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poziomie?

67 proc. firm stosujgcych ocene 360 stopni jest
zadowolonych lub bardzo zadowolonych z jej stosowania,
a 25 proc. organizaciji w najblizszym czasie planuje

jej wdrozenie. Co sprawia, ze ocena 360 stopni jest tak
dobrze postrzegana? Czy system oceny wielozrdédiowej

jest odpowiedzig na dzisiejsze potrzeby organizacji?

Z drugiej strony, jesli mamy tak wysokg ocene tego
systemu, to jakie sg bariery rozpoczecia stosowania go
w firmie? Jak je przezwyciezyé?

prowadzit badanie ,,System ocen

pracowniczych metoda 360 stop-
ni”, ktérego wyniki zaprezentowano
we wrzeSniu na kolejnym spotka-
niu eksperckim. Ankiete wypehito
96 os6b z firm niestosujacych tej
metody i 59 z firm, ktére z niej ko-
rzystajq.
Respondenci badania wskazuja na
pewne ograniczenia w stosowaniu
oceny 360 stopni, sa to najczesciej:
,Dziatanie innego systemu ocen w or-
ganizacji” i ,,Zarzad nie widzi potrze-
by stosowania systemu oceny 360
stopni”. T tu wazna rola dziatu HR
— pokazania zarzadowi waloréw syste-
mu. Mozemy to zrobi¢ wéwczas, gdy
sami dobrze rozumiemy system i spo-
s6b jego wdrazania i funkcjonowania
W organizacji.
Jakie warunki musi zatem spelniac¢
wiasciwie przygotowany system oce-
ny 360 stopni i jakie sq kryteria sukce-
su takiego systemu?

Instytut Rozwoju Biznesu prze-
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Definicja systemu
i Zrédia oceny

Wykorzystywana najczesciej nazwa to
system oceny 360 stopni. Stosuje sie
jednak zamiennie rowniez inne nazwy:
ocena wielozrodlowa, ocena z wielu
punktéw widzenia, pelna informacja
Zwrotna, sprzezenie zwrotne 360 stop-
ni. Ocena taka to pozyskiwanie infor-
macji o pracowniku z wiecej niz dwoch
zrodel, w tym jednym Zrédiem
jest samoocena dokonana przez
ocenianego pracownika. Na
schemacie 1 pokazano réznice
miedzy oceng tradycyjng a oce-
na 360 stopni.

Pamietajmy, ze ocena 360 stop-
ni, cho¢ zbiera informacje o postrzega-
niu stylu pracy pracownika przez inne
osoby w organizacji, jest nadal ocena.
Ocena taka, jak kazda ocena, ma cha-
rakter subiektywny, nie jest to obiek-
tywna diagnoza poziomu kompetencji
pracownika. Poziom oceny moze sie

rézni¢ pomiedzy poszczeg6lnymi re-
spondentami lub grupami responden-
tow. Wyniki uzyskane przy zastosowa-
niu metody oceny 360 stopni powinny
by¢ wykorzystane do rozwoju ocenianej
osoby. Ocene taka stosuje sie najcze-
$ciej w organizacjach do oceny mene-
dzeréw, coraz czesciej jednak organiza-
cje zaczynaja wykorzystywac te ocene
do oceny innych grup pracowniczych.

WAZNE

Putapka dla narzedzia i organizacji jest wykorzystywanie oceny
wielozrodtowej do oceny interwencyjnej, wybranej osoby lub
0s6b w sytuacji kryzysowej. Z uwagi na wyjatkowos¢ sytuacji
nie mozemy by¢ pewni wiarygodnosci dokonanych ocen. .4

Sposdb

przeprowadzanic oceny
Organizacja, ktéra zdecyduje sie na
przeprowadzenie oceny w formie

sprzezenia zwrotnego 360 stopni swo-
ich pracownikéw, ma trzy mozliwosci:
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4 samodzielnie zbudowac¢ narzedzie
i przeprowadzi¢ ocene dzieki we-
wnetrznym zasobom organizacji,

4 skorzystac ze wsparcia zewnetrzne-
go przy budowie narzedzia i przepro-
wadzania badania,

4 skorzysta¢ z gotowego narzedzia
zawierajacego zestaw kompetencji do
wyboru, mozliwego do zastosowania do
oceny pewnych grup pracowniczych.
Najtrudniejszym dla organizacji roz-
wigzaniem jest opcja pierwsza, ponie-
waz czesto nie majq one pelnej wiedzy
umozliwiajacej samodzielne przygo-
towanie i przeprowadzenie oceny.

Opracowanie formularza

W ramach oceny 360 stopni mamy
mozliwo$¢ zebrania informacji o po-
strzeganiu sposobu pracy (poziomu po-
siadanych przez ocenianego pracownika
kompetencji) od wielu osob, z ktorymi
oceniany sie kontaktuje w trakcie wy-
konywania codziennych obowiazkéw.
W praktyce wszystkie aspekty, jakie
bada system oceny 360 stopni, nazywa
sie kompetencjami. Ale warto zwrdci¢
uwage, Ze na przyktad terminowos¢ badz
jakos¢ pracy merytorycznej trudno trak-
towac jako kompetencje, raczej powinni-
$my spojrze¢ na nie jak na wymiary.

W specjalnie do tego celu skonstru-
owanym kwestionariuszu oceniamy
kompetencje lub inne wymiary dajace
sie obserwowac. Zestaw ocenianych
wymiarow powinien by¢ adekwatny
do roli stanowiska, grupy stanowisk
w organizacji. Ocenianych jest zazwy-
czaj od 6 do 12 wymiaréw. Na etapie
konstrukcji narzedzia nalezy zwréci¢
szczeg6lna uwage na dobér wymiar6w
do oceny i stwierdzen opisujacych kaz-
dy wymiar. W trosce o poréwnywal-
nos¢ systemu wazna jest prawidtowa
budowa kwestionariusza oceny. Kazdy
wymiar opisany jest kilkoma stwier-
dzeniami, mozliwymi do zaobserwo-
wania. Stwierdzenia opisujace dang
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ScHemaT 1

Ocenianie

Réznice miedzy oceng tradycyjng a oceng 360 stopni

Ocena tradycyjna

Bezposredni
przetozony

Oceniany

pracownik

Samoocena Bezposredni

przetozony

Oceniany

pracownik

kompetencje powinny by¢ rozrzucone
po kwestionariuszu, aby nie sugerowac
sie w ocenie danej kompetencji wraze-
niem ogdlnym. Warto pomyslec¢ o pozo-
stawieniu miejsca w kwestionariuszu na
pytania otwarte. Odpowiedzi udzielane
przez respondentdw w pytaniach otwar-
tych umieszczane sq w raporcie z oceny
bez zmian, z ewentualnymi drobnymi
korektami gramatycznymi.

Skala oceny tez nie jest bez znaczenia
w konstrukcji narzedzia oceny, z do-
Swiadczen Instytutu wynika, ze najlep-
szq skalg do oceny jest skala czestosci.
Dzieki zastosowaniu takiej skali zbiera-
my opinie os6b oceniajacych o tym, jak
czesto dane stwierdzenie miato miejsce.
Taki sposob oceny jest latwiejszy dla
oceniajacych. W dzisiejszych czasach
proces oceny wieloZrodlowej przebiega
z wykorzystaniem gléwnie narzedzia
elektronicznego, ankiety internetowej,
pozwalajacej na dostep oceniajacych
do narzedzia réwniez spoza organiza-
cji. Narzedzie takie pozwala rowniez
na automatyczne generowanie rapor-
tow dla oso6b ocenianych, przys$piesza

wewnetrzny

Podwtadni

Ocena wielozrodtowa

Samoocena

Klient Bezposredni

przetozony

Ocena
360 stopni

Klient
zewnetrzny

i utatwia proces oceny. Dhugos¢ ankiety
uzalezniona jest od liczby wybranych
wymiaréw do oceny, im wiecej stwier-
dzen, tym ankieta dhuzsza, wymagajaca
wiecej czasu na ocene. Optymalny czas
wypelniania arkusza to ok. 15-20 mi-
nut. Najczesciej zdarza sie, ze w czasie,
kiedy realizowana jest ocena w organi-
zacji, kazdy oceniajacy otrzymuje wiele
zaproszen do dokonania oceny (czesto
nawet wiecej niz 10). Musimy zatem
zadbac¢ o tatwos$¢ wypetniania kwestio-
nariusza, np. cata ankieta na jednej stro-
nie, alternatywaq jest kazde pytanie na
osobnym ekranie. Powinni$my ograni-
czac¢ dhugos¢ kwestionariusza, bo wply-
wa to na czas poSwiecony na badanie.

Walidacja narzedzia

Narzedzie uzyte od oceny wieloZré-
dtowej powinno by¢ poddane proce-
sowi walidacji, czyli procesowi zbie-
rania dowodow, ktore potwierdzaja, ze
sprzezenie zwrotne 360 stopni stuzy
celom, do jakich zostato zaprojekto-
wane. Dodatkowo nalezy wykazac¢, ze
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przetozony

planowane do zastosowania narzedzie
rzeczywiscie przyniesie korzys¢ uzyt-
kownikom systemu. W wyniku wa-
lidacji uzyskuje sie zbiér danych ilo-
Sciowych i jakoSciowych, okreslajac,
czy narzedzie spelnia kryterium rzetel-
nosci, trafnosci i uzytecznosci.
Wewnetrzna rzetelno$¢ testu oznacza, na
ile poszczegolne pytania mierzq te samq
wilasciwos¢. Wysokie wskazniki rze-
telnosci, do tego celu, niestety, musimy
wykorzystac analizy statystyczne (dla za-
interesowanych poziom wskaznika alfa
Cronbacha powyzej 0,70), informuja nas,
czy test mierzy w sposob doktadny to, do
czego zostat skonstruowany. Trafnos¢ te-
stu 0znacza, ze test mierzy to, Co ma mie-
rzy¢. Mozemy ja szacowac na podstawie
oceny zwiazkéw pomiedzy wynikami
uzyskiwanymi w innych testach, wynika-
mi z innych metod selekcji lub z wynika-
mi uzyskiwanymi w pracy itp.

Tylko sprawdzone narzedzie oceny jest
wiarygodnym Zrédlem, na ktérego wy-
nikach mozna polega¢. Niestety, z wyni-
kow przeprowadzonego badania wynika,
ze tylko 32 proc. respondentéw deklaru-
je, Ze sprawdzana jest trafnos¢ systemu.
Niezwykle rzadko wykorzystywane
w organizacji narzedzie zostato poddane
wszechstronnemu procesowi walidacji.
Wykorzystujac niesprawdzone narzedzie,
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L Bezposredni  Wspotpracownik Podwtadny

Klient Posredni Klient

wewnetrzny  przetozony  zewnetrzny

znacznie czesciej narazamy proces oceny
wielozrodtowej na porazke.

Dobdr oséb do oceny

Niezwykle waznym dzialaniem przed
rozpoczeciem procesu oceny jest do-
bér 0séb oceniajacych. Podstawowym
kryterium doboru respondentéw jest
czestotliwos¢ kontaktéw zawodowych
z oceniang osoba. Osdéb oceniajacych
nie powinno by¢ ani zbyt mato, ani zbyt
duzo — optymalna liczba to ok. 15 os6b.
Jak liczne powinny by¢ poszczegélne
grupy oceniajgce? W przypadku sa-
mooceny i przelozonego dobor oce-
niajacych jest prosty. Jak jednak do-
bra¢ pozostate grupy?

4 Podwtadni —wszyscy lub wybrani loso-
wo (w przypadku liczebnych zespotow).
4 Wspdlpracownicy, klienci wewnetrz-
ni, mamy do wyboru ponizsze opcje:

— wyboru dokonuje przetozony — re-
komendowane rozwigzanie,

— dzial HR wybiera oceniajacych, ko-
rzystajac ze struktury organizacyjnej,
regulaminéw — weryfikacja przez prze-
lozonego — rekomendowane w przy-
padku matych i Srednich organizacji,

— wyboru dokonuje pracownik, wery-
fikacja przez przelozonego — wydtuza
proces, nierekomendowane.

)

4 Klienci zewnetrzni — wszyscy lub
losowy dobodr z wybranej grupy (za-
wsze po zastosowaniu kryterium cze-
stego kontaktu z klientem).

Jesli w sposob nieprawidlowy dobie-
rzemy osoby oceniajace, poszczeg6lne
wyniki beda zréznicowane, bedziemy
mieli do czynienia z malq ich spéjno-
$cig i trudno bedzie na ich podstawie
wyciaga¢ wnioski. Szczegoélnie jest to
wazne, gdy zdarzy sie tak, Ze zaprosi-
my zbyt mato os6b do oceny. Wszyscy
oceniajacy, z wyjatkiem samooceny
i oceny przetozonego, majq zapewnio-
ng anonimowo$¢ dokonanej oceny.
Moze sie zdarzy¢, ze nie bedziemy
mogli zaprezentowa¢ wynikow danej
grupy samodzielnie. Obowiazuje bo-
wiem zasada, ze jesli grupa podwtad-
nych lub wspotpracownikow jest zbyt
mato liczna — wyniki powinny by¢
taczone w wieksze grupy (w matych
organizacjach 4, w wiekszych 5-7).

Przygotowanie
procesu oceny

Zanim przystgpimy do oceny w orga-
nizacji po raz pierwszy, wazne jest,
aby nauczy¢ wszystkich oceniaja-
cych (w tym ocenianych), jak doko-
nywac oceny oraz zbudowac ich za-
ufanie do procesu oceny. W tym celu
mozna podjac nastepujace dziatania:
4 akcje informacyjna przed procesem
oceny — komunikacja (e-mailowa) do
pracownikow,

4 spotkanie informacyjne — spotkanie
umozliwia otwartg dyskusje na istotne
dla uczestnikow tematy,

4 szkolenie zdalne, wideo, skype,

4 szkolenie e-learningowe — jest
kompromisem, pozwala na przeka-
zanie waznych informacji przy braku
koniecznosci angazowania pracowni-
kéw w danym miejscu i czasie.
Przygotowanie pracownikéw do oce-
ny zwieksza ich $wiadomos$¢ na te-
mat celéw oceny, sposobu oceniania,

wwwwwww

7

/

\\



Z
7
7
Z

N

zakresu wykorzystania wynikow i roli
spotkania feedbackowego. Przygoto-
wujemy tym samym pracownika do
udzialu w badaniu w roli oceniajace-
go. Dobrze przeprowadzone wdro-
Zenie oceny, przygotowanie pracow-
nikéw podnosi frekwencje, udziat
oceniajacych w badaniu.

Raport z oceny

Raporty przygotowujemy tak, aby
byta niemozliwa identyfikacja opinii
poszczeg6lnych o0s6b oceniajacych
(z wyjatkiem samooceny i oceny prze-
lozonego). Warto$¢ raportu mierzona
jest stopniem uzytecznosci dla osoby
ocenianej. Raport powinien by¢ przej-
rzysty i zrozumiaty dla osoby ocenia-
nej oraz zawsze zawierac:

4 szczegbtowy profil kompetencyjny
wraz z opisem poziomoéw kompeten-
cji, ktore stanowia skale oceny,

4 ocene poszczeg6lnych kompetencji
dokonana przez kolejne grupy respon-
dentow,

4 poréwnanie samooceny z pozosta-
tymi ocenami,

4 zestawienie Srednich  wynikow
wraz z rozkladem odpowiedzi w po-
szczegblnych grupach oceniajacych.

Wybor kompetencji
do oceny

Zaproszenie
do udziatu w szkoleniu
oceniajacych i ocenianych

>

Lista 0s6b ocenianych

Zaproszenie
do udziatu w badaniu
(przypominajki)

Feedback po ocenie

Warunkiem skuteczno$ci oceny i pra-
widlowego odbioru wynikdw jest
profesjonalnie przeprowadzona sesja
informacji zwrotnej. Nie kazdy moze
udzieli¢ feedbacku. Osoby takie musza
by¢ do tego celu dobrze przygotowane.
Informacja zwrotna moze by¢ udzielo-
na przez:

4 konsultanta zewnetrznego, w przy-
padku przeprowadzania oceny z wy-
korzystaniem zewnetrznego narzedzia,
4 osoby z wewnatrz organizacji
— rozwigzanie dla duzych organiza-
cji; konieczne przygotowanie oséb do
udzielania informacji zwrotne;j.
Uczestnikiem sesji informacji zwrot-
nej jest osoba oceniana, to jej sa prze-
kazywane informacje o uzyskanych
wynikach. Osoba udzielajaca feedbac-
ku prowokuje ocenianego pracownika
do refleksji nad wynikami, zacheca do
poréwnania dokonanych ocen z samo-
ocena, okreSlenia obszaréw, nad kto-
rymi pracownik chce dalej pracowac,
i okredlenia sposobéw ich rozwijania
dopasowanych do sytuacji pracownika.
Informacja zwrotna po ocenie 360 stop-
ni powinna spenia¢ kilka warunkéw:

4 by¢ poufna i anonimowa,

Drzewo respondentow
(lista osob oceniajacych)

Monitoring frekwencji
(catotygodniowe raporty)

Szkolenie przygotowujace
organizacje do udzielania
feedbackow

Sesje feedbackowe
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4 identyfikowac silne strony i obsza-
ry do rozwoju,

4 dostarcza¢ silnych i wiarygodnych
bodzcow do zmiany nieefektywnych
zachowan,

4 budowac samoswiadomos¢ pracow-
nika, rozszerzac jego perspektywe.
Badanie pokazuje, ze az 22 proc. organi-
zacji nie przeprowadza sesji informacji
zwrotnych dla oséb ocenianych. Jakie
sa zagrozenia takiego postepowania?
Jednym z mozliwych, niestety, nie naj-
gorszym, jest to, Ze pracownicy z oceny
po prostu nie w pelni lub w ogéle nie
skorzystaja. Szkoda poswieconego cza-
su i zaangazowania wszystkich 0séb,
ktére wlaczyty sie w ocene pracownika.
Zrobily to po to, aby pracownik miat in-
formacje o sposobie postrzegania jego
dziatan i w sposéb $wiadomy mégt
podja¢ dzialania zmieniajace swoje
zachowania. Wiekszym niebezpieczen-
stwem jest to, ze pracownik nie zrozu-
mie wynikéw, wyciagnie niewtasciwe
wnioski, a organizacja w ostateczno-
Sci straci szanse na zmiane zachowan
swoich pracownikéw. Przeprowadzenie
sesji feedbackowych jest zwienczeniem
calego procesu przygotowywania oce-
ny i jej wdrozZenia w organizacji.
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