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    Wstęp


    Nie planowaliśmy napisania książki. Początkowo chcieliśmy napisać serię krótkich artykułów, które pomogłyby naszym klientom w odpowiedzi na pytania związane z korzystaniem z systemu ocen 360 stopni (ang. feedback 360 degrees) w celu rozwiązania ich problemów biznesowych: W jaki sposób mam dokonać wyboru najlepszego kwestionariusza badawczego? W jaki sposób zmaksymalizować korzyści z wykorzystania systemu ocen 360 stopni? Chcieliśmy stworzyć jasne i praktyczne wskazówki dla praktyków, aby pomóc im odnaleźć się w gąszczu możliwych rozwiązań. Nawet gdy nasze artykuły zostały entuzjastycznie przyjęte, nie przyszedł nam do głowy pomysł, żeby napisać książkę. Ta świadomość pojawiła się w efekcie dwóch niepowiązanych ze sobą wydarzeń.


    Dwa razy na kwartał firma Manus organizuje serię forów edukacyjnych na tematy związane z zarządzaniem zasobami ludzkimi dla specjalistów i menedżerów liniowych. Każde forum skupione jest wokół określonego tematu, takiego jak: przywództwo strategiczne, efektywna praca w poprzek ram organizacyjnych, tworzenie modeli kompetencji czy system ocen 360 stopni. Zauważyliśmy, iż o ile wszystkie fora cieszyły się znakomitą frekwencją, to te poświęcone temu ostatniemu zagadnieniu były wręcz oblegane. Podczas tych sesji dowiedzieliśmy się wiele na temat udanych zastosowań systemu ocen 360 stopni w licznych organizacjach. Uświadomiliśmy sobie jednak również luki w wiadomościach i liczne nieporozumienia związane z tym systemem pośród specjalistów zarządzania zasobami ludzkimi i menedżerów. Ponieważ zajmujemy się systemem ocen 360 stopni od wielu lat i ponieważ tak wiele na ten temat ostatnio napisano, byliśmy zadziwieni liczbą osób niemających żadnego lub mających niewielkie doświadczenie w tej dziedzinie. Zdumiała nas także liczba osób korzystających z systemu, które były sfrustrowane korzystaniem z niego i nie czerpały satysfakcji z procesu przeprowadzania ocen tą metodą.


    Drugim wydarzeniem było przypadkowe spotkanie z Larrym Alexandrem, człowiekiem, który został naszym wydawcą. Początkowo miał on się spotkać z naszymi kolegami Stevem Wall i Shannon Rye Wall, którzy wtedy właśnie opublikowali książkę The New Startegists: Creating Leaders at All Levels. Korzystając z obecności Larry’ego, ktoś zasugerował mu rozmowę z nami o ewentualnych tematach książek. Nie sądziliśmy wtedy, że posiadamy jakieś pomysły na książkę, jednakże Larry zachęcił nas do opowiedzenia mu o naszej pracy i pomysłach związanych z rozwojem przywództwa. Podczas rozmowy zaczął się skupiać na systemie ocen 360 stopni i po dziewięćdziesięciu minutach powiedział nam, iż posiadamy znakomity materiał na książkę na ten temat.


    Zachęceni przez Larry’ego zgodziliśmy się na przeprowadzenie wstępnych badań mających na celu określenie tego, co już napisano na temat systemu ocen 360 stopni i czy ewentualnie bylibyśmy w stanie napisać coś, na co byłoby rynkowe zapotrzebowanie. Zachwyciły nas badania akademickie oparte o publikacje dla doświadczonych użytkowników i artykuły w profesjonalnych czasopismach koncentrujące się na poszczególnych aspektach zagadnienia. Ku naszemu zaskoczenie (miłemu) odkryliśmy również, iż brak było na rynku pojedynczego, kompleksowego tekstu, który mógłby służyć jako podręcznik do wprowadzenia systemu ocen 360 stopni, pomagający w osiąganiu pożądanych rezultatów związanych z jego zastosowaniem. Ta informacja, w połączeniu z naszymi doświadczeniami z klientami i uczestnikami forów, pozwoliła nam stwierdzić, iż istotnie bylibyśmy w stanie wypełnić lukę w istniejącej literaturze tematu.


    Napisaliśmy tę książkę z przeznaczeniem dla trzech rodzajów odbiorców. Pierwsi z nich to specjaliści zarządzania zasobami ludzkimi, zaczynający dopiero interesować się systemem ocen 360 stopni jako środkiem do zaspokojenia biznesowych potrzeb ich organizacji. To ludzie nieposiadający dużego doświadczenia w posługiwaniu się systemem ocen 360 stopni w celu rozwiązywania problemów biznesowych i mający wiele podstawowych pytań wymagających odpowiedzi, aby móc efektywnie tego systemu używać.


    Druga grupa odbiorców to menedżerowie liniowi, którzy słyszeli sporo na temat „tego systemu ocen 360 stopni” i chcieliby dobrze go zrozumieć, aby ustalić, czy jest on stosowny do potrzeb ich organizacji. Chcieliby oni również być w stanie inteligentnie porozmawiać z „ekspertami” sugerującymi wprowadzenie tego rozwiązania w ich organizacjach. Ci ludzie potrzebują informacji wystarczającej do ocenienia tego, co jest potrzebne do tego, aby inwestycja w system ocen 360 stopni opłaciła się, i czy koszty nie przewyższają zysków.


    Trzecia grupa to bardziej doświadczeni specjaliści zarządzania zasobami ludzkimi, którzy chcieliby mieć pod ręką jeden kompleksowy tekst na temat systemu ocen 360 stopni, aby w razie potrzeby móc łatwo odszukać potrzebne informacje bez konieczności przekopywania się przez stosy fachowej literatury.


    Naszą książkę podzieliliśmy na dwie części, jednak prezentowane w obu częściach wskazówki będą użyteczne zarówno w przypadku systemu ocen 360 stopni już istniejącego, jak i dopiero projektowanego. Część pierwsza — „Przygotowanie do użycia systemu ocen 360 stopni” — zawiera wszystkie informacje niezbędne do rozpoczęcia procesu wieloźródłowej oceny pracowniczej. Pierwsze dwa rozdziały pomogą w określeniu potrzeb biznesowych i ocenieniu, na ile system ocen 360 stopni może być przydatny.


    Rozdział 1., „ABC systemu ocen 360 stopni”, zawiera podstawowe informacje, w tym definicję systemu ocen 360 stopni i krótką historię tej metody i jej ewolucji. W tym rozdziale opisaliśmy również, jak wykorzystywane są wieloźródłowe oceny pracownicze i kto jest w ten sposób oceniany. Ten rozdział kończy się listą warunków, których spełnienie jest dowodem gotowości organizacji na zastosowanie techniki systemu ocen 360 stopni.


    W rozdziale 2., „Zastosowania systemu ocen 360 stopni — narzędzie zmiany strategicznej”, opisane zostały studia przypadków (ang. case studies) prezentujące przykłady zastosowania systemu ocen 360 stopni dla rozwiązania różnych problemów organizacyjnych, których przykładem mogą być: realizowanie strategii biznesowej, wspieranie zmiany organizacyjnej, nadzorowanie rozwoju indywidualnego, zwiększanie efektywności zespołowej i określanie wymogów szkoleniowych i selekcyjnych. Pod koniec rozdziału podsumowujemy wiedzę zdobytą przez organizacje dzięki zastosowanu systemu ocen 360 stopni i prezentujemy wskazówki dotyczące skutecznego wdrożenia tego systemu w Twojej organizacji.


    Kolejne trzy rozdziały pomogą Ci w wybraniu najlepszej metody zbierania danych do oceny 360 stopni i uzyskania wsparcia kluczowych decydentów do jej przeprowadzenia.


    Rozdział 3. zatytułowany jest „Najważniejsza decyzja, jaką podejmiesz — wybór metody przeprowadzenia oceny”. Omawiamy w nim dwie najczęściej spotykane metody gromadzenia danych dla przeprowadzenia oceny 360 stopni — wywiady i kwestionariusze badawcze. Lista plusów i minusów obu metod pozwoli Ci na wybór bardziej odpowiadającej Twoim potrzebom. W rozdziale tym przedstawiamy również listę czynników, które należy wziąć pod uwagę przy wyborze kwestionariusza badawczego i prezentujemy wskazówki oceny przydatności kwestionariuszy.


    W rozdziale 4., „Wykorzystanie wywiadów kwestionariuszowych dla wzbogacenia oceny 360 stopni”, koncentrujemy się na wykorzystaniu techniki wywiadu kwestionariuszowego jako jedynej formy zbierania danych, a także jako metody pomocniczej przy zastosowaniu kwestionariuszy. Szczegółowo opisujemy plusy i minusy techniki wywiadu, a także wskazówki pozwalające na jej optymalne wykorzystanie. Rozdział ten zawiera również wskazówki do przeprowadzenia efektywnego wywiadu, stworzenia raportu na podstawie zebranych danych i prezentowania oceny odbiorcom.


    Ostatni w tej części rozdział 5., „Zdobywanie zwolenników — przekonanie innych członków organizacji do Twoich pomysłów”, podejmuje tematykę rzadko poruszaną w akademickich lub fachowych publikacjach: jak skłonić kluczowych decydentów do wsparcia i zaangażowania w proces oceny 360 stopni. Opisujemy strategiczny proces osiągnięcia tego celu, obejmujący techniki identyfikowania kluczowych decydentów i ich poziomu wsparcia, a także sposoby przezwyciężania typowych obiekcji związanych z korzystaniem z ocen 360 stopni.


    Część druga — „Wdrażanie systemu ocen 360 stopni” — zawiera informacje potrzebne do zapewnienia sprawnego przebiegu procesu oceny po wyborze stosownego podejścia i osiągnięcia planowanych krótko- i długoterminowych rezultatów.


    Rozdział 6., „Przeprowadzanie oceny — wskazówki do zarządzania procesem przeprowadzania ocen 360 stopni”, opisuje sposoby zarządzania procesem oceny 360 stopni w taki sposób, aby budził on entuzjazm zaangażowanych osób i zapewniał wysoki poziom zaufania dla jego rezultatów. Rozdział ten jest skonstruowany w taki sposób, aby zawarte w nim wskazówki pomogły uniknąć najczęściej popełnianych w tej fazie błędów, które szczegółowo opisujemy. Omawiamy również kilka efektywnych technik zwiększenia poczucia identyfikacji ocenianych z oceną.


    W rozdziale 7., „Stawanie przed lustrem — prezentowanie oceny”, kładziemy nacisk na te czynności, które pozwolą zmaksymalizować korzyści wyciągane przez ocenianego z procesu oceny 360 stopni. Opisujemy i porównujemy trzy metody przekazania oceny — warsztaty grupowe, sesje sam na sam i studia indywidualne — i prezentujemy kryteria oceny stosowności każdej z metod w zależności od sytuacji i odbiorcy. Szczegółowo opisujemy również dwa typy sesji roboczych: pierwszy — skupiający się na uświadomieniu uczestnikom ich potrzeb rozwojowych, i drugi — dający możliwość rozwoju kwalifikacji. Podkreślamy ważną rolę trenera — osoby przeprowadzającej ocenę, prezentujemy wskazówki dotyczące wyboru trenera najlepiej odpowiadającego potrzebom badanych.


    Rozdział 8. zatytułowany jest „Przeprowadzanie trwałych zmian — kolejne czynności”. Dokonujemy w nim przeglądu czynności, które powinny być wykonane po zebraniu i analizie danych oceny, tak aby oceniani przyjęli do wiadomości przekazane im treści i podjęli stosowne kroki. Opisujemy liczne metody kolejnych działań, szczegółowe strategie wprowadzania zmian i sugestie dotyczące uczynienia planu rozwoju aktem inicjującym proces uczenia się i zmian, nie zaś kolejnym nudnym dokumentem.


    W rozdziale 9., „Udoskonalanie systemów zarządzania efektywnością pracowniczą”, odpowiadamy na najczęściej zadawane nam pytanie: Jak możemy wykorzystać system ocen 360 stopni w ramach naszego systemu zarządzania zasobami ludzkimi? Omawiamy tu korzyści i trudności związane z korzystaniem z systemu ocen 360 stopni w powiązaniu z systemami rozwoju kadr, nagradzania i wynagradzania. Prezentujemy zalecenia wraz z listą niezbędnych czynników, by uczynić system ocen 360 stopni wartościowym elementem każdego systemu zarządzania zasobami ludzkimi.

  


  
    Podziękowania


    Pisanie tej książki bardzo przypominało wdrażanie systemu ocen 360 stopni. Wymagało planowania, badań, dokonywania wyborów i sprostania niełatwym wyzwaniom. Najlepszą częścią było uczenie się od innych i wykorzystywanie ich ocen dla przetestowania naszego toku myślenia, ukształtowania naszego komunikatu i zaprezentowania naszych idei.


    Jesteśmy wdzięczni wielu osobom za pomoc i wsparcie podczas pisania tej książki. W szczególności chcielibyśmy podziękować:


    Naszym klientom, także tym niecytowanym bezpośrednio w tekście, którzy chętnie udostępnili przykłady swoich doświadczeń z systemem ocen 360 stopni.


    Stevowi Wall i Shannon Rye Wall, który zapewnili nam przeszkolenie i inspirację, a także pomogli nam zrozumieć, dlaczego ważnym było napisanie tej książki.


    Praktykom, profesjonalnym partnerom i ocenianym, których zaangażowanie wahało się od cierpliwej krytyki naszych początkowych idei do szczegółowych opisów ich własnych zmagań z systemem ocen 360 stopni.


    Recenzentom, którzy poświęcili czas na czytanie naszych brudnopisów i zapewnili nam niezwykle przydatne wsparcie: Joan Caruso, Penny Nieroth, Haroldowi Scharlatt i Randallowi White. Szczególne podziękowania dla Davida DeVries, Mary Eckenrod, Gail Howard, Ellen Van Velsor i Gary’ego Yukl, który poświęcił wiele czasu dla stworzenia wysoce szczegółowej krytyki pierwszego brudnopisu książki.


    Naszym kolegom i koleżankom z firmy Manus za ich koleżeństwo i wsparcie w trakcie realizacji tego i wielu innych projektów, na których realizację wpływ miało pisanie tej książki: Marie Bocuzzi, Ericowi Campbell, Howardowi Cohen, Janet Castricum, Shay Dvoretzky, Debbie Horne, Jennifer Jordan, Dane Koepke, Annie Ongpin, Berniemu Rosenbaum, Laurie Tubbs, Thaddeusowi Ward i Abigail Wisniewski.


    Evelyn Toynton, której cierpliwość i talent podczas redakcji tej książki pozwoliły nam stworzyć jasną i dającą się czytać lekturę, umożliwiającą Czytelnikowi zrozumienie przekazywanych treści.


    Naszym przyjaciołom i członkom rodziny za ich zainteresowanie i zachętę. W szczególności chcielibyśmy podziękować naszym współmałżonkom Bonnie Uslianer i Allyn Keiser, za ich cierpliwość i wparcie podczas wielu nieprzespanych nocy i roboczych weekendów, kiedy to staraliśmy się zdążyć z pisaniem na czas.


    Na koniec dziękujemy Tobie Czytelniku za wybór tej książki jako zasobu dla Siebie i Twojej organizacji. Mamy nadzieję, iż lektura sprawi Ci równie dużo radości, co nam dało pisanie.
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    Noty o autorach


    Richard Lepsinger jest partnerem zarządzającym w firmie Manus. Jest współtwórcą dwóch zatwierdzonych oficjalnie instrumentów oceny 360 stopni — Kompasu (ang. Compass) i Macierzy (ang. Matrix) — i projektantem wielu indywidualnych instrumentów i rozwiązań biznesowych zwiększających efektywność organizacyjną. Jego doświadczenie zawodowe obejmuje stosowanie systemu oceny 360 stopni w celu umożliwienia ocenianym lepszego wykorzystania ich mocnych stron i zidentyfikowania obszarów rozwoju zawodowego, budowanie modeli kompetencji w celu zidentyfikowania kluczowych czynników sukcesu na określonym stanowisku pracy oraz tworzenie i wdrażanie planów strategicznych do realizacji celów organizacyjnych. Jako konsultant od ponad 20 lat, Rick współpracował z takimi organizacjami, jak KPMG Peat Marwick, The Prudential, Bayer Pharmaceuticals, Northwestern Mutual Life, Union Carbide Corporation, The Tennessee Valley Authority i The Coca-Cola Company.


    Antoinette D. (Toni) Lucia jest partnerem zarządzającym w firmie konsultingowej Manus mającej siedzibę w Stamford w stanie Connecticut, specjalizującej się w strategii zarządzania i przywództwie organizacyjnym. Jest współtwórczynią dwóch zatwierdzonych instrumentów oceny 360 stopni — Kompasu (ang. Compass) i Macierzy (ang. Matrix) — i projektantką wielu indywidualnych instrumentów i rozwiązań biznesowych zwiększających efektywność organizacyjną. Toni specjalizuje się także w szkoleniach indywidualnych, wspomaganiu zmian organizacyjnych oraz tworzeniu, przeprowadzaniu i ocenianiu programów strategicznego przywództwa. W ponad 20-letniej karierze współpracowała z takimi organizacjami, jak Chase Manhattan Bank, General Electric, The Geon Company, Household International, Paine Webber Inc., MCI, Subaru of America, i New York Stock Exchange.

  


  
    Część I

    Przygotowanie do użycia systemu ocen 360 stopni


    Rozdział 1.

    ABC systemu ocen 360 stopni


    O gdybyż przez mocy jakiejś traf


    Dane nam było zobaczyć siebie oczami innych


    Od wielu by nas to uchroniło gaf


    I głupich wspomnień


    — Robbie Burns[1]


    „Ocena okresowa 360 stopni może zmienić twoje życie” — tak brzmiał tytuł wstępnego artykułu jednego z ostatnich numerów czasopisma „Fortune”[2]. Podobny pogląd został wyrażony przez redakcję pisma „Business Week”[3] prezentującego panujący wśród menedżerów wysokiego szczebla pogląd na temat ocen 360 stopni: „wzmacnia samoocenę, pomaga menedżerom w uzyskaniu większej równowagi w życiu i uczy ich, jak być bardziej efektywnymi w pracy i w domu”. W oparciu o studium wykonane przez firmy konsultingowe i dystrybutorów narzędzi przeprowadzania wieloźródłowych ocen pracowniczych: „Każda z firm z listy 500 pisma »Fortune« albo to robi, albo o tym myśli”[4].


    Co takiego jest w systemie ocen 360 stopni, iż budzi on tak wielki entuzjazm czołowych amerykańskich organizacji? Cytat na początku rozdziału sugeruje odpowiedź: ocena 360 stopni oferuje menedżerom unikalną możliwość dowiedzenia się tego, w jaki sposób ich szefowie, podwładni, współpracownicy, wewnętrzni i zewnętrzni kontrahenci oraz dostawcy postrzegają ich zachowanie. W ten sposób mogłaby „od wielu nas uchronić gaf” poprzez konfrontację z rzeczywistością.


    Dlaczego ta książka?


    W naszej ponad dwudziestoletniej karierze zawodowej konsultantów zgłębialiśmy kwestie oceny 360 stopni. W tym czasie stworzyliśmy dwa kwestionariusze badawcze mierzące kompetencje przywódcze i umiejętności wpływania na innych, zaprojektowaliśmy instrumenty oceny 360 stopni dla szerokiego spektrum klientów[5] i zarządzaliśmy procesem oceny metodą 360 stopni w takich organizacjach, jak Coca-Cola, Bayer, Nowojorska Giełda Papierów Wartościowych czy GE Capital. Nasza praca nauczyła nas wiele na temat pomagania ludziom w osobistym i organizacyjnym rozwoju dzięki efektywnemu wykorzystaniu metody 360 stopni. Ta książka jest sposobem podzielenia się przez nas zdobytą wiedzą tak, aby pomóc Tobie, Czytelniku, w podjęciu najlepszej decyzji co do użycia tego ważnego narzędzia.


    Skupiliśmy się na odpowiedzi na pytania najczęściej zadawane przez specjalistów zarządzania zasobami ludzkimi, menedżerów liniowych i osób zaangażowanych w proces oceny: Skąd mam wiedzieć, iż ocena 360 stopni jest właściwym narzędziem do zaspokojenia moich potrzeb biznesowych? Od czego mam zacząć, jeśli chciałbym wprowadzić w swojej organizacji ocenę 360 stopni? Czy system oceny 360 stopni zakupiony w zewnętrznej firmie będzie odpowiadał specyfice mojej organizacji, czy też muszę go zaprojektować indywidualnie? Jak zapewnić wsparcie pracowników dla tego procesu? Jak mogę upewnić się, iż uzyskane dane pozostaną poufne? W jaki sposób podtrzymać efekty działania tego procesu?


    Jak zostać specjalistą oceny 360 stopni?


    Pomimo wielu publikacji w czasopismach biznesowych i poświęconych tematyce zarządzania na temat potencjalnych korzyści i pułapek związanych ze stosowaniem oceny 360 stopni, wiele osób nadal ma mgliste pojęcie na temat tego, na czym opiera się ta metoda i jak można ją efektywnie wykorzystywać. W ramach przygotowania do wykładu dla New York Metro Chapter of the Society of Human Resource Managers[6] zapytaliśmy członków tego stowarzyszenia: „Jak można najlepiej opisać zastosowania oceny 360 stopni (oceny wieloźródłowej) w twojej organizacji?”. 21% respondentów miało co prawda pewne doświadczenie w stosowaniu tej metody, jednak tyleż samo nie miało o niej bladego pojęcia.


    Zanim przystąpimy do omówienia ABC systemu ocen 360 stopni, prosilibyśmy Ciebie, Czytelniku, abyś przez chwilę zastanowił się nad poziomem Twojej wiedzy na jej temat. Na ile czułbyś się przygotowany do dyskusji na ten temat ze swoim zwierzchnikiem lub współpracownikami tak, aby możliwe było podjęcie świadomej decyzji na temat jej zastosowania w Waszej organizacji?


    Aby zostać adwokatem wprowadzenia oceny 360 stopni, powinieneś być w stanie dać pogłębioną odpowiedź na poniższe pytania. Zapoznaj się z nimi i zadaj sobie pytanie, na ile pewnie czułbyś się w dyskusji na ich temat.


    1. Czym jest ocena 360 stopni? Jakbyś ją zdefiniował?


    2. Jakie korzyści przyniesie jej stosowanie pracownikom i organizacji?


    3. Jakie informacje są zbierane w trakcie procesu oceny 360 stopni? Jakie są metody zbierania tych informacji? Którą byś rekomendował?


    4. Jakie szczeble Twojej organizacji powinny być objęte oceną 360 stopni? Czy od pracowników będzie się oczekiwać uczestnictwa? Jak rozproszyć obawy tych osób?


    5. Z pomocą jakich metod można zaprezentować ocenianym treść ich oceny i pomóc im w interpretacji zebranych danych? Którą z metod byś polecał?


    6. Jak można sprawdzić, czy oceniani realizują zalecenia oceny i czy dokonuje się postęp?


    7. Jak zakończyłbyś proces oceny 360 stopni?


    8. Jakie zasoby są niezbędne, aby ten wysiłek przyniósł pozytywne efekty?


    9. Jakie są potencjalne pułapki i jak można ich uniknąć?


    Jeśli jesteś w stanie bez problemu odpowiedzieć na większość z tych pytań, oznacza to, iż posiadasz duży zakres praktycznej wiedzy związanej z tematem i jesteś gotów do rozpoczęcia kampanii wdrożenia oceny 360 stopni w Twojej organizacji. (Prawdopodobnie będziesz chciał zapoznać się z wybranymi rozdziałami tej książki, aby potwierdzić swoją wiedzę). Jeśli odczuwasz potrzebę poszerzenia i pogłębienia swojego zrozumienia tych zagadnień przed wzięciem na siebie roli efektywnego adwokata tej metody, to powinieneś zapoznać się z całą treścią tej książki. A jeśli na powyższe pytania możesz dać tylko bardzo ogólne odpowiedzi lub nic Ci one nie mówią — zrelaksuj się. Jesteśmy tutaj, aby towarzyszyć Ci w podróży przez meandry oceny 360 stopni.


    Czym jest ocena 360 stopni?


    Omawiany na kartach tej książki proces oceny obejmuje zbieranie informacji na temat zachowań osoby ocenianej i konsekwencji tych zachowań. Wiadomości uzyskiwane są od przełożonego lub przełożonych, bezpośrednich podwładnych takiej osoby, jej kolegów i współpracowników w zespołach projektowych, zewnętrznych i wewnętrznych klientów oraz dostawców.


    Ocena 360 stopni znana jest również pod nazwami: ocena wieloźródłowa, ocena wielostronna, grupowa ocena wydajności i ocena okrężna[7] (ang. full-circle appraisal). Termin „ocena 360 stopni” stał się synonimem oceny wieloźródłowej, nawet jeśli dane nie będą zbierane ze wszystkich możliwych źródeł. W dalszej części książki będziemy zamiennie używać określeń ocena 360 stopni i ocena wieloźródłowa.


    Krótka historia oceny 360 stopni


    Nie ma nic nowego w ocenie zachowania i produktywności pracowników. Początkowo jednak ocena była dokonywana tylko przez przełożonego danej osoby lub przez właściciela firmy. Opisy warunków pracy na przełomie stuleci wskazują, iż nie było niczym niezwyczajnym koncentrowanie oceny na produktywności i dokonywanie jej w związku z zachcianką zwierzchnika, szczególnie w okolicznościach, gdy sprawy nie szły dobrze.


    We wczesnych latach 50. dwie idee pomogły w ukształtowaniu zawartości ocen i sposobu ich prezentacji ocenianym. Szeroka akceptacja i zastosowanie metody zarządzania przez cele pomogły sformalizować i ukierunkować proces oceny. Zwierzchnicy i pracownicy byli od tego momentu w stanie zakładać i realizować określone cele produkcyjne. W tym samym czasie badania nad motywacjami pracowników wykazały, iż zarówno produktywność, jak i satysfakcja z pracy rosną, kiedy pracownicy regularnie otrzymują informację o tym, jak dalece udało im się zrealizować cele i które z ich zachowań pomogły im lub przeszkodziły w ich realizacji. W konsekwencji regularne oceny wydajności pracowniczej (w formie sesji pracowników ze zwierzchnikami) stały się normą.


    Oceny ukierunkowane w dół drabiny organizacyjnej, pomimo bycia wartościowym narzędziem monitorowania wydajności i wyjaśniania zachowań przyczyniających się do uzyskania określonego poziomu produktywności, zapewniały jednak tylko jedną perspektywę ewaluacji, przez co ich zastosowanie było ograniczone. Dodatkowo, badania wykazały, iż dokonywana przez zwierzchnika ocena często opierała się bardziej na osiągnięciach całej komórki, a nie zachowaniach pojedynczego pracownika. Przeprowadzana w sposób mało efektywny lub w przypadku, gdy zwierzchnik i pracownik różnili się w ocenie przyczyn słabej wydajności, ocena mogła negatywnie wpływać na motywację pracownika.


    Od połowy lat 60. i we wczesnych latach 70. teoretycy i praktycy zaczęli zastanawiać się nad kwestią stworzenia szerszego i bardziej prawdziwego obrazu wydajności pracowniczej. Badacze zaczęli interesować się efektem ocen bezpośrednich podwładnych — tych najbardziej bezpośrednio dotkniętych zachowaniami zwierzchnika — na wydajność menedżerską. Liczne badania podtrzymały hipotezę, iż oceny zachowania zwierzchników przez bezpośrednich podwładnych były trafne i miały pozytywny wpływ, jeśli tylko zwierzchnik dowiedział się, jak oceniali go podwładni. Z tego powodu organizacje takie jak IBM od ponad trzydziestu lat korzystają z ocen dokonywanych przez podwładnych.


    W połowie lat 80. Center for Creative Leadership — organizacja badawczo-szkoleniowa non-profit z Greensboro w Karolinie Północnej — wykonało studium, którego wyniki zostały opisane w dwóch książkach. Pierwszą z nich, zatytułowaną The Lessons of Experience: How Successful Executives Develop on the Job napisali Morgan W. McCall Jr., Michael M. Lombardo i Ann M. Morisson[8]. Drugą, zatytułowaną: Key Events in Executives’ Lives napisali Morgan W. McCall Jr, Esther Lindsey i Virginia Holmes[9]. Te książki pomogły spopularyzować oceny ukierunkowane w górę drabiny organizacyjnej.


    Jak mówi Randall White, pracujący w Center for Creative Leadership przez czternaście lat: „Praca, którą wykonywaliśmy w Center for Creative Leadership w związku z rozwojem zawodowym menedżerów wyższego szczebla, uświadomiła nam, iż ocena dokonań jednostki była zależna od tego, czy oceniany był naszym zwierzchnikiem, kolegą, bezpośrednim podwładnym, czy klientem. Nasze badania wykazały również, iż ludzie uczą się na podstawie własnych doświadczeń — wydarzenia w ich życiu były ich uniwersytetem”[10].


    Trzy kluczowe ustalenia studium koncentrowały się wokół zainteresowania ludzi oceną 360 stopni. Pierwszym z nich było stwierdzenie, iż ocena jest ważnym elementem w rozwoju osobistym i zawodowym pracownika. Drugim było ustalenie, iż najbardziej efektywni zwierzchnicy byli pilnymi uczniami — każde wydarzenie było dla nich okazją do nauczenia się czegoś. Trzecim ustaleniem było stwierdzenie, iż wielu pracowników pracowało w środowisku, w którym częstotliwość i treść ocen pracowniczych były niewystarczające.


    Tradycyjna, hierarchiczna struktura większości organizacji charakteryzowała się nieefektywnym procesem wyrażania akceptacji i ograniczonym przepływem informacji. Kiedy organizacje starały się osiągnąć sukces w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu rynkowym i spełnić oczekiwania coraz lepiej poinformowanej i bardziej wymagającej klienteli, ich słabości utrudniały wykorzystanie szans rynkowych i szybką reakcję na zmiany rynku. Z tego powodu organizacje zaczęły spłaszczać swoje struktury organizacyjne, co wymagało lepszej komunikacji i pracy zespołowej w poprzek strukturalnych podziałów wewnątrzorganizacyjnych i wyposażenia pracowników stojących niżej w hierarchii w kompetencje decyzyjne. Wraz z postępami tej ewolucji organizacyjnej, struktury organizacyjne, które były projektowane w taki sposób, aby zapewnić samowystarczalność poszczególnych oddziałów, zostały zastąpione strukturami promującymi wzajemne zależności.


    Rezultatem tych zmian, jak również ograniczania biurokracji w wielu firmach, był niespotykany wzrost liczby podwładnych menedżerów wszystkich szczebli. W wielu przypadkach menedżerowie byli również zmuszeni bliżej współpracować z ludźmi z innych jednostek organizacyjnych, nad którymi nie sprawowali bezpośredniego zwierzchnictwa, ale wspólnie z którymi mieli realizować cele organizacyjne. W tych okolicznościach nie mieli okazji osobiście obserwować zachowań poszczególnych osób przez więcej niż kilka godzin w tygodniu i vice versa. Stąd tradycyjne oceny ukierunkowane w górę i w dół drabiny organizacyjnej dawały jeszcze mniej użytecznych informacji niż dotychczas.


    Wreszcie ani oceny ukierunkowane w górę, ani ukierunkowane w dół nie uwzględniały perspektyw wielu znaczących osób — kolegów, członków zespołów projektowych, innych menedżerów wyższego szczebla i klientów — których zachowania jednocześnie zależą i wpływają na zachowania danego menedżera. Ci ludzie mają również okazję zaobserwować szerokie spektrum zachowań, które mogą nie być oczywiste dla bezpośredniego zwierzchnika lub podwładnego.


    Uwzględnienie punktu widzenia kolegów pozwala na analizę zachowań menedżera w sytuacjach grupowych, a jako że współpraca zespołowa odgrywa coraz istotniejszą rolę w realizowaniu celów organizacyjnych, ta informacja jest niezwykle ważna. Ocena dokonana przez kolegów pozwala również na zdobycie unikalnych informacji na temat zachowań związanych z wywieraniem wpływu na innych w sytuacjach, gdy nie mamy do czynienia z formalną podległością organizacyjną. Dodatkowo ocena dokonywana przez kolegów pomaga w pobudzaniu zachowań prozespołowych, uświadamiając pracownikom, iż trzeba brać pod uwagę nie tylko oczekiwania zwierzchnika.


    Ocena dokonana przez klientów i inne osoby spoza organizacji pozwala na uwzględnienie kolejnej wartościowej perspektywy, ponieważ są oni w stanie ocenić, do jakiego stopnia zachowania danej osoby wpływają na podniesienie wartości całej organizacji. Ocena tych osób pozwala również na wyjaśnienie wszelkich konfliktów, jakie może napotkać menedżer pomiędzy odpowiedzialnością w stosunku do organizacji i zewnętrznego klienta. Dzięki temu można ustalić granice działania stosownie do okoliczności.


    Te czynniki prowadzą nas do oceny 360 stopni. Zbierając informacje od wielu różnych osób, otrzymujemy pełny obraz zachowań organizacyjnych ocenianego — z każdej strony i z każdej perspektywy, w roli podwładnego, członka zespołu, menedżera, w stosunkach wewnętrznych i zewnętrznych, źródła wiedzy i eksperta w swojej dziedzinie. To jak namalowanie pełnego portretu — zarazem z profilu, en face, jak i od tyłu w jednym.


    Gdy ocena płynąca z tych wszystkich źródeł jest prezentowana ocenianemu w określonych ramach, daje mu szansę na wypraktykowanie kluczowych zachowań i planowanie rozwoju, może posłużyć jako dźwignia do prawdziwych, mierzalnych zmian zachowań. Badania empiryczne, jak i jednostkowe przykłady dowodzą, iż oceny 360 stopni mogą prowadzić do zwiększenia wydajności w ocenianych aspektach[11]. W związku z trendem do spłaszczania struktur organizacyjnych i ich uelastyczniania, co wzmaga nacisk na efektywność poszczególnych pracowników, podobne udoskonalenie niesie ze sobą niezwykłe korzyści zarówno dla ocenianego, jak i organizacji.


    Jaki rodzaj informacji jest zbierany?


    Proces oceny 360 stopni może być wykorzystany do zebrania informacji na temat umiejętności, wiedzy i stylów zachowań danej osoby. Ponieważ brakuje zgodności co do znaczenia tych terminów, w poniższej tabeli 1.1 przedstawiamy robocze definicje, którymi będziemy się posługiwać na potrzeby tej książki.


    Tabela 1.1. Robocze definicje typów informacji zbieranych na potrzeby oceny 360 stopni


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Umiejętność

          

          	
            Sprawność w wykonywaniu zadań, poziom mistrzostwa w danej dziedzinie (przykładowo umiejętność myślenia strategicznego, komunikacji na piśmie, delegowania obowiązków, wpływania na innych, negocjacji, obsługi urządzenia).

          
        


        
          	
            Wiedza

          

          	
            Obeznanie z danym tematem lub dyscypliną wiedzy (przykładowo znajomość danej gałęzi przemysłu czy segmentu rynkowego).

          
        


        
          	
            Style zachowań

          

          	
            Zbiór typowych cech lub sposobów reakcji w kontaktach ze środowiskiem zewnętrznym (przykładowo pewność siebie, poziom energii, samowystarczalność, stabilność emocjonalna).

          
        

      
    


    


    Decyzja na temat rodzaju informacji, które będziemy zbierać, zależy od wielu czynników — problemu biznesowego lub przywództwa czy okoliczności, w jakich dokonywana jest ocena, roli i stanowiska osoby ocenianej, a także norm i wartości organizacyjnych określających, jakie zachowania są akceptowane i właściwe.


    Najbardziej pożyteczne kwestionariusze skupiają się na ocenie określonych zachowań, nie zaś na ogólnych sądach. Przykładowo zamiast zapytać: „Czy ta osoba jest inspirującym menedżerem?”, pytanie można sformułować następująco: „Jak często dana osoba prezentuje jasną i zachęcającą wizję tego, co może osiągnąć z pomocą mojej (respondenta) współpracy i wsparcia?”. Formułując pytania w taki sposób, aby bezpośrednio odnosiły się do osoby oceniającej, unikamy niebezpieczeństwa zgadywania przez taką osobę, jak też oceniany może się zachowywać w stosunku do innych. Dodatkowo dzięki temu oceniany uzyska jasny obraz zachowań, które powinny ulec zmianie lub występować rzadziej.


    Oceniający powinni również otrzymać szansę ocenienia poziomu ważności danego zachowania dla nich samych oprócz ewaluacji jego częstości i efektywności. Pozwoli to ocenianemu zidentyfikować najistotniejsze zachowania, na których powinien się skupić, tworząc plan rozwoju osobistego.


    W jaki sposób są zbierane dane?


    Najpopularniejszymi metodami zbierania danych są kwestionariusze i wywiady indywidualne. Większość kwestionariuszy ma nadal formę papierową, chociaż coraz większą popularność zdobywają kwestionariusze elektroniczne (na dyskach lub on-line) wraz z coraz szerszym zastosowaniem ich w organizacjach. Przyjrzyjmy się obu tym metodom.


    Kwestionariusze[12]. Kwestionariusze, generalnie w formie zamkniętych pytań wielokrotnego wyboru, służą dokonaniu przez respondentów oceny zachowań i działań ocenianego w pewnych określonych aspektach. Niektóre kwestionariusze zawierają pytania otwarte, co pozwala respondentom umieścić własne komentarze lub obserwacje wedle ich uznania. W obecnej chwili na rynku jest dostępna ponad setka kwestionariuszy i zidentyfikowanie tego, który utrafi w potrzeby Twoje i Twojej organizacji, nie jest zadaniem łatwym. Wybór kwestionariusza do pewnego stopnia zależy od rodzaju danych, które chcemy uzyskać.


    Na szczęście istnieją przewodniki po instrumentach dokonywania oceny, zawierające opisy tych najczęściej spotykanych. Jeden z najlepszych przewodników — Feedback to Managers Volume II: A Review and Comparison of Sixteen Multi-rater Feedback Intruments — jest publikacją Centre for Creative Leadership. Feedback to Managers określa, które kwestionariusze służą do zbierania informacji o umiejętnościach zawodowych.


    W przypadku wyboru kwestionariusza proces zarządzania procesem oceny powinien uwzględniać następujące kroki:


    • Oceniani zostają poinformowani, w jakim celu zbierane będą informacje i jak zostaną one wykorzystane.


    • Oceniani otrzymają zestaw kwestionariuszy, łącznie z tym, który wypełnią na swój temat. Podobne kwestionariusze otrzymają inni (zwierzchnicy, bezpośredni podwładni, koledzy i zewnętrzni lub wewnętrzni klienci) wraz z wyjaśnieniem tego, czemu służą, i prośbą o pomoc.


    • Wypełnione kwestionariusze trafiają bezpośrednio do jednego miejsca (w organizacji lub poza nią), gdzie zostaną poddane analizie, na podstawie której zostanie sformułowany raport ewaluacyjny.


    • Oceniani dokonują przeglądu otrzymanych ocen, często pod kierunkiem trenera-specjalisty przeprowadzania ocen. Analizują oni otrzymane informacje i określają na podstawie uzyskanej na swój temat wiedzy, jakie kolejne kroki byłyby najwłaściwsze.


    Ponieważ kwestionariusze są najczęściej stosowaną techniką zbierania danych do ocen 360 stopni, prześledźmy proces ich zastosowania, krok po kroku na przykładzie.


    Niedawno firma Lehrer McGovern Bovis Inc., jedna z największych na świecie firm budowlanych, przeprowadziła program rozwoju kadr kierowniczych z zastosowaniem ocen 360 stopni w celu wykorzystania ich do określenia obszarów rozwoju zawodowego. Margaret Van Voast, menedżer projektu w firmie Lehrer McGovern Bovis Inc., była jedną z osób, które otrzymały list informujący o tym, iż zostały wybrane do wzięcia udziału w procesie oceny. List wyjaśniał również, iż kwestionariusz oceny 360 stopni zostanie użyty do zebrania danych na temat jej zdolności przywódczych i menedżerskiej efektywności, oraz informował, iż otrzyma wyniki badania przeprowadzone z pomocą kwestionariusza w trakcie trwania programu.


    Ponieważ nigdy wcześniej nie miała do czynienia z oceną 360 stopni, Van Voast była nieco zdenerwowana: „Myślę, że to normalne, aby mieć pewne obawy związane z byciem ocenianym. Ja nie byłam żadnym wyjątkiem”. Myślałam sobie: „O nie, ludzie powiedzą, że jestem kretynką”[13]. Jednak jej obawy zostały rozproszone, gdy ludzie z działu zarządzania zasobami ludzkimi firmy Bovis jasno wyjaśnili jej cel programu, powody jej w nim udziału oraz sposób wykorzystania zebranych danych.


    Jak wyjaśnia wiceprezes do spraw zarządzania zasobami ludzkimi w Bovis, Rich Lupi: „Chcieliśmy, aby ludzie byli otwarci na proces oceny. Ze względu na sposób, w jaki wszystko zostało zaplanowane i wprowadzone w życie, ludzie byli w to zaangażowani wcześniej i nie napotkaliśmy większych oporów. Oceniani mieli świadomość, iż była to część programu szkolenia menedżerskiego dla pracowników o dużym potencjale. Od początku jasno postawiliśmy dwie sprawy: po pierwsze, program miał na celu osobisty i profesjonalny rozwój tych osób, a po drugie wybrane do uczestnictwa osoby były bardzo ważne dla Bovis i firma chciała ich zatrzymać. Wybór instrumentu zawierającego elementy postrzegane przez ludzi jako związane z ich pracą na pewno też był pomocny”[14].


    Ponieważ w Bovis zdecydowano się nie budować własnego kwestionariusza, Lupi podjął decyzję o zakupie gotowego od zewnętrznego dostawcy. Wybrał kwestionariusz, który odpowiadałby specyficznym potrzebom osób, które chciał zbadać. Jak mówi Lupi: „Ci ludzie, będący w większości inżynierami budowlanymi, nie zarządzają tylko budową, ale również pracownikami i kontaktują się z klientami. Nie tylko budują budynki, ale zarządzają relacjami i procesami dla klientów. Sami określają siebie mianem konsultantów i na pewno istnieją dające się określić umiejętności, które przyczyniają się do ich sukcesów zawodowych w tej roli. Tak więc wybrany kwestionariusz musiał zawierać istotne kompetencje. Wybrany przez nas był najbardziej przyjazny dla użytkownika — najłatwiejszy w użyciu i taki, który w naszym mniemaniu był łatwy do zrozumienia zarówno dla oceniających i ocenianych”[15].


    W tydzień po otrzymaniu informacji na temat programu Van Voast otrzymała pakiet dziesięciu kwestionariuszy wraz z listem wyjaśniającym zasady postępowania z nimi. Przed zrobieniem czegokolwiek dokładnie przestudiowała instrukcję i dowiedziała się, iż na początek powinna wypełnić część kwestionariusza dotyczącą samooceny. Proces ten miał zająć jedynie 20 minut i dać pewność, iż zrozumiała, jaki typ pytań miał być zdawany, tak aby mogła ocenić, które osoby byłyby w stanie najlepiej ocenić jej efektywność jako lidera, menedżera i członka zespołu. Część kwestionariusza poświęcona samoocenie wymagała od Van Voast między innymi określenia, jak często posługiwała się zastanymi procedurami (zazwyczaj, w dużym stopniu, w ograniczonym stopniu, rzadko, w małym stopniu, nigdy, w ogóle, nie dotyczy). Kwestionariusz zawierał stwierdzenia typu: „Jasno wyjaśniam, jakich efektów projektu lub zadania oczekuję”, „Uważnie wysłuchuję wszelkich uwag wyrażanych na temat moich propozycji lub planów bez przyjmowania postawy defensywnej”, „Wychodzę z inicjatywą zidentyfikowania związanych z pracą problemów wymagających rozwiązania” i „Zachęcam do współpracy i wspólnego wysiłku osoby, które potrzebują siebie nawzajem do wykonania swoich zadań”. Van Voast wypełniła swój kwestionariusz i odesłała go w dostarczonej kopercie do zewnętrznej firmy konsultingowej zbierającej wyniki.


    Następnie wysłała kopie tego samego kwestionariusza do swojego szefa, czterech kolegów, z którymi często współpracowała, i czterech bezpośrednich podwładnych. Przesłane im wersje kwestionariusza obejmowały pytania o te same zachowania organizacyjne, wzbogacone o prośby o określenie przez respondentów, czy chcieliby, aby dane zachowanie miało miejsce częściej, rzadziej lub z tą samą częstotliwością. Do kwestionariuszy dołączony był list (dostarczony przez firmę przeprowadzającą proces oceny) wyjaśniający respondentom, iż Van Voast prosi ich o pomoc w ocenie swoich zachowań, aby móc opracować plan rozwoju personalnego. List zapewniał respondentów, iż przekazane przez nich dane pozostaną poufne, to znaczy zapoznawszy się z oceną, Van Voast nie będzie wiedziała, kto co powiedział. Wybrani przez Van Voast respondenci wypełnili kwestionariusz i odesłali go do tej samej zewnętrznej firmy.


    Mniej więcej miesiąc później Van Voast dotarła na zaplanowaną dwudniową sesję treningową przygotowana na najgorsze. Sesję prowadził konsultant zatrudniony przez tę samą firmę, która dostarczyła kwestionariusze i dokonała ich analizy. Po krótkim wprowadzeniu każda osoba otrzymała raport oceniający na swój temat. Okazał się on znacznie mniej krytyczny, niż obawiała się tego Van Voast. Jak mówi: „Dobrą stroną tych kwestionariuszy było to, iż wszyscy oceniający uwzględnili też pozytywne aspekty obok tych mniej pozytywnych. Gdy słyszysz na swój temat wiele dobrego, to łatwiej ci powiedzieć: »OK, w tym jestem dobra, ale nad tym powinnam popracować«”[16].


    Po pewnym czasie spędzonym na samodzielnym studiowaniu ocen prowadzący sesję poprosił uczestników o utworzenie małych grup roboczych. Grupom przydzielono konkretne ćwiczenia mające na celu pomóc im w spojrzeniu na swoje oceny w kontekście ich bieżącego środowiska pracy tak, aby mogli określić swoje mocne strony i obszary wymagające dalszego rozwoju. Jak wspomina Van Voast: „Zdałam sobie sprawę, iż czasami na siłę dążę do konsensusu, zamiast powiedzieć, że musimy coś zrobić w określony sposób i tak właśnie zrobimy. Zdałam sobie sprawę, iż nie można zawsze kierować w sposób demokratyczny, jeśli praca ma być wykonana na czas. Niekiedy zespół oczekuje od szefa walnięcia pięścią w stół. O ile dobrze jest zaangażować innych w podejmowanie decyzji, to istnieje również coś takiego jak nadmiar informacji”[17].


    Wywiady[18] indywidualne. Proces oceny z wykorzystaniem wywiadów powinien obejmować następujące kroki:


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


    • Oceniany pomaga w ustaleniu, jakie pytania zostaną zadane i z kim zostaną przeprowadzone wywiady.


    • Przeprowadzający wywiady umawia się z wyznaczonymi osobami i przeprowadza rozmowy.


    • Przeprowadzający wywiady przygotowuje zbiorczy raport uwzględniający główne poruszane zagadnienia i uwagi z reprezentatywnymi (lecz anonimowymi) cytatami na temat zachowań ocenianego.


    • Oceniany spotyka się z osobą, która zebrała informacje i opracowała raport na jego temat, aby dokonać analizy zebranych danych i omówić kolejne kroki.


    • Oceniany tworzy plan rozwoju personalnego uwzględniający szczegółowe działania, daty docelowe i terminy analizy postępów.


    Wywiady mogą służyć jako jedyna metoda zbierania danych lub tylko uzupełniająco przy równoczesnym zastosowaniu kwestionariuszy. Wywiady mogą być przeprowadzane równolegle z badaniem kwestionariuszowym lub po jego zakończeniu w celu doprecyzowania lub rozbudowania danych zebranych z pomocą kwestionariusza. Przykładowo po otrzymaniu wypełnionych kwestionariuszy od swojego szefa oraz wybranych podwładnych i kolegów, Diane Frimmel, starsza wiceprezes i dyrektor operacyjna Paine Webber, zdecydowała się na przeprowadzenie wywiadów w celu lepszego zrozumienia otrzymanych komunikatów. Wykorzystała ona uzyskane dzięki wywiadom informacje do dopracowania swojego planu rozwoju i określenia sposobów uzyskania wsparcia innych dla realizacji jej celów przywódczych i organizacyjnych. Z perspektywy samej Frimmel: „Dane z kwestionariuszy były bardzo pożyteczne, ale przynosiły ze sobą tyle samo pytań co odpowiedzi. Jeśli na podstawie tych danych miałam wykonać kolejny krok w rozwoju zawodowym, potrzebowałam precyzyjniejszych danych na temat kluczowych komunikatów zawartych w kwestionariuszach. Dzięki wywiadom udało mi się wyjaśnić zagadnienia, które postrzegałam jako kluczowe”[19].


    Wielu praktyków wyraża przekonanie, iż metoda wielokrotnego zbierania danych daje najlepszy obraz zachowań jednostki. Jednym z wyznawców tego poglądu jest David DeVries, były wiceprezes wykonawczy Center for Creative Leadership, obecny jeden z prezesów Kaplan-DeVries, firmy konsultingowej specjalizującej się w zastosowaniu oceny 360 stopni dla rozwoju menedżerskiego. DeVries mówi: „Oceny powinny pochodzić z wielu źródeł i być uzyskiwane różnymi metodami. Uważam, iż wywiady powinny być integralną częścią każdego procesu oceny 360 stopni przeprowadzanego z pomocą kwestionariuszy. Kwestionariusz pozwala na zebranie pożytecznych danych, jednak są to dane o charakterze nadmiernie ogólnym. Jest niezwykle pożytecznym uzupełnić je danymi z wywiadów, które przynoszą nam zupełnie inne informacje. Nie przeczą danym zabranym z pomocą kwestionariusza, dostarczają za to konkretnych przykładów”[20]. Z tą opinią zgadza się Randall White: „Wywiady zapewniają nam kontekst, a nie tylko informacje o silnych i słabych stronach danej osoby. Uzupełniają one dane uzyskane z pomocą kwestionariuszy”. Dodaje on: „Jednak większość organizacji nie posiada zasobów pozwalających na zebranie tego typu danych”[21].


    Gdzie wykorzystywane są oceny 360 stopni?


    Chociaż oceny 360 stopni są dziś wykorzystywane na wszystkich szczeblach organizacyjnych, to najczęściej spotykamy je na szczeblach kierowniczych, zwłaszcza tych wyższych. Członkowie Stowarzyszenia Specjalistów Zarządzania Zasobami Ludzkimi (ang. Society of Human Resource Managers), którzy wzięli udział w naszym badaniu na temat zastosowania oceny 360 stopni, stwierdzili, iż w ich organizacjach ocenie tą metodą podlegają członkowie zarządu (35%) i kadra kierownicza wyższego i średniego szczebla (37%). W 23% przypadków ocena obejmowała również kadrę menedżerską średniego szczebla, w 18% — menedżerów najniższego szczebla, a w 11% — nawet pracowników niepełniących funkcji kierowniczych. Respondenci mogli wybrać więcej niż jedną odpowiedź, stąd bezpiecznie można założyć, iż wiele organizacji wykorzystuje tę metodę na więcej niż jednym szczeblu zarządzania. (Wyjaśnia to również, dlaczego suma procentów przekracza 100).


    Zapytaliśmy licznych kierowników działów zarządzania zasobami ludzkimi i szefów działów szkoleń i rozwoju, w jaki sposób w ich organizacjach podejmuje się decyzje co do szczebli hierarchii, na 
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