢ wokot
zainteresowania ludzi oceng 360 stopni. Pierwszym z nich bylo
stwierdzenie, iz ocena jest waznym elementem w rozwoju osobi-
stym i zawodowym pracownika. Drugim bylo ustalenie, iz naj-
bardziej efektywni zwierzchnicy byli pilnymi uczniami — kazde
wydarzenie bylo dla nich okazja do nauczenia si¢ czegos. Trzecim
ustaleniem byto stwierdzenie, iz wielu pracownikéw pracowato
w Srodowisku, w ktérym czestotliwo$¢ i tre$¢ ocen pracowniczych
byly niewystarczajace.

Tradycyjna, hierarchiczna struktura wigkszosci organizacji cha-
rakteryzowala si¢ nieefelctywnym procesem wyrazania akceptacji
i ograniczonym przeplywem informacji. Kiedy organizacje staraly
si¢ osiagnac sukces w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu
rynkowym i spelni¢ oczekiwania coraz lepiej poinformowanej
i bardziej wymagajacej klienteli, ich stabosci utrudniaty wykorzy-
stanie szans rynkowych i szybka reakcje na zmiany rynku. Z tego
powodu organizacje zaczely splaszczac¢ swoje struktury organiza-
cyjne, co wymagato lepszej komunikacji i pracy zespotowej w po-
przek strukturalnych podzialéw wewnatrzorganizacyjnych i wypo-
sazenia pracownikow stojacych nizej w hierarchii w kompetencje
decyzyjne. Wraz z postgpami tej ewolucji organizacyjnej, struk-
tury organizacyjne, ktére byly projektowane w taki sposéb, aby
zapewni¢ samowystarczalno$¢ poszczegélnych oddzialow, zostaly
zastapione strukturami promujacymi wzajemne zaleznosci.

10 Wywiad z Randallem White’em, listopad 1995.
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Rezultatem tych zmian, jak réwniez ograniczania biurokracji
w wielu firmach, byt niespotykany wzrost liczby podwladnych
menedzeréw wszystkich szczebli. W wielu przypadkach mene-
dzerowie byli réowniez zmuszeni blizej wspoélpracowaé z ludZzmi
z innych jednostek organizacyjnych, nad ktérymi nie sprawowali
bezposredniego zwierzchnictwa, ale wspdlnie z ktérymi mieli re-
alizowa¢ cele organizacyjne. W tych okolicznosciach nie mieli
okazji osobiscie obserwowac zachowan poszczegélnych os6b przez
wiecej niz kilka godzin w tygodniu i vice versa. Stad tradycyjne
oceny ukierunkowane w goér¢ i w dot drabiny organizacyjnej da-
waly jeszcze mniej uzytecznych informacji niz dotychczas.

Wreszcie ani oceny ukierunkowane w gore, ani ukierunkowa-
ne w dot nie uwzgledniaty perspektyw wielu znaczacych oséb —
kolegow, czlonkow zespoléw projektowych, innych menedzeréw
wyzszego szczebla i klientéow — ktérych zachowania jednoczesnie
zaleza i wplywaja na zachowania danego menedzera. Ci ludzie
maja réwniez okazj¢ zaobserwowac szerokie spektrum zachowan,
ktére moga nie by¢ oczywiste dla bezposredniego zwierzchnika
lub podwtadnego.

Uwzglednienie punktu widzenia kolegow pozwala na analize
zachowan menedzera w sytuacjach grupowych, a jako ze wsp6l-
praca zespolowa odgrywa coraz istotniejsza rol¢ w realizowaniu
celow organizacyjnych, ta informacja jest niezwykle wazna. Ocena
dokonana przez kolegéw pozwala réwniez na zdobycie unikal-
nych informacji na temat zachowan zwigzanych z wywieraniem
wplywu na innych w sytuacjach, gdy nie mamy do czynienia
z formalng podlegtoscia organizacyjng. Dodatkowo ocena doko-
nywana przez kolegéw pomaga w pobudzaniu zachowan proze-
spolowych, uswiadamiajac pracownikom, iz trzeba bra¢ pod uwage
nie tylko oczekiwania zwierzchnika.

Ocena dokonana przez klientéw i inne osoby spoza organizacji
pozwala na uwzglednienie kolejnej wartosciowej perspektywy, po-
niewaz sa oni w stanie oceni¢, do jakiego stopnia zachowania danej
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osoby wplywaja na podniesienie wartosci caltej organizacji. Ocena
tych oséb pozwala réwniez na wyjasnienie wszelkich konfliktéw,
jalde moze napotka¢ menedzer pomigdzy odpowiedzialnoscig w sto-
sunku do organizacji i zewnetrznego klienta. Dzigki temu mozna
ustali¢ granice dzialania stosownie do okolicznosci.

Te czynniki prowadza nas do oceny 360 stopni. Zbierajac in-
formacje od wielu ré6znych oséb, otrzymujemy pelny obraz za-
chowan organizacyjnych ocenianego — z kazdej strony i z kazdej
perspektywy, w roli podwladnego, czlonka zespotu, menedzera,
w stosunkach wewnetrznych i zewngtrznych, zrédia wiedzy i eks-
perta w swojej dziedzinie. To jak namalowanie pelnego portretu
— zarazem z profilu, en face, jak i od tylu w jednym.

Gdy ocena plynaca z tych wszystkich Zrédel jest prezentowa-
na ocenianemu w okreslonych ramach, daje mu szans¢ na wyprak-
tykowanie kluczowych zachowan i planowanie rozwoju, moze
postuzy¢ jako dzwignia do prawdziwych, mierzalnych zmian za-
chowan. Badania empiryczne, jak i jednostkowe przyklady dowodza,
iz oceny 360 stopni moga prowadzi¢ do zwigkszenia wydajnosci
w ocenianych aspektach''. W zwiazku z trendem do splaszczania
struktur organizacyjnych i ich uelastyczniania, co wzmaga nacisk
na efektywnos¢ poszczegdlnych pracownikéw, podobne udosko-
nalenie niesie ze sobg niezwykle korzysci zaréwno dla ocenianego,
jak i organizacji.

Jaki rodzaj informacji jest zbierany?

Proces oceny 360 stopni moze by¢ wykorzystany do zebrania in-
formacji na temat umiejetnosci, wiedzy i stylow zachowan danej
osoby. Poniewaz brakuje zgodnosci co do znaczenia tych termi-
néw, w ponizszej tabeli 1.1 przedstawiamy robocze definicje,
ktérymi bedziemy sie postugiwac na potrzeby tej ksigzki.

" Special Issue on 360-degree Feedback, ,Human Resource Management”
1993, lato — jesien, s. 32.
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Tabela 1.1. Robocze definicje typéw informacji
zbieranych na potrzeby oceny 360 stopni

Umiejetnos¢ Sprawnoé¢ w wykonywaniu zadai, poziom mistrzostwa w danej
dziedzinie (przykladowo umiejetnos¢ myslenia strategicznego,
komunikacji na pismie, delegowania obowigzkéw, wplywania
na innych, negocjacji, obstugi urzadzenia).

Wiedza Obeznanie z danym tematem lub dyscypling wiedzy
(przyktadowo znajomos¢ danej galezi przemystu czy
segmentu rynkowego).

Style Zbior typowych cech lub sposobéw reakcji w kontaktach
zachowan ze §rodowiskiem zewngtrznym (przykladowo pewnos¢ siebie,
poziom energii, samowystarczalno$¢, stabilnos¢ emocjonalna).

Decyzja na temat rodzaju informacji, ktore bedziemy zbierac,
zalezy od wielu czynnikéw — problemu biznesowego lub przy-
wodztwa czy okolicznosci, w jakich dokonywana jest ocena, roli
i stanowiska osoby ocenianej, a takze norm i wartosci organizacyj-
nych okreslajacych, jakie zachowania sg akceptowane i wlasciwe.

Najbardziej pozyteczne kwestionariusze skupiaja si¢ na ocenie
okreslonych zachowan, nie za$ na ogolnych sadach. Przyktadowo
zamiast zapytac: ,,Czy ta osoba jest inspirujagcym menedzerem?”,
pytanie mozna sformutowaé nastgpujaco: ,Jak czesto dana osoba
prezentuje jasng i zachecajaca wizje tego, co moze osiggnac z po-
moca mojej (respondenta) wspoltpracy i wsparcia?”. Formulujac
pytania w taki spos6b, aby bezposrednio odnosity si¢ do osoby
oceniajacej, unikamy niebezpieczenistwa zgadywania przez taka
osobg, jak tez oceniany moze si¢ zachowywac w stosunku do innych.
Dodatkowo dzigki temu oceniany uzyska jasny obraz zachowan,
ktoére powinny ulec zmianie lub wystepowac rzadziej.

Oceniajacy powinni réwniez otrzymac szans¢ ocenienia poziomu
waznodci danego zachowania dla nich samych oprécz ewaluacji
jego czestosci i efektywnosci. Pozwoli to ocenianemu zidentyfi-
kowa¢ najistotniejsze zachowania, na ktérych powinien si¢ skupic,
tworzac plan rozwoju osobistego.
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W jaki sposob sq zbierane dane?

Najpopularniejszymi metodami zbierania danych sa kwestiona-
riusze i wywiady indywidualne. Wigkszos¢ kwestionariuszy ma
nadal forme papierowa, chociaz coraz wigksza popularnos¢ zdo-
bywaja kwestionariusze elektroniczne (na dyskach lub on-line)
wraz z coraz szerszym zastosowaniem ich w organizacjach. Przyj-
rzyjmy si¢ obu tym metodom.

Kwestionariusze'?. Iwestionariusze, generalnie w formie zamknig-
tych pytan wielokrotnego wyboru, stuza dokonaniu przez respon-
dentéw oceny zachowan i dzialan ocenianego w pewnych okre-
§lonych aspektach. Niektore kwestionariusze zawieraja pytania
otwarte, co pozwala respondentom umiesci¢ wiasne komentarze
lub obserwacje wedle ich uznania. W obecnej chwili na rynku jest
dostepna ponad setka kwestionariuszy i zidentyfikowanie tego,
ktéry utrafi w potrzeby Twoje i Twojej organizacji, nie jest zada-
niem tatwym. Wyboér kwestionariusza do pewnego stopnia zalezy
od rodzaju danych, ktére chcemy uzyskac.

Na szczgscie istnieja przewodniki po instrumentach dokony-
wania oceny, zawierajace opisy tych najczesciej spotykanych. Jeden
z najlepszych przewodnikéw — Feedback to Managers Volume II:
A Review and Comparison of Sixteen Multi-rater Feedback Intruments

12 Kwestionariusz nie wystepuje jako samodzielna metoda badawcza, ale
skiadnik réznych metod wystandaryzowanych (czyli umozliwiajacych
poréwnania) — czyli jako narzedzie badawcze. W jezyku polskim roz-
réozniamy kwestionariusze ankiet i kwestionariusze wywiadéw. Jest to
o tyle istotne, ze pozwala odr6zni¢ wywiad kwestionariuszowy (zgodny
ze scenariuszem, powtarzalny, zaplanowany) od wywiadu swobodnego,
spontanicznego. Jednak ze wzgledu na to, ze w niniejszej publikacji beda
omawiane tylko te dwa narzedzia, rezygnujemy z dookreslen: beda uzy-
wane pojecia ,kwestionariusz” i ,wywiad”. Nalezy pamigtaé, ze Autor
ma na mysli metody wystandaryzowane, odpowiadajace polskim pojeciom
Lkwestionariusz ankiety” i , kwestionariusz wywiadu” — przyp. red.
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— jest publikacja Centre for Creative Leadership. Feedback to Ma-
nagers okresla, ktore kwestionariusze stuza do zbierania informacji
o umiejetnosciach zawodowych.

W przypadku wyboru kwestionariusza proces zarzadzania pro-
cesem oceny powinien uwzglednia¢ nastepujace kroki:

e Oceniani zostaja poinformowani, w jakim celu zbierane
beda informacje i jak zostang one wykorzystane.

e Oceniani otrzymaja zestaw kwestionariuszy, facznie z tym,
ktéry wypelnig na swoj temat. Podobne kwestionariusze
otrzymaja inni (zwierzchnicy, bezposredni podwtadni, ko-
ledzy i zewngtrzni lub wewnetrzni Idienci) wraz z wyjasnie-
niem tego, czemu stuza, i prosba o pomoc.

o Woypelnione kwestionariusze trafiaja bezposrednio do jed-
nego miejsca (w organizacji lub poza nia), gdzie zostang
poddane analizie, na podstawie ktorej zostanie sformutowany
raport ewaluacyjny.

e Oceniani dokonujg przegladu otrzymanych ocen, czesto pod
lierunkiem trenera-specjalisty przeprowadzania ocen. Ana-
lizuja oni otrzymane informacje i okreslaja na podstawie
uzyskanej na swoj temat wiedzy, jakie kolejne kroki bytyby
najwiasciwsze.

Poniewaz kwestionariusze sa najczesciej stosowang technika
zbierania danych do ocen 360 stopni, przesledZmy proces ich za-
stosowania, krok po kroku na przykladzie.

Niedawno firma Lehrer McGovern Bovis Inc., jedna z najwick-
szych na swiecie firm budowlanych, przeprowadzita program roz-
woju kadr kierowniczych z zastosowaniem ocen 360 stopni w celu
wykorzystania ich do okreslenia obszaréw rozwoju zawodowego.
Margaret Van Voast, menedzer projektu w firmie Lehrer McGovern
Bovis Inc., byta jedng z oséb, ktore otrzymatly list informujacy
o tym, iz zostaly wybrane do wzigcia udzialu w procesie oceny.
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List wyjasnial rowniez, iz kwestionariusz oceny 360 stopni zo-
stanie uzyty do zebrania danych na temat jej zdolnosci przywod-
czych i menedzerskiej efektywnosci, oraz informowal, iz otrzyma
wyniki badania przeprowadzone z pomoca kwestionariusza w trak-
cie trwania programu.

Poniewaz nigdy wcze$niej nie miata do czynienia z oceng 360
stopni, Van Voast byla nieco zdenerwowana: ,Mysle, ze to nor-
malne, aby mie¢ pewne obawy zwigzane z byciem ocenianym.
Ja nie bytam Zadnym wyjatkiem”. Myslatam sobie: ,,O nie, ludzie
powiedzg, ze jestem kretynka”'®. Jednak jej obawy zostaty roz-
proszone, gdy ludzie z dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi firmy
Bovis jasno wyjasnili jej cel programu, powody jej w nim udzialu
oraz spos6b wykorzystania zebranych danych.

Jak wyjasnia wiceprezes do spraw zarzadzania zasobami ludz-
kimi w Bovis, Rich Lupi: ,Chcieliémy, aby ludzie byli otwarci na
proces oceny. Ze wzgledu na sposéb, w jaki wszystko zostalo
zaplanowane i wprowadzone w zycie, ludzie byli w to zaangazowani
weczedniej i nie napotkaliSmy wigkszych oporéw. Oceniani mieli
$wiadomos¢, iz byla to czgs¢ programu szkolenia menedzerskiego
dla pracownikéw o duzym potencjale. Od poczatku jasno posta-
wiliSmy dwie sprawy: po pierwsze, program mial na celu osobisty
i profesjonalny rozwoéj tych oséb, a po drugie wybrane do uczest-
nictwa osoby byty bardzo wazne dla Bovis i firma chciata ich za-
trzymac¢. Wybor instrumentu zawierajacego elementy postrzegane
przez ludzi jako zwigzane z ich pracg na pewno tez byl pomoeny”'*.

Poniewaz w Bovis zdecydowano si¢ nie budowa¢ wiasnego
kwestionariusza, Lupi podjal decyzje o zakupie gotowego od ze-
wnetrznego dostawcy. Wybral kwestionariusz, ktéry odpowiadaltby
specyficznym potrzebom oséb, ktore chcial zbadaé. Jak moéwi
Lupi: ,,Ci ludzie, bedacy w wiekszosci inzynierami budowlanymi,

13Wywiad z Margaret Van Voast, listopad 1995.
""'Wywiad z Richem Lupim, listopad 1995.
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nie zarzadzaja tylko budowa, ale réwniez pracownikami i kontak-
tuja si¢ z klientami. Nie tylko buduja budynki, ale zarzadzaja re-
lacjami i procesami dla klientéw. Sami okrelaja siebie mianem
konsultantéw i na pewno istnieja dajace si¢ okresli¢ umiejetnosci,
ktore przyczyniaja si¢ do ich sukcesow zawodowych w tej roli. Tak
wiec wybrany kwestionariusz musial zawiera¢ istotne kompetencje.
Wybrany przez nas byl najbardziej przyjazny dla uzytkownika —
najlatwiejszy w uzyciu i taki, ktory w naszym mniemaniu byt fatwy
do zrozumienia zaréwno dla oceniajacych i ocenianych”".

W tydzieh po otrzymaniu informacji na temat programu Van
Voast otrzymata pakiet dziesigciu kwestionariuszy wraz z listem
wyjasniajacym zasady postgpowania z nimi. Przed zrobieniem cze-
gokolwiek doktadnie przestudiowatla instrukcje i dowiedziala sie,
iz na poczatelk powinna wypelni¢ cz¢$¢ kwestionariusza dotyczaca
samooceny. Proces ten mial zajac jedynie 20 minut i da¢ pewnos¢,
iz zrozumiata, jaki typ pytan mial by¢ zdawany, tak aby mogta
oceni¢, ktore osoby bytyby w stanie najlepiej ocenic jej efektywnosé
jako lidera, menedzera i cztonka zespotu. Czes¢ kwestionariusza
poswiecona samoocenie wymagata od Van Voast mi¢dzy innymi
okreslenia, jak czesto postugiwala sie zastanymi procedurami (za-
zwyczaj, w duzym stopniu, w ograniczonym stopniu, rzadko, w ma-
tym stopniu, nigdy, w ogéle, nie dotyczy). Kwestionariusz zawierat
stwierdzenia typu: ,Jasno wyjasniam, jakich efektéw projektu lub
zadania oczekuj¢”, ,Uwaznie wystuchuje wszelkich uwag wyra-
zanych na temat moich propozycji lub planéw bez przyjmowania
postawy defensywnej”, ,Wychodze z inicjatywa zidentyfikowania
zwigzanych z pracg problemoéw wymagajacych rozwigzania” i ,,Za-
checam do wspoétpracy i wspoélnego wysitku osoby, ktére potrzebujg
siebie nawzajem do wykonania swoich zadan”. Van Voast wypel-
nila swoj kwestionariusz i odestata go w dostarczonej kopercie do
zewnetrznej firmy konsultingowej zbierajacej wyniki.

> Wywiad z Richem Lupim, listopad 1995.
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Nastepnie wystata kopie tego samego kwestionariusza do swo-
jego szefa, czterech kolegéw, z ktoérymi czesto wspotpracowala,
i czterech bezposrednich podwladnych. Przestane im wersje kwe-
stionariusza obejmowaly pytania o te same zachowania organiza-
cyjne, wzbogacone o prosby o okrelenie przez respondentéw, czy
chcieliby, aby dane zachowanie mialo miejsce czesciej, rzadziej
lub z ta samg czgstotliwodcia. Do kwestionariuszy dolaczony byt
list (dostarczony przez firme¢ przeprowadzajaca proces oceny)
wyjasniajacy respondentom, iz Van Voast prosi ich o pomoc
w ocenie swoich zachowan, aby méc opracowa¢ plan rozwoju
personalnego. List zapewnial respondentéw, iz przekazane przez
nich dane pozostang poufne, to znaczy zapoznawszy si¢ z ocena,
Van Voast nie bedzie wiedziata, kto co powiedzial. Wybrani
przez Van Voast respondenci wypelnili kwestionariusz i odestali
go do tej samej zewngtrznej firmy.

Mniej wiecej miesigc pozniej Van Voast dotarta na zaplano-
wang dwudniowa sesje¢ treningowa przygotowana na najgorsze.
Sesj¢ prowadzil konsultant zatrudniony przez t¢ sama firme, ktéra
dostarczyta kwestionariusze i dokonata ich analizy. Po krétkim
wprowadzeniu kazda osoba otrzymata raport oceniajagcy na swoj
temat. Okazal si¢ on znacznie mniej krytyczny, niz obawiala si¢
tego Van Voast. Jak méwi: ,Dobrg strong tych kwestionariuszy byto
to, iz wszyscy oceniajacy uwzglednili tez pozytywne aspekty obok
tych mniej pozytywnych. Gdy slyszysz na swéj temat wiele do-
brego, to latwiej ci powiedzie¢: »OK, w tym jestem dobra, ale nad
tym powinnam popracowaé«”'°.

Po pewnym czasie spedzonym na samodzielnym studiowaniu
ocen prowadzacy sesje poprosil uczestnilkkéw o utworzenie malych
grup roboczych. Grupom przydzielono konkretne ¢wiczenia majace
na celu pomoéc im w spojrzeniu na swoje oceny w kontekscie ich
biezacego Srodowiska pracy tak, aby mogli okresli¢ swoje mocne

' Wywiad z Margaret Van Voast, listopad 1995.
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strony i obszary wymagajace dalszego rozwoju. Jak wspomina
Van Voast: ,Zdalam sobie sprawe, iz czasami na sil¢ daz¢ do
konsensusu, zamiast powiedzie¢, ze musimy co$§ zrobi¢ w okre-
Slony spos6b i tak wlasnie zrobimy. Zdatam sobie sprawe, iz nie
mozna zawsze kierowa¢ w sposéb demokratyczny, jesli praca ma
by¢ wykonana na czas. Niekiedy zespot oczekuje od szefa walnigcia
pigscia w stol. O ile dobrze jest zaangazowac innych w podejmowa-
nie decyzji, to istnieje réwniez cos§ takiego jak nadmiar informacji”'’.
Wywiady'® indywidualne. Proces oceny z wykorzystaniem wywia-
déw powinien obejmowac nastepujace kroki:

e Podobnie jak w przypadku uzycia kwestionariuszy, oceniany
jest informowany na temat przyczyn zbierania informacji
i sposobu ich wykorzystania.

e Oceniany pomaga w ustaleniu, jakie pytania zostang zadane
i z kim zostang przeprowadzone wywiady.

e Przeprowadzajacy wywiady umawia si¢ z wyznaczonymi
osobami i przeprowadza rozmowy.

o Przeprowadzajacy wywiady przygotowuje zbiorczy raport
uwzgledniajacy gtéwne poruszane zagadnienia i uwagi z re-
prezentatywnymi (lecz anonimowymi) cytatami na temat
zachowan ocenianego.

e Oceniany spotyka si¢ z osoba, ktéra zebrala informacje
i opracowata raport na jego temat, aby dokona¢ analizy
zebranych danych i oméwic kolejne kroki.

e Oceniany tworzy plan rozwoju personalnego uwzglednia-
jacy szczegblowe dzialania, daty docelowe i terminy analizy
postepow.

""Wywiad z Margaret Van Voast, listopad 1995.

'8 Chodzi oczywiscie o wywiady kwestionariuszowe, lecz dla uproszczenia,
w calej publikacji bedzie stosowany termin skrécony ,,wywiady” — przyp. red.
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Wywiady moga stuzy¢ jako jedyna metoda zbierania danych
lub tylko uzupeiniajaco przy réwnoczesnym zastosowaniu kwe-
stionariuszy. Wywiady moga by¢ przeprowadzane réwnolegle
z badaniem kwestionariuszowym lub po jego zakorniczeniu w celu
doprecyzowania lub rozbudowania danych zebranych z pomoca
kwestionariusza. Przykladowo po otrzymaniu wypelnionych kwe-
stionariuszy od swojego szefa oraz wybranych podwladnych i ko-
legéw, Diane Frimmel, starsza wiceprezes i dyrektor operacyjna
Paine Webber, zdecydowala si¢ na przeprowadzenie wywiadéw
w celu lepszego zrozumienia otrzymanych komunikatéw. Wyko-
rzystala ona uzyskane dzigki wywiadom informacje do dopraco-
wania swojego planu rozwoju i okreslenia sposobéw uzyskania
wsparcia innych dla realizacji jej celéow przywoédczych i organiza-
cyjnych. Z perspektywy samej Frimmel: ,Dane z kwestionariuszy
byly bardzo pozyteczne, ale przynosily ze soba tyle samo pytan
co odpowiedzi. Jesli na podstawie tych danych miatam wykona¢
kolejny krok w rozwoju zawodowym, potrzebowatam precyzyj-
niejszych danych na temat kluczowych komunikatéw zawartych
w Iwestionariuszach. Dzigki wywiadom udalo mi si¢ wyjasnic
zagadnienia, ktore postrzegatam jako kluczowe”'”.

Wielu praktykow wyraza przekonanie, iz metoda wielokrot-
nego zbierania danych daje najlepszy obraz zachowan jednostki.
Jednym z wyznawcéw tego pogladu jest David DeVries, byty wi-
ceprezes wykonawczy Center for Creative Leadership, obecny jeden
z prezeséw Kaplan-DeVries, firmy konsultingowej specjalizujacej
si¢ w zastosowaniu oceny 360 stopni dla rozwoju menedzerskiego.
DeVries méwi: ,,Oceny powinny pochodzi¢ z wielu zrédet i by¢
uzyskiwane réznymi metodami. Uwazam, iz wywiady powinny
by¢ integralng cze¢scig kazdego procesu oceny 360 stopni prze-
prowadzanego z pomoca kwestionariuszy. Kwestionariusz pozwala

l(’Wywiald z Diane Frimmel, maj 1996.
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na zebranie pozytecznych danych, jednak sa to dane o charakterze
nadmiernie ogélnym. Jest niezwykle pozytecznym uzupelni¢ je
danymi z wywiadéw, ktoére przynosza nam zupetnie inne infor-
macje. Nie przecza danym zabranym z pomoca kwestionariusza,
dostarczaja za to konkretnych przyktadow™’. Z ta opinig zgadza
si¢ Randall White: ,Wywiady zapewniaja nam kontekst, a nie
tylko informacje o silnych i stabych stronach danej osoby. Uzu-
peiniaja one dane uzyskane z pomocg kwestionariuszy”. Dodaje on:
»Jednak wiekszos¢ organizacji nie posiada zasobéw pozwalajacych
na zebranie tego typu danych”'.

Gdzie wykorzystywane sa oceny 360 stopni?

Chociaz oceny 360 stopni sg dzi§ wykorzystywane na wszystkich
szczeblach organizacyjnych, to najczesciej spotykamy je na szcze-
blach kierowniczych, zwlaszcza tych wyzszych. Czlonkowie Sto-
warzyszenia Specjalistow Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ang.
Society of Human Resource Managers), ktorzy wzigli udzial w na-
szym badaniu na temat zastosowania oceny 360 stopni, stwier-
dzili, iz w ich organizacjach ocenie ta3 metoda podlegaja cztonkowie
zarzadu (35%) i kadra kierownicza wyzszego i §redniego szczebla
(37%). W 23% przypadkéow ocena obejmowala réwniez kadre
menedzerska Sredniego szczebla, w 18% — menedzZeréw najniz-
szego szczebla, a w 11% — nawet pracownikoéw niepelnigcych
funkcji kierowniczych. Respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedna
odpowiedz, stad bezpiecznie mozna zaltozy¢, iz wiele organizacji
wykorzystuje t¢ metod¢ na wigcej niz jednym szczeblu zarzadzania.
(Wyijasnia to réwniez, dlaczego suma procentoéw przekracza 100).

20 Wywiad z Davidem DeVries, listopad 1995.
*'Wywiad z Randallem White’em, listopad 1995.
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ZapytaliSmy licznych kierownikow dziatéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i szeféw dzialow szkolen i rozwoju, w jaki sposob
w ich organizacjach podejmuje si¢ decyzje co do szczebli hierarchii,
na ktorych zostanie wykorzystana ocena 360 stopni. Marion
Jacobson, wiceprezes i dyrektor ds. treningu korporacyjnego w Paine
Webber, wyrazila poglad wielu os6b opowiadajacych si¢ za roz-
poczeciem ocen 360 stopni od menedzeréw najwyzszego szcze-
bla: ,WybraliSmy ten sposéb, poniewaz chcieliSmy pokaza¢ oso-
bom na nizszych szczeblach, iz wlaczamy je w program rozwoju
wyzszych kadr menedzerskich, a takze zaproponowac¢ model bycia
otwartym na nowe do$wiadczenia. Kiedy dostrzegli, iz kierownictwo
najwyzszego szczebla bylo otwarte na opinie innych na swoéj temat
i mialo swiadomos¢ potrzeby rozwoju swoich kwalifikacji, stali
si¢ chetniejsi do wzigcia udzialu w podobnym procesie. I dodat-
kowo, anegdotyczne opowiesci starszych ranga menedzeréw byty
tak fantastyczne, iz kierownicy nizszego szczebla byli wrecz pod-
ekscytowani na mysl, iz wezmg udzial w podobnym procesie”*.

Steve Gonabe, wiceprezes ds. szkolen i rozwoju w Household
International, gdzie menedzerowie najwyzszego szczebla byli
réwniez pierwszymi, ktérych oceniono metoda 360 stopni, wyja-
$nia, iz decyzja ta byla uwarunkowana checig dokonania szerokiej
zmiany organizacyjnej. ,ChcieliSmy upewnic si¢, iz ludzie nie tylko
otrzymaja wyniki oceny, ale i beda si¢ zachowywaé w sposéb
zgodny z kulturg organizacyjna, ktéra chcial wprowadzi¢ nasz
prezes Bill Aldinger. Aby spowodowac faktyczna zmiang kulturows,
musielismy rozpoczaé¢ od ludzi z samej gory tak, aby efekty byty
filtrowane w dot drabiny organizacyjnej”*.

22 Wywiad z Marion Jacobson, maj 1996.
23 Wywiad z Stevem Gonabe, maj 1996.
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W jakim celu
wykorzystywane sa oceny 360 stopni?

Na pytanie: ,Do jakich celéw w Twojej organizacji wykorzystywane
sg oceny 360 stopni?”, 58% ankietowanych przez nas menedzerow
dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi odpowiedzialo, iz w celu
rozwoju menedzerskiego i organizacyjnego, 25% wskazalo na
oceny wydajnosci, 20% podato wspieranie wprowadzania strategii
i zmiany kulturowej, a 19% — rozwéj zespolowy (respondenci byli
proszeni o zaznaczenie wszystkich odnoszacych sie do ich orga-
nizacji wariantéw odpowiedzi, stad przekraczajg one 100%). Inne
badanie, przeprowadzone wsréd film konsultingowych wykazato,
iz 85% klientéw tych firm wykorzystywalo oceny 360 stopni do
celow rozwojowych. Rozwdj okazuje si¢ wigc najczestszym polem
zastosowania tej metody**.

Nasze wlasne do$wiadczenia potwierdzaja t¢ konlduzje. Zaob-
serwowali§my jednak trend szerszego zastosowania oceny 360
stopni, wraz z wzrastajaca $wiadomoscia przydatnosci tej metody
w zmianach organizacyjnych i do§wiadczeniem organizacji w po-
stugiwaniu si¢ nig. Pomagajac setkom firm w rozwigzaniu ich pro-
bleméw biznesowych, mielismy okazje zaobserwowac wiele spo-
sob6w efektywnego zastosowania oceny 360 stopni do celéw innych
niz rozwo6j. Ponizej prezentujemy list¢ innych (sprawdzonych
i efektywnych) zastosowan tej metody.

24 M. London, J. W. Smithers, Can Multi-source Feedback Change Percep-
tions of Goal Accomplishment, Self-Evaluations and Performance Related
to Outcomes? Theory-Based Applications and Directions for Research,
Filadelfia 1995. Artykul przyjety do publikacji w pi§émie ,,Personnel
Psychology”.
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Realizacja strategii biznesowej i dokonywanie zmiany organizacyjnej po-
przez wyjasnienie zachowarii koniecznych do wsparcia tych inicjatyw

[Gedy organizacja ustali juz swoja strategi¢ i cele biznesowe,
oceny 360 stopni moga by¢ wykorzystywane jako kluczowy element
przy ukierunkowywaniu energii pracownikéw na osigganie zmie-
nionych celéw organizacyjnych poprzez zmiany zachowa.

Prawdziwa zmiana kulturowa moze by¢ osiagnigta tylko po-
przez sklonienie pracownikéw wszystkich szczebli do zachowania
si¢ w sposob sprzyjajacy zmianie. Liderzy beda prezentowac nowe
typy zachowan i zacheca¢ innych do nasladownictwa. Pracownicy
muszg wiedzie¢ nie tylko, jakich zachowan oczekuje si¢ od nich
w przysztosci, ale tez na ile ich dotychczasowe zachowanie od-
biega od oczekiwan, ktore si¢ zmienity.

Zbieranie danych na temat istotnych zachowan to wysylanie
jasnego komunikatu pracownikom na temat tego, co jest wazne,
co bedzie oceniane i nagradzane. Poniewaz szef, koledzy i pod-
wladni danego menedzera czgsto maja najlepsze pole do obser-
wacji jego aktualnych zachowarn i zwrécenia uwagi na ewentualne
luki pomiedzy nimi a oczekiwaniami, ocena 360 stopni moze by¢
efektywnym punktem wyjscia do zmiany organizacyjne;.

Zwigkszenie efektywnosci zespotowej

Zachowania, ktore przyczyniaja si¢ do efektywnosci jednostki
jako czlonka zespotu, sa zupelnie inne od tych wymaganych w bar-
dziej tradycyjnych i hierarchicznych relacjach. Poniewaz organi-
zacje w coraz szerszym zakresie przechodza na struktury zespo-
towe — zespoty wielozadaniowe powolywane na rézne okresy
czasu — w celu zmaksymalizowania zyskéw poprzez zwigkszong
efektywnos¢, reaktywnos¢ i jakos$¢, pracownicy czuja, iz musza
opanowac nowe umiejetnosci. Wiele organizacji wykorzystuje oceny
360 stopni skupiajace si¢ na cechach wymaganych do efektywnej
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wspolpracy zespolowej. Zbierane dane pomagaja w okresleniu, ktore
zachowania sg najistotniejsze i pomagaja pracownikom zrozumie¢,
co muszg zrobi¢, aby zwickszy¢ swoja zespotowy efektywnos¢.

Jako czesc systemow zarzqdzania zasobami ludzkimi, w celu rozwoju, oceny
i nagradzania krytycznych zachowar zwiqzanych z wykonywaniem pracy

Podobnie jak jednostki wykorzystuja oceny 360 stopni do
okreslenia wlasnych potrzeb rozwojowych, organizacje moga wy-
korzystywac zbiorcze raporty do tworzenia profili szkoleniowych
i rozwojowych dla potrzeb calej firmy. Stworzenie podobnych
profili pozwala na zaplanowanie efektywnych interwencji — szkolen,
przydzielania zadan, mentoringu lub coachingu — w celu popra-
wienia wydajnosci poszczegélnych oséb i zapewnienia im wsparcia
w dopasowaniu ich zachowan do celéw i wartosci organizacji.

Ostatnie trendy wskazuja na wzrost czgstotliwosci zastosowarn
ocen 360 stopni dla celow administracyjnych”. Coraz wiecej syste-
moéw ocen wydajnodci jest rozbudowanych w celu uwzglednienia
opinii bezposrednich podwtadnych i kolegow?. Potowa firm, ktore
wziely udzial w niedawnym badaniu, zadeklarowata, iz oceny 360
stopni sa uzywane jako narzedzie do formalnej ewaluacji pracow-
nikéw, lokalizowania stanowisk pracy, decyzji ptacowych i cie¢
kadrowych. Jedna z organizacji dokonata nawet poréwnania traf-
nosci przewidywan swojego Assessment Center i bezposrednich
raportéw ocen 360 stopni na temat efektywnosci przywoédczej.
Okazalo sig, iz bezposrednie raporty wykazywatly wyzsza trafnosc¢™.

2D. W. Bracken, Straight Talk About Multi-rater Feedback, ,Training and
Development” 1994, wrzesien, s. 44 — 51.

26 C. W. Timmreck, Upward Feedback in the Trenches: Challenges and Realities.
Referat wygloszony na 10. corocznym spotkaniu Society for Industrial
and Organizational Psychology, Orlando, Floryda 1995.

2TH., J. Bernardin, R. W. Beatty, Can Subordinate Appraisal Enhance Leader
Effectiveness?, ,Sloan Management Review” 1987, nr 28(4), s. 63 — 73.
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Szczegotowe przyktady kazdego z powyzej opisanych zasto-
sowan opisuje rozdzial 2. W wigkszosci przypadkéw odkrylismy,
iz proces oceny 360 stopni mial wplyw na wigcej niz jeden z powy-
zej wymienionych aspektéw. Dzieje si¢ tak, poniewaz nakreslone
sztywno cele organizacyjne moga si¢ jednak wzajemnie przeplatac.
Przyktadowo do promowania zmiany kulturowej i osiagania celow
biznesowych rzadko podchodzi si¢ jak do odrebnych, niepowia-
zanych zagadnien; najczesciej zmiana kulturowa jest od poczatku
zamierzona do postuzenia celom biznesowym.

Kluczowe decyzje na temat wykorzystania
systemu ocen 360 stopni

Jesli zdecydowales, iz oceny 360 stopni beda przydatne dla celow
Twojej organizacji, wraz z kolegami bedziesz musial podjac¢ wazne
decyzje na temat tego, na jakich szczeblach organizacji przepro-
wadzona zostanie ocena, jakie beda metody zbierania danych, jald
kwestionariusz zostanie uzyty dla wybranej metody i jaki bedzie
spos6b pomocy ocenianym w zrozumieniu sensu oceny i zaplano-
waniu kolejnych krokéw. Te decyzje zalezne beda od celéw prze-
prowadzenia oceny, natury organizacji i dostgpnych zasobow.

Ta ksigzka ma na celu dostarczenie informacji pozwalajacej na
podjecie mozliwie najlepszej decyzji w nastepujacych kwestiach:

Wilasciwego podejscia do zbierania informacji i ich zaprezentowania ocenia-
nym w Twojej organizacji

Bedziesz musial rozwazy¢, ktére umiejetnosci, wiedza i style
zachowan sa tak istotne, aby mozna bylo stosownie ukierun-
kowa¢ proces zbierania danych; zdecydowa¢, czy bedziesz chciat
wykorzysta¢ kwestionariusze, wywiady indywidualne lub jakas
kombinacje obydwu tych metod. Podja¢ decyzje, czy (o ile zde-
cydujesz si¢ na kwestionariusz) zakupi¢ gotowy, czy stworzy¢
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wlasny. Zastanowic sig, jak znaleZ¢ najbardziej odpowiadajacy
potrzebom kwestionariusz, o ile zapadnie decyzja o jego kupnie.
Rozstrzygnigcia wymaga tez kwestia prezentacji oceny ocenianym

— czy dokonac¢ tego na spotkaniu indywidualnym czy grupowym?

Wywolania entuzjazmu i zapewnienia wsparcia kluczowych decydentow
w organizacji

Szerokie poparcie jest bardzo wazne dla uzyskania zielonego
$wiatla dla przeprowadzenia procesu oceny 360 stopni i zapew-
nienia jego koncowego sukcesu. W szczegdlnosci powinno sie
zadbac o wsparcie kierownictwa najwyzszego szczebla, i to jak
najwczesniej. Najlatwiej jest je zapewni¢ za pomoca polaczenia
procesu oceny 360 stopni z konkretnymi inicjatywami biznesowymi
oraz uzasadnienia kosztow i przedstawienia prognozy zyskow
tego procesu dla organizacji i indywidualnych pracownikéw. Gdy
kluczowi decydenci zrozumieja, iz oceny 360 stopni wpisuja
sie w kontekst szerszych celéw organizacyjnych, to beda bar-
dziej sklonni do poparcia wprowadzenia tej metody. Kiedy za$
wyzsi ranga menedzerowie zapala si¢ do pomyslu, to zaraza swoim
entuzjazmem swoich podwladnych.

Zapewnienie wysokiej jakosci i uzytecznosci zbieranych danych

Bedziesz chcial zwigkszy¢ prawdopodobienistwo uzyskania uzy-
tecznych informacji przez ocenianych, w przyjaznej dla nich for-
mie i otoczeniu. Rozwazy¢ trzeba kwestie ochrony prywatnosci
oceniajacych, wyboru wystarczajacej liczby respondentéw, naj-
efektywniejszego sposobu prezentowania wynikéw i sposobu wyja-
$nienia ocenianym, w jaki spos6b ocena moze poméc im zwigkszy¢
ich efektywnosc¢.
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Zapewnienie istotnych, szkoleri, planow rozwojowych i dzialani po-
ewaluacyjnych

Konieczne bedzie rozwazenie tego, jakie rodzaje indywidualnych
konsultacji i monitorowania powinny by¢ zapewnione w trakcie
i po zakonczeniu procesu oceny, jakie rodzaje szkolen beda naj-
bardziej uzyteczne i jak wyglada kwestia ich dostgpnosci. W jaki
sposob sktoni¢ pracownikéw do formutowania istotnych, reali-
stycznych celéw rozwojowych i jak monitorowac ich postepy?

Uwagi koncowe

W przypadku ocen 360 stopni bardzo wazne s3 zaré6wno sam
proces, jak i tre$¢. Spos6b zbierania i prezentowania danych, a takze
rodzaj zadawanych pytai moga mie¢ olbrzymi wplyw na sposéb
przyjecia oceny. Z tego powodu zalecamy szczegdlng uwage przy
projektowaniu procesu tak, aby rzeczywiscie stuzyt on zamierzo-
nym celom.



