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OCENIANIE PRACOWNIKOW METODA 360 STOPNI
— WYBRANE PROBLEMY

1. Wstep

Obecnie nikt nie zastanawia si¢ nad tym, czy ocenia¢ pracownikéw. Pytania i pro-
blemy pojawiaja si¢ dopiero w kwestii tego, jak oceniac, aby ocena przynosita korzysci
z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, podmiotow oceniajacych oraz ocenianych pra-
cownikow. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze dynamicznie zmieniajace si¢ warunki funk-
cjonowania wspolfczesnych przedsigbiorstw oraz zatrudnionych w nich ludzi dodatko-
wo komplikuja sprawg, poniewaz stawiaja przed procesem oceniania nowe wyzwania.

Nie dziwi zatem fakt, ze zarowno w teorii, jak i w praktyce ciagle poszukuje
si¢ rozwiazan, ktorych zastosowanie pozwoli zarzadzajacym sprosta¢ zmieniaja-
cym si¢ oczekiwaniom wobec ocen pracowniczych. Jednym z nich wydaje si¢ by¢
ocenianie pracownikdw metoda 360 stopni. W ostatnich latach rosnie zaintereso-
wanie tg metoda i zwigksza sig liczba jej uzytkownikow.

Celem artykulu jest przyblizenie istoty oceny pracownikéw metoda 360 stopni.
Przedstawione zostang tutaj odpowiedzi na nastgpujgce pytania: czym jest i na czym
polega ocena 360 stopni, jakim celom moze stuzy¢, jakie podmioty moga bra¢ udziat w
procesie oceny? Niniejsza praca opiera si¢ przede wszystkim na literaturze przedmiotu.

2. Terminologia

Wedhug M. Juchnowicz i E. Smyk, metoda 360 stopni jest metoda oceny pracow-
nikow, polegajaca na dostarczeniu pracownikowi informacji zwrotnych o jego doko-
naniach w pracy z roznych zrodet [Juchnowicz, Smyk 1999, s. 239]. Dla S.P. Robbinsa
podstawa oceny 360 stopni sa informacje zwrotne uzyskiwane z catego cyklu wszel-
kich mozliwych codziennych kontaktéw pracownika [Robbins 2001, s. 231]. M. Sidor-
-Rzadkowska traktuje oceng 360 stopni jako koncepcje oceniania pracownika z punktu
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widzenia wielu osob [Sidor-Rzadkowska 2000, s. 68]. Zdaniem P. Warda, ocena
metoda 360 stopni polega na systematycznym zbieraniu i przekazywaniu informacji
zwrotnych o efektach uzyskiwanych przez osobg lub zespot 0sob na podstawie opinii
wyrazanych przez okreslone grupy intereséw (respondentéw) [Ward 2005, s. 20]".

Powyzsze definicje pozwalaja na wskazanie dwoéch charakterystycznych cech
rozwazanej metody oceny pracownikow:

— pracownik jest oceniany przez kilka podmiotéw (ocena pracownika pochodzi z
wielu zrédet),

— proces oceny polega na systematycznym zbieraniu i przekazywaniu pracowni-
kowi informacji zwrotnej z oceny pochodzacej z wielu zrodel.

W jezyku polskim funkcjonuje wiele okreslen na rozwazana w niniejszej pracy oce-
n¢ pracownikow. Naleza do nich: ocena 360 stopni, sprzezenie zwrotne 360 stopni, wie-
lopodmiotowy system oceny, ocena z wielu punktéw widzenia, ocena wszechstronna,
kompleksowa. Wszystkie sa wynikiem tlhumaczenia angielskich ,,360-degree as-
sessment’ oraz ,,360-degree feedback. Natomiast okreslenie ,,360 stopni” wywodzi si¢
od full circle (sphere) of feedback sources (peten okrag, krag zrédet informacji zwrot-
nych dla pracownika). Przy czym pelen okrag to cale otoczenie zawodowe pracownika i
skladajace si¢ na nie podmioty, ktore odczuwaja wplyw dziatan pracownika i jednoczes-
nie maja z nim na tyle czgsty, podyktowany sprawami zawodowymi kontakt, ze moga
wypowiadac si¢ na temat jakosci jego pracy, sposobu, w jaki si¢ z nim wspodlpracuje itd.

Warto przy okazji zwrdci¢ uwage na funkcjonujace w literaturze przedmiotu oraz w
praktyce okreslenia typu: ocena 90 stopni, 180 stopni, 540 stopni itd. Zamystem autorow
tych okreslen jest zapewne wskazanie, ze w danym systemie oceny (np. wykorzystywa-
nym w okreslonym przedsigbiorstwie) wykorzystuje si¢ tylko pewne elementy (niektore
podmioty oceniajace) oceny 360 stopni. Dla przykiadu: ocena 180 stopni polega na prze-
kazywaniu informacji zwrotnych podwladnym przez ich przetozonych oraz przetozonym
przez ich podwladnych. Liczby wigksze od 180 oznaczaja, ze grono oceniajacych po-
wigkszylo si¢ o kolejna grupg oceniajacych, np. wspolpracownikow.

Zdaniem autorki niniejszej pracy, powyzsze ,,stopniowanie” wydaje si¢ niepo-
trzebne i moze wprowadza¢ wiele zamieszania. Zamystem tworcow i propagatorow
oceny 360 stopni nie bylo wskazanie podmiotow oceniajacych, ale raczej mozliwo-
$ci, czyli pokazanie, z jakich zrédet moga ptyna¢ informacje o ocenianym pracowni-
ku. Kazde przedsigbiorstwo jest inne i trudno oczekiwac, ze jesli zamierza wykorzy-
stywaé oceng 360 stopni, to musi przy ocenie danego pracownika zasiggac opinii
wszystkich podmiotow oceniajacych zaproponowanych przez tworcow metody.
Wprost przeciwnie, oznacza to, ze stosujac metode 360 stopni w przedsigbiorstwie,
odchodzi si¢ od klasycznego paradygmatu oceny polegajacego na ocenie pracownika
wylacznie przez bezposredniego przetozonego, na rzecz oceny wszechstronne;j, bar-

' Dla autora definicji efekty uzyskiwane przez osobg lub zesp6l 0séb to przede wszystkim jakosé
relacji interdyscyplinarnych lub zachowan jednostki, a nie uzyskiwanych wynikdw. Grupy interesow
(respondenci) to podmioty dokonujace oceny pracownika.
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dziej rzetelnej, wiarygodnej, poprzez wiaczenie do procesu oceny innych podmio-
tow. Ich rodzaj i liczba jest juz sprawa indywidualng kazdego przedsigbiorstwa,
podyktowana chociazby specyfika stanowiska lub roli ocenianego pracownika.

3. Istota procesu oceny metodg 360 stopni

Ocena pracownikoéw metodg 360 stopni czyni uzytek z tego, co w warunkach pra-
cy jest naturalne i powszechne, tzn. ze wzajemnej obserwacji. Ludzie nieustannie si¢
obserwuja oraz tworza na podstawie tych obserwacji osady, opinie o innych. Zazwy-
czaj robia to w sposéb nieswiadomy i przypadkowy, co w duzym stopniu decyduje o
znikomej przydatnosci gromadzonych w ten sposéb informaciji. Jezeli jednak uporzad-
kuje si¢ i sformalizuje ten naturalny proces wzajemnej obserwacji, ustali si¢ odpo-
wiednie reguly postgpowania, to mozna z pozytkiem wykorzystaC spostrzezenia ob-
serwatorow do realizacji wielu celow, np. z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Rys. 1. Petla (cykl) sprzgzenia zwrotnego 360 stopni
Zrédlo: na podstawie [Ward 2005, 5.36-38).
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Wedlug P. Warda, w proces oceny za pomoca metody 360 stopni powinna by¢
wbudowana petla sprzgzenia zwrotnego. Pelen cykl sprzgzenia zwrotnego 360
stopni oraz tworzace go etapy zaprezentowano na rys. 1.

Wspomniany naturalny proces wzajemnej obserwacji zachodzacy na plasz-
czyznie relacji pracownik—pracownik, przetozony-podwladny, klient—pracownik
itd. ulega uporzadkowaniu w momencie, w ktorym uczestnicy procesu oceny
zostang poinformowani o jej celu, istocie, przebiegu. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o to, aby podmioty dokonujace oceny zaczg¢ty podchodzi¢ do zachowan oce-
nianego pracownika w $wiadomy, ustrukturyzowany sposdb (poprzez uzycie
odpowiednio przygotowanych narze¢dzi, np. arkuszy oceny). Zebrane informacje
o ocenianym pracowniku ulegaja przetworzeniu i trafiaja do raportu z oceny,
zawierajacego podane w roznej formie (liczbowej, graficznej) spostrzezenia
podmiotow oceniajacych na temat ocenianego pracownika. Taki pochodzacy z
wielu zrédet zestaw informacji zwrotnych jest przedstawiany ocenianemu pra-
cownikowi.

Wbrew pozorom ten etap nie konczy procesu oceny 360 stopni. Tak napraw-
d¢ dopiero w tym momencie rozpoczynaja si¢ dziatania, ktére zdecyduja o po-
wodzeniu calego procesu oceny lub jego niepowodzeniu. Bardzo wazne jest bo-
wiem, w jaki sposob zostana wykorzystane przedstawione pracownikowi infor-
macje. Moze si¢ okaza¢, ze pracownik otrzyma bardzo dobrze przygotowany
raport z oceny, zawierajacy cenne, rzetelne informacje zwrotne, lecz z réznych
powodow nie uczyni z nich uzytku. Nalezy zatem pamigtaé, aby nie lekcewazyc,
nie ignorowac tej czesci petli sprzg¢zenia zwrotnego, poniewaz to ona w decydu-
Jjacym stopniu stanowi o wartosci dodanej catego procesu oceny 360 stopni.

W momencie otrzymania informacji zwrotnych z oceny pracownik powinien
przystapi¢ do ich analizy (bardzo duza rolg odgrywa tutaj osoba przekazujaca
pracownikowi informacje zwrotne z oceny). Refleksja nad uzyskanymi ocenami
— zar6wno pozytywnymi, jak i negatywnymi (szczegdlnie negatywnymi), ich zro-
zumienie, wyjasnienie wszelkich watpliwosci to krok niezb¢dny do tego, aby pra-
cownik stworzyt plan dziatania — plan przedsigwzig¢, ktdre zamierza wprowadzi¢
w zycie, aby dokona¢ zmian w zachowaniach ocenianych jako nieprzejawiane
wystarczajaco czgsto lub przejawiane, ale na zbyt niskim poziomie (réznym od
pozadanego). Petle sprz¢zenia zwrotnego 360 stopni konczy realizacja powyzszego
planu oraz oczekiwanie na moment, w ktérym zmienione zachowania pracownika
beda obserwowalne w codziennych interakcjach pracownika z podmiotami doko-
nujacymi jego oceny.

Powyzszy, chociaz bardzo ogdlny i skrécony, opis istoty procesu oceny zasa-
dzajacej si¢ na petli sprz¢zenia zwrotnego 360 stopni wymaga uzupetnienia o in-
formacje na temat jego zlozonosci, czasochlonnosci, czgsto sporych naktadéw
finansowych, dosy¢ dlugiego oczekiwania na rezultaty (zmiany zachowan u oce-
nianych pracownikow). Oczywiscie nie chodzi tutaj o odwodzenie potencjalnych
uzytkownikéw od rozwazanej metody oceny pracownikéw, lecz o zachgcenie do
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postrzegania jej w kategoriach inwestycji, ktdra — odpowiednio zaprojektowana i
przeprowadzona — potrafi przynies¢ cenne efekty, korzysci przekraczajace ponie-
sione koszty.

4. Uczestnicy procesu oceny — podmioty oceniajjce i oceniane

Ocena 360 stopni pozwala spojrze¢ na zatrudnionego pracownika z réznych
punktéw widzenia. Oprocz bezposredniego przelozonego, ktory jest tradycyjnym
(ale juz niewystarczajacym) zZrodltem informacji zwrotnych dla pracownika, jego
oceny moze dokonywac kazdy, kto jest w stanie, na podstawie bliskiej i czgstej
wspolpracy z nim, systematycznej jego obserwacji, majac do czynienia z efektami
jego pracy, wyrazi¢ przemyslang opini¢ o ocenianym pracowniku.
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Rys. 2. Podmioty oceniajace w ocenie pracownikéw metoda 360 stopni

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2 przedstawia podmioty mogace uczestniczy¢ w procesie oceny 360
stopni. Najczesciej zalicza si¢ do nich: bezposredniego przetozonego pracownika,
przetozonego wyzszego szczebla, wspdtpracownikéw, podwladnych, szeroko poj-
mowanych klientéw (wewnetrznych, zewnetrznych, dostawcow, odbiorcow), kie-
rownikow i cztonkow zespoldw zadaniowych, a takze samooceng pracownika.

Zamierzeniem wielopodmiotowej oceny pracownika jest przeciwdzialanie jed-
nostronnosci ocen (zagrozenie rodzace si¢ na gruncie oceny dokonywanej tylko
przez bezposredniego przetozonego) na rzecz oceny kompleksowej — pochodzacej
z wielu zrodet, dokonywanej z roznych punktow widzenia. Ich liczba uzalezniona
jest przede wszystkim od liczby podmiotow, z ktorymi wspdtpracuje (czgsto, bli-
sko 1 wystarczajaco dlugo) oceniany pracownik. Oczywiscie pojawiaja si¢ tutaj
ograniczenia innego typu, w tym m.in. ,,moce przerobowe” przedsigbiorstwa. Na-
lezy pamigta¢ o tym, ze proces oceny 360 stopni wymaga sporych nakladéw cza-
sowych i finansowych, rosnacych wraz z liczba podmiotéw oceniajacych pracow-
nika. Dodatkowo pojawiaja si¢ tutaj takie problemy, jak: zebranie informacji od
oceniajacych, przetworzenie tych informacji w raport, umiejgtne przekazanie oce-
nianemu pracownikowi zgromadzonych z réznych zrodet informacji zwrotnych.
Majac na uwadze powyzsze, w przedsigbiorstwach podejmuje si¢ decyzje o wyko-
rzystaniu tylko niektorych elementow z proponowanego w tej metodzie krggu
podmiotéw oceniajacych. Polskie przedsiebiorstwa najczgsciej decyduja si¢ na
oceng dokonywana przez bezposredniego przelozonego w polaczeniu z samooceng
pracownika. Mozna oczywiscie spotka¢ inne rozwiazania, ktore wyst¢puja jednak
rzadziej, a mianowicie: ocen¢ przetozonych dokonywana przez ich podwiadnych
czy wlaczenie do oceny pracownika jego wspotpracownikow, a takze klientow.

Na etapie ustalania podmiotéw oceniajacych zawsze pojawia si¢ pytanie o spo-
sOb doboru oraz liczbe podmiotéw oceniajacych pracownika. Kwesti¢ sposobu
doboru podmiotdéw oceniajacych mozna rozwiazaé na trzy sposoby:

1. Odgorne, bez udzialu ocenianego pracownika, ustalenie, kto bedzie doko-
nywal jego oceny. Taka decyzje moze podjaé np. przedstawiciel dziatu personalne-
go (menedzer projektu oceny 360 stopni) wraz z bezposrednim przetozonym oce-
nianego pracownika. Czgsto korzysta si¢ ze wsparcia zewnetrznych ekspertow.

2. Oceniany pracownik sam wskazuje podmioty, ktére, jego zdaniem, powinny
udziela¢ mu informacji zwrotnych.

3. Ustalenie i wykorzystanie rozwigzania posredniego, co oznacza, ze czg¢s¢
podmiotow wybierana jest bez udzialu ocenianego pracownika, pozostata nato-
miast jest wskazywana przez samego pracownika (np. 1/3 oceniajacych dobiera
sam pracownik, 1/3 dzial personalny, pozostale osoby — konsultant z firmy ze-
wnetrznej).

Kazde z przedstawionych rozwiazan ma swoje zalety i wady. Na przyklad, w
przypadku rozwiazania drugiego pojawiaja si¢ obawy, ze pracownik, chcac zapewni¢
sobie korzystna oceng, wybierze podmioty, przez ktére jest lubiany, stawiajac tym
samym pod znakiem zapytania przydatno$¢ uzyskanych w ten sposéb informacji
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zwrotnych. Z drugiej natomiast strony pozostawienie pracownikowi swobody wybo-
ru w tym zakresie moze przynies¢ wiele korzysci, takich jak wzrost motywacji pra-
cownika, zwigkszenie poczucia odpowiedzialnosci za wlasny rozwdj itd.

Rozstrzygnigcie kwestii sposobu wyboru podmiotéw oceniajacych jest sprawa
indywidualng kazdego przedsigbiorstwa, w decydujacym stopniu podyktowana
kultura organizacji, ,,dojrzatoscia i gotowoscia do okreslonych rozwiazan zatrud-
nionych pracownikéw.

Kolejna kwestia zwiazang z podmiotami oceniajacymi jest liczba osdb, ktére
beda udziela¢ informacji zwrotnych pracownikowi. Wedlug P. Warda, optymalna
liczba grup podmiotow oceniajacych to cztery: oceniany pracownik, jego bezpo-
$redni przetozony oraz dwie inne grupy, np. wspdipracownicy i klienci zewngtrzni.
Nastgpnie nalezy ustalié, ile os6b powinna liczy¢ kazda z tych grup. Ten sam autor
zaleca, aby tworzy¢ grupy skladajace sie z co najmniej czterech osob. Taka liczeb-
nos¢ zmniejsza prawdopodobienstwo naruszenia anonimowosci 0s6b oceniajacych
[Ward 2005, s. 51-52].

Rozwazania na temat uczestnikow procesu oceny 360 stopni wymagaja poczy-
nienia kilku uwag na temat podmiotéw podlegajacych ocenie. Najczesciej z opisy-
wanej metody oceny pracownikow korzystaja duze organizacje, Swiatowe korpora-
cje, uzywajac jej do oceny kompetencji osdb zajmujacych wysokie stanowiska w
hierarchii organizacyjnej. Jednak w miar¢ uptywu czasu, wraz ze wzrostem akcep-
tacji dla tej metody, jej uzyteczno$¢ zaczyna by¢ doceniana przez inne organizacje,
ktore wykorzystujq ja do oceny pozostatych grup pracownikow, np. pracownikéw
zajmujacych si¢ obstuga klientow, cztonkow zespolow zadaniowych itd.

5. Zastosowanie oceny pracownikow metoda 360 stopni

Informacje zwrotne generowane w drodze oceny 360 stopni moga by¢ wyko-
rzystane w wielu réznych obszarach przez rézne podmioty. Najwigcej korzysci
ocena 360 stopni powinna przynies¢ samemu pracownikowi, np. menedzerowi,
ktory dzigki informacjom zwrotnym od swoich podwladnych dowiaduje si¢, nad
jakimi kompetencjami powinien popracowa¢, aby zwigkszy¢ skutecznos$¢ zarza-
dzania ludZmi. Inne podmioty korzystajace z wynikéw oceny to: bezposredni
przetozony pracownika, dzial personalny, liderzy zespoléw zadaniowych oraz w
efekcie cala organizacja, ktora zyskuje na zmieniajacych si¢ (w kierunku pozada-
nych) zachowaniach pracownikéw.

Powszechnie uwaza si¢, ze podstawowym obszarem wykorzystania wynikéw
oceny 360 stopni jest rozwdj pracownika, doskonalenie jego obecnych oraz wyma-
ganych w przysztosci kompetencji zawodowych. Oprécz tego w literaturze przed-
miotu wskazuje si¢ na inne mozliwosci zastosowania informacji zwrotnych z oceny
360 stopni. Naleza do nich: budowanie efektywnych zespolow, ocena efektywnosci
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szkolen, ustalanie wysokosci wynagrodzenia pracownika®. Najwigcej pytan rodzi
si¢ na gruncie wykorzystywania wynikow oceny 360 stopni w wynagradzaniu pra-
cownikow. Podejscie to ma rownie duzo zwolennikow, co przeciwnikow.

6. Zakonczenie

Tematy zaprezentowane w niniejszym opracowaniu sa tylko wstgpem do pro-
blematyki oceniania pracownikéw metoda 360 stopni. Wiele zagadnien nie zostalo
tutaj poruszonych ze wzgledu na ograniczone rozmiary tego opracowania. Naleza
do nich m.in.: sposéb zbierania i przetwarzania informacji zwrotnych ptynacych z
wielu Zrodet, budowa kwestionariuszy oceny, przekazywanie informacji zwrotnych
ocenianemu pracownikowi, ustalanie planu dzialania oraz rozwoju ocenianego
pracownika, sposoby wykorzystywania wynikow oceny.

Ocena pracownikéw metodg 360 stopni jest projektem skomplikowanym, zto-
zonym z przedsigwzig¢ wymagajacych duzego zaangazowania i oddania sprawie
ze strony calej organizacji. Mimo to wielu zarzadzajacych coraz czgsciej sigga po
t¢ metode i czerpie korzysci z jej wykorzystywania. Dla przykladu w 1996 r. wsrod
1000 najwigkszych firm notowanych przez ,,Fortune” 90% organizacji stosowalo w
caloéci metodg oceny 360 stopni lub jej elementy. Badania prowadzone w amery-
kanskich firmach wykazaly, ze w poréwnaniu z innymi metodami oceny:

— jest to bardziej sprawiedliwa metoda pomiaru rzeczywistego zachowania pra-
cownika,

— bardziej wszechstronnie opisuje pracownika,

— pracownicy darza ja wigkszym zaufaniem,

— opinia innych osob poza szefem ma charakter bardziej motywujacy pracownika

do poprawy sposobu wykonywania pracy [Juchnowicz 1998, s. 116].

Rosnace zainteresowanie rozwazang metodq oceny wydaje si¢ pozytywnym
sygnalem $wiadczacym o podejmowaniu dzialan majacych na celu doskonalenie
jednego z podstawowych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest oce-
na pracownika.
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360-DEGREE EMPLOYEES APPRAISAL - SELECTED PROBLEMS

Summary

Traditionally, performance appraisal has been limited to a feedback between employees and first-
level supervisors. However, with the increased focus on organisational change and management skills
needed to carry it out, the emphasis has shifted to employee feedback from the full circle of sources
called “360-degree assessment”. This full circle of feedback sources consists of: supervisors, subordi-
nates, internal and external customers, peers and self-assessment.

The following pages discuss the essence of 360-degree assessment process, that takes part in a
360-degree approach and how we can take advantages of feedback from multiple sources.

Barbara Chomgtowska — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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