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' Feedback 360 stopni

: ako skuteczne narzedzie
adania kompetenciji

menedzerskich

Daobrze skonstruowane badanie

360 stopni daje wartosciowg i obiektywng
ocene menedzera. Badanie jest analizg
subiektywnego postrzegania kompetencji
danego menedzera przez innych, jednak
informacja pochodzi z wielu zrédet. | str. 58

117



Personel Plus

Feedback 360 stopni

Jako skuteczne narzedzie
hadania kompetencjl
menedzerskich

Dobrze skonstruowane badanie 360 stopni daje globalna,
wartosciowgq i obiektywna ocene pracownika/menedzera.
Badanie jest analiza subiektywnego postrzegania
kompetencji danego menedzera przez innych, jednak
informacja pochodzi z wielu zrodet.

Agnieszka Mikos

Czesto nasze wyobrazenie o sobie rézni sie
‘:ad tego, jak postrzegaja nas inni. W jaki spo-

Zemy sie poprawié, jeéli nie wiemy, co

‘'w nas cenig, a jakie obszary uwazaja za
wymaga]qce poprawy? Feedback 360 stopni
polega na zebraniu informacji na temat na-
szych kompetencji z wielu perspektyw. Stra-
tegia ta pozwala zidentyfikowa¢ Zrédto sil-

» Opinia
Katarzyna Kawecka,

kierownik sklepu, KappAhl.

nie mozna juz zmienic.

nych stron i obszary rozwojowe. W efekcie
mozna efektywnie zaplanowa¢ dziatania,
ktérych celem jest rozw6j konkretnych kom-
petencji pracownika.

Jakie znaczenie ma metoda 360 stopni w diag-
nozowaniu poziomu kompetencji pracowni-
kéw, w szczegdlnosci kompetencji menedzer-
skich?

Moje opinie na temat badania sg zardwno pozytywne, jak i zaskakujace. Dziwne to uczucie
przekonac sig, jak postrzegaja Cie inni. Ciezko jest uwierzy¢ w co$, co méwia, pisza inni,
jesli my sami myslimy o sobie inaczej. Mimo wszystko badanie dato mi do mysienia. Byto
podstawg do rozmowy z moim przetozonym i dzigki temu wiem, co powinnam zmienic¢
w swoim zachowaniu, swojej pracy, aby stac sie jeszcze lepsza. Bez tego zytabym w blogiej
nieSwiadomosci, ze wszystko co robie w niektorych obszarach, jest ok i w zasadzie to nic

Byty tez takie momenty, kiedy sama wiedziatam, ze mam z czyms$ problem, ale myslatam, ze dla reszty
otoczenia jest to niezauwazalne, i nic z tym nie robitam... Przekonatam sie, ze wszyscy to doktadnie widza...
Nie pozostaje mi nic innego, jak pracowaé nad soba, by z czasem by¢ coraz lepszg w pracy. Wedtug mnie
metoda 360 stopni jest Swietna. Dziata troche jak kubet zimnej wody, jest chwila prawdy i motywacjg do

tego, by w koricu zaczaé co$ zmieniac.
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» Narzedzia badania poziomu kompetencji

| Rozmowa stuzy oméwieniu dotychczasowych osiagniec oraz ewentualnych porazek. Planowane sa rowniez przysztosciowe dziatania. |
rozwojowa W przypadku kiedy rozmowa rozwojowa nie ma charakteru ustrukturyzowanego, jej skutecznos¢ jest watpliwa. Jednak ‘
. wowczas gdy oparta jest na wskaznikach behawiorainych, technika ta bedzie efektywnie okreslac¢ kompetencje. ‘
\ Przyktadowo — by zbada¢ kompetencje ,wywieranie wptywu”, przetozony moze poprosic: ,Opowiedz mi o sytuacji, w ktorej
bardzo fatwo udato Ci sie przekonac¢ wspolpracownikow do swoich racji”. W ten sposéb ma szanse uzyskac informacje
o konkretnych zachowaniach pracownika, ktére odnosza sie do danej kompetencji. Aby trafnie diagnozowac kompetencje,
rozmowa taka musi by¢ dobrze przygotowana przez pracownika i jego szefa.

|
Testy ' to inna powszechnie znana metoda, ktéra stuzy do analizy kompetencji. Testy mozna podzieli¢ na trzy grupy —~ testy
| psychometryczne zdolnosci, kwestionariusze osobowosci oraz testy diagnozujace zainteresowania. Testy zdolnosci majg na celu
zmierzenie maksymalnych osiagnie¢ pracownikow, a celem pozostatych jest zbadanie typowych zachowarn. Podczas gdy
; testy zdolnosci znajduja zastosowanie w rekrutacji i inicjatywach prorozwojowych, kwestionariusze osobowosci i testy
| badajace zainteresowania sa przydatne w zakresie wspomagania rozwoju pracownikow.

Cwiczenia (np. koszyk zadan, cwiczenia w grupie, symulacje biznesowe, prezentacje) takze pomoga okreslic poziom kompetencji
| pracownika. ‘
‘ Obserwacja podczas wykonywania przez niego pracy (pod warunkiem, ze ma to miejsce na podstawie jasno sprecyzowanych ‘
pracownika kryteriow) moze by¢ czasami alternatywna technika.
Development to potgczenie kilku tych metod. Wiekszosé tych technik stosuje sie w przypadku pracownikéw kazdego szczebla.
center Development center jest natomiast metoda przeznaczona przede wszystkim dia menedzerow (ze wzgledu na \
zaawansowang forme oraz koszt). W ramach development center zadania dobierane sg w taki sposob, aby kazda
kluczowa kompetencja zostata rzetelnie zbadana.
Ocena | to réwniez wazne narzedzie, jednak dopiero od niedawna doceniane w kregach HR. Jest réwniez niezwykle przydatne
| 360 stopni w przypadku identyfikacji obszaréw rozwojowych menedzera.

= Zrodio | opracowanie wiasne

Rozwoj pracownika

Wiele firm nie przywigzuje znaczenia do pro-
gramu rozwojowego. Czesto organizacje pod-
chodzg do tego procesu intuicyjnie, prébujac
uwzglednic przyszty rozwdj firmy. Inne z ko-
lei biorg pod uwage obecny poziom umiejetno-
$ci pracownikéw i starajg sie na biezgco elimi-
nowa¢ ich braki kompetencyjne. Plan rozwo-
jowy powinien uwzgledniac obie perspektywy
- wizje przysztosciiobecny poziom kompeten-
cji pracownikéw.

Inwestowanie w rozwdj kadr jest optacalne.
Nie tylko prowadzi do zmniejszenia rotacji
pracownikow, ale réwniez - do ograniczenia
kosztow rekrutacji nowych ludzi. Dzieki temu
firma sprawniej sie rozwija, pracownicy coraz
lepiej rozumiejg organizacje, w ktérej pracuja,
oraz sg gotowi do przejecia wyzszych stano-
wisk wraz z ekspansja firmy. Dla pracownika
wigze sie to z rozwojem umiejetnosci i zdoby-
waniem nowego doSwiadczenia, zwiekszeniem
poziomu zadowolenia i motywacji, poczuciem
pewnosci siebie. Rozwéj kompetencji jest waz-
ny dla pracownika kazdego szczebla, jednak
dbatos$¢ o menedzerow w tym aspekcie jest
szczegoblnie istotna. Dlaczego? To oni zarzadza-

ja zespotem ludzi, delegujg zadania, przekazuja
pracownikom wiedze, motywuja ich do pracy.
Waznym krokiem w kazdym programie rozwo-
jowym jest zbadanie aktualnego poziomu kom-
petencji pracownika. Ten etap stuzy zidenty-
fikowaniu jego silnych stron oraz obszaréw
wymagajacych poprawy. Stanowi podstawe
do planowania dziatan majacych na celu dal-
SZy rozwoj.

Kompetencje menedzerskie

Kompetencje to migekkie kryteria oceny stano-
wigce alternatywe do twardych wskaznikéw,
takich jak wyksztatcenie, odpowiednie kwali-
fikacje, wyniki w pracy czy poziom wynagro-
dzenia. W 1973 r. David McClelland przeprowa-
dzitbadania wéréd absolwentéw dotyczace ich
dalszej kariery. Stwierdzil, ze nie mozna wia-
zac¢ sukcesu zawodowego absolwentéw z ich
ocenami. Duza cze$¢ absolwentéw z przeciet-
nymi wynikami zrobita wieksze kariery zawo-
dowe niz prymusi. McClelland zaproponowat
wiec, by testy na inteligencje zastepowact te-
stami kompetencji.

Kompetencje nalezy rozumie¢ jako wszyst-
kie zwigzane z pracg cechy osobowosci, p
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wiedze, umiejetnosci i warto$ci, na ktorych ba-
zuje dana osoba, aby najlepiej wykonywac po-
wierzona jej prace (Roberts, 1997).

Model géry lodowej, autorstwa Lyle i Signe
Spenceréw (1993), jest pomocny w rozumie-
niu kompetencji. Géra lodowa stuzy jako me-
tafora kompetencji indywidualnych, gdzie wie-
dza i umiejetnosci, ktérych tatwo sie nauczy¢,
znajduja sie na powierzchni wody, pozostate
za$ elementy (wartosci, standardy, motywy
iinne) znajdujg sie pod powierzchnia, ponie-
waz sg trudne do wyuczenia.

W praktyce uzywa sie od oémiu do 12 kompeten-
cji - nie nalezy jednak wybiera¢ do badan zbyt
duzej ich liczby. Kompetencje powinny by¢ sp6j-
ne, jasne oraz tatwe do zmierzenia. Kazda po-
winna wigzac¢ sie z okreslonym wskazZnikiem
behawioralnym, tzn. skupia¢ sie na tatwo ob-
serwowalnych zachowaniach (umiejetnos$ciach).
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Systemy kompetencji nalezy regularnie kontro-
lowac i uaktualnia¢ - narynku jest dostepny caty
wachlarz narzedzi, ktére stuzg analizie kompe-
tencji pracownikéw (patrz ramka, Narzedzia ba-
dania poziomu kompetencji”).

Wsrdd nich jest ocena 360 stopni - coraz czes-
ciej doceniana w kregach HR i wykorzystywa-
na do badania kompetencji menedzerskich.

Zalety badania 360 stopni

Podstawowq zalete badania 360 stopni mozna
zobrazowac na podstawie modelu ,okna Johari”
stosowanego w psychologii. Zgodnie z tym mo-
delem rzeczywisto$¢ kazdego cztowieka dzieli
sie na cztery obszary (tzw. okna). Pierwsze okno
to obszar §wiadomy: ,ja widze, inni widzg". Dru-
gie okno to obszar ukryty: ,ja widze, inni nie wi-
dza". Trzeci to obszar niewidoczny: ,ja nie widze,

» Korzenie badania 360 stopni

Wprawdzie jednolita koncepcja na temat tego, jak powinna
wyglada¢ ocena wielozrodtowa, pojawita sie niespetna 20 lat
temu, idea tego narzedzia rozwojowego siega poczatkow XX wieku.
Kiedy rewolucja przemystowa w Anglii przyciagneta do miast rzesze
nowych pracownikow, psycholodzy zaczeli zastanawiac sie nad
usprawnieniem procesu zatrudniania nowych ludzi i oceniania ich
pod katem jakosci wykonywanej pracy. W Stanach Zjednoczonych
Waiter Dill Scott wynalazt metode oceny umiejetnosci pracownikow
przez ich przetozonych (metoda man-to-man comparison scale).
Podczas | wojny Swiatowej zmodyfikowat ja tak, aby mogta postuzy¢
do tego samego celu w wojsku - na podstawie osiagnietych wynikow
oficerowie byli promowani na wyzsze stanowiska.

Naukowcy zaczeli zastanawiac sie nad metodami pozyskiwania ocen
ze Zrodet innych niz bezpo$redni przetozeni pracownika. W 1919 r.
Shelton zaproponowat metode ewaluacji pracownikow zaréwno
przez superwizorow, jak i przez podwtadnych. Ocena odbywata sie
podczas anonimowego glosowania. Z kolei w 1926 r. Cook i Manson
opisali system oceniania sprzedawcow przez ich klientow.

Il wojna Swiatowa stanowita wazny punkt w historii wykorzystania
narzedzi psychometrycznych do analizy poziomu kompetenciji
pracownikow. Powstaty nowe kryteria ocen oraz metody
przewidywania sposobu, w jaki pracownik poradzi sobie na danym
stanowisku. Testy zaczety by¢ uzywane na szeroka skale, szczegdlnie
w duzych organizacjach. Po Il wojnie Swiatowej psycholodzy
rozpoczeli intensywne badania nad réznymi zrodtami i technikami
oceny. W Korpusie Piechoty Morskiej USA oceniono pracownikow
z perspektywy nie tylko bezposredniego przetozonego, ale takze
jego wspotpracownikow. Okazato sie, ze ocena kolegow byta
skuteczniejsza W przewidywaniu osigganych wynikow w pracy.

W péznych latach 40. Uniwersytet w Michigan przeprowadzit
innowacyjne badanie analizujgce zmiany w relacjach miedzy
przetozonymi a ich podwtadnymi po udzieleniu pracownikowi
informacji zwrotnej. Superwizorzy spotykali sie ze swoimi

pracownikami, aby omowic i zinterpretowac ich wyniki oraz
sformutowac konstruktywny plan dziatania. Program ten byt
monitorowany przez dwa lata. Po tym czasie okazato sig, ze
nastapity pozytywne zmiany w nastawieniu pracownikow do pracy
w poréwnaniu z grupa kontrolna. Natomiast w 1959 r. w branzy
przemystowej powstat program rozwojowy ,Rate Your Supervisor”
(,Ocen swojego przetozonego”), w ramach ktorego pracownicy
oceniali swojego szefa w zakresie okoto 60 kluczowych cech, jakie
powinien posiadac.

Kolejny przetomowy okres to lata 60. i 70., kiedy zaczeto szukac
alternatywy do powszechnie stosowanej oceny przetozonego
czy kryteriow twardych (wyniki w pracy, poziom wynagrodzenia,
osiagniety szczebel kariery). Pojawity sie badania na temat
wykorzystania roznych perspektyw do analizy ztozonych cech
pracownikow jako sposobu oferujacego nowy i praktyczny wglad
w znaczenie osigganych wynikow. Organizacje chetnie zaczety
inwestowa¢ w ustandaryzowane metody zbierania informacji
zwrotnej dotyczacej zachowan menedzerow.

Lata 80. i 90. XX w. przyniosty przeobrazenia prowadzace
z ekonomii produkeyjnej do ekanomii skoncentrowanej na
ustugach. To skierowato zwiekszona uwage na znaczenie satysfakcji
klienta. W zwiazku z tym organizacje zaczety przywiazywac wage do
mierzenia kompetencji pracownikw oraz udzielania im informacji
zwrotnej. Dodatkowo zmieniaty sie trendy w organizacjach
w kierunku zwiekszonego zaangazowania pracownikw oraz poprawy
jakosci ich pracy, co wigzato sie ze zwiekszonymi oczekiwaniami
pracownikéw w zakresie perspektyw rozwojowych w organizacii.
Pod koniec lat 80. pojawito sie pojecie ,feedback 360 stopni”
okreslajace badanie wielu kompetencji z kilku perspektyw. W 1993 .
specjalng edycje magazynu ,Human Resource Management”
poswiecono ocenie wieloZzrodtowej, o znaczaco przyczynito sie
do powstania jednolitej koncepcji na temat tego, jak powinna
wygladac ta metoda.



