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WPROWADZENIE

Kazde przedsiewzigcie wymaga nie tylko dzialan zwigzanych z planowa-
niem i organizacja, ale tez odpowiedniego poinformowania o nim tych, ktorzy
beda w jego ramach wspolpracowaé, tych ktorzy si¢ w nie wilacza, oraz tych,
ktorzy mogg by¢ nim zainteresowani. Nawet najlepsze programy z uczestnic-
twem najwyzszej klasy specjalistow nie odniosg sukcesu i nie spowodujg zaan-
gazowania ich uczestnikdw, jesli nie bedzie przy tym odpowiedniej komunikacji
[Biernacka-Poszepczynska 2011, s. 31-41]. Od doboru strategii komunikacyj-
nej zalezy niepowodzenie badz sukces wszelkich dziatan objetych aktywnoscia
cztonkow organizacji.

Przedmiotem artykutu jest ztozony i wielowymiarowy proces oceny 360
stopni w kontekscie dziatan komunikacyjnych. Metoda ma strategiczny charakter
w tworzeniu opinii, wykorzystywanych w Systemie Okresowych Ocen Pracow-
niczych (SOOP) do wskazan tzw. obszaréw rozwoju pracownika. Celem artykutu
jest analiza konkretnych przypadkow metody i oceny jej przeprowadzenia pod
katem nie tylko poprawnosci zachowan komunikacyjnych, ale przede wszystkim
ujawnienia popelionych btedow.

Prezentowany material empiryczny zostat zaczerpniety z doswiadczen firmy
doradztwa personalnego, a zaobserwowane tendencje przedstawione w postaci
praktycznych wnioskow.

* Dr, starszy wykladowca, Katedra Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Szkota Gtowna Handlowa
w Warszawie.
** Mgr, RESOLUTIO Doradztwo Personalne.
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1. WARTOSC OCENY 360 STOPNI I TOWARZYSZACE JEJ PROJEKTOWANIE
PROCESOW KOMUNIKACYJNYCH

Ocena 360 stopni jest jednym z mozliwych sposoboéw oceny pracowni-
kow. Wsrdd innych metod wyrdznia si¢ tym, ze jest wielozrodtowa, tj. w ocenie
uczestniczy nie tylko sam zainteresowany i jego przetozony, ale tez blizsi i dalsi
wspotpracownicy, klienci wewnetrzni i zewnetrzni, a w przypadku menedzera —
podwladni. Moga to tez by¢ przyjaciele, a nawet cztonkowie rodziny [Lepsinger,
Lucia 2007, s. 172].

Informacja zwrotna 360 stopni, podobnie jak inne metody oceny, pomaga oso-
bom ocenianym rozumiec¢ ich role zawodowe, pozwala na sprecyzowanie i zrozu-
mienie wymagan wobec konkretnych stanowisk, a szczegdlnie sprawdza si¢ jako
narzedzie do celow rozwojowych [ Aniszewska, Gielnicka 2007, s. 71-72]. Ocenia-
ny pracownik uzyskuje informacj¢ na temat tego, jak jest postrzegany przez swoje
otoczenie, jaka jest jego pozycja w zespole, jakie sg jego mocne i stabe strony, jaki
jest poziom zgodnosci jego kompetencji z profilem kompetencyjnym zajmowane-
go przez niego stanowiska, jak ksztaltuja si¢ oceny w obrebie réznych grup osob
oceniajacych. Na tej podstawie uzyskane informacje stanowia dla pracownikow
fundament do osobistego planu rozwoju kariery [Tyranska, Walas 1998, s. 25].

Ocena 360 stopni jest tez zrodlem informacji dla przedsigbiorstwa. Jej wyni-
ki wskazuja na poziom kompetencji pracownikow w poszczeg6élnych jednostkach
organizacyjnych firmy, na ich indywidualny potencjal i ewentualne luki kompe-
tencyjne. Metoda jako znana i akceptowana przez pracownikow pomaga w powia-
zaniu wynikow pracy z wynagrodzeniem, w przyznawaniu wyroznien/upomnien,
w planowaniu przedsiewzie¢ rozwojowych, w tym ustalaniu potrzeb szkolenio-
wych ocenianych pracownikow, a wreszcie przebudowie kultury organizacyjnej
[Mrzygtod, Rapacka, Rostkowski 2004, s. 118—120]. Ze wzgledu na czasochton-
nos¢ i kosztownos¢ metoda 360 stopni stosowana jest zwlaszcza w duzych orga-
nizacjach, najczesciej do zbierania opinii na temat kadry menedzerskiej oraz osob
uczestniczgcych w programach rozwoju talentow [Nikodemska 2012, s. 66].

Wdrazanie wielopodmiotowego systemu oceny — jako nowe i nieznane
przedsiewzigcie — moze wywota¢ wsrod pracownikow niechec i obawe przed jego
wynikami oraz ich wykorzystaniem. Moze tez pojawi¢ si¢ poczucie zagrozenia,
a wreszcie podejrzenie o ukryte, dziatajagce na szkodg ocenianych, intencje osob
odpowiedzialnych za wdrozenie metody. Niewykluczone sa spekulacje na temat
»putapki” na pracownikéw firmy w celu przeprowadzenia zwolnien na podstawie
badania wynikow pracy. W efekcie uczestnicy procesu moga odczuwac brak za-
ufania do prowadzacych ocene [Lepsinger, Lucia 2007, s. 258-276; Sidor-Rzad-
kowska 2011, s. 56-59].

W procedurze 360 stopni szczegdlnie problematyczna moze by¢ ocena do-
konana przez kolegow. W przypadku kiedy respondenci kierujg si¢ sympatia
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w stosunku do osoby ocenianej i wiedza, Ze swojg opinig moga zrani¢ ocenianego
czy wrecz mu zaszkodzi¢, to nie beda szczerzy, a wiec jako$¢ danych nie bedzie
rzetelna. [Dalton 1997, s. 1-2]. Jako przyktad niech postuzy sytuacja pewnej orga-
nizacji, w ktorej po przejeciu dwdch firm postanowiono dokonaé duzych redukcji
zatrudnienia na podstawie oceny pracownikow za pomoca nowo opracowanego
narzgdzia. Ocene przeprowadzono dwukrotnie i za kazdym razem uczestnicy byli
szkoleni, jak prawidlowo bra¢ udzial w tym procesie. Wyniki ocen w obu przy-
padkach byly wysokie i praktycznie nierdznigce si¢ od siebie — pracownicy, chcac
obroni¢ kolegow przed zwolnieniem, nie udzielali negatywnych ocen. Zastosowa-
ne narzedzie nie tylko nie zrealizowato zatozonego przez organizacje celu, ale tez
byto powodem duzych wydatkow [Grzybowski 2012, s. 132—135]. Inny tego typu
przyktad opisuje w wywiadzie H. Simon, dyrektor fabryki Quaker: ,,(...) system
zaczal si¢ sypaé. Wkrotce wszyscy mieli najwyzsze oceny, wszyscy dostawali wy-
sokie noty, chyba ze kto§ bardzo podpadt (...)” [Lepsinger, Lucia 2007, s. 274].

Opinie kolegow w procedurze 360 stopni nie bedg rzetelne rowniez wow-
czas, gdy oceniajgcy sa rywalami ocenianego w walce o awanse 1 nagrody, kieruja
nimi uprzedzenia osobiste, chcg si¢ odwzajemnic¢ za nieprzyjemnosci czy wrecz
wykorzystuja sytuacje oceny do eliminacji osoby nieakceptowanej. Wowczas
moga ujawnic si¢ i nasili¢ zachowania wynikajace ze zmowy cztonkéw niefor-
malnej grupy pracowniczej, tzw. kliki, ktorej aktywno$¢ prowadzi do negatyw-
nej stygmatyzacji osoby odrzuconej, niezaleznie od jej kompetencji zawodowych
i rezultatow pracy [Sikora 2000, s. 18—19]. Dziatania kliki w procedurze oce-
ny 360 stopni najczesciej sa konsekwencjg wczesniejszych przejawow niecheci,
deprecjonowania zastug, czy wrecz dyskryminacji przedstawicieli grup pracow-
niczych, np. oséb starszych (agaizm), kobiet (seksizm), czy pracownikow o od-
miennych warto$ciach i pogladach w stosunku do pozostatych osob w zespole
[Lee, Brotheridge 2006, s. 352—377; Loretto, Duncan, White 2000, s. 279-302].

Aby zminimalizowa¢ potencjalne problemy i pozyskac zrozumienie i akcep-
tacje przez pracownikow wdrazanej metody, warto przygotowac odpowiedni plan
dziatan komunikacyjnych. Sktadaja si¢ na nie nastepujace kwestie [Quirke 2011,
s. 252-272; Sanghera 2011, s. 238]:

— zakres przedsiewzigcia, jego przebieg i czas realizacji,

— cele, ktorym stuzy metoda, korzysci dla organizacji i poszczegdlnych pra-
cownikow [Wagner 2003, s. 313-320],

— identyfikacja osob (grup) objetych ocena, ich potrzeby i oczekiwania in-
formacyjne (dla kogo?),

— zawarto$¢ informacji — tresci komunikatoéw (jakie stownictwo? komu?),

— metody, techniki i narzedzia wykorzystywane do przekazywania informa-
cji (w jaki sposob? z jakim skutkiem?),

— ramy czasowe i czestotliwos¢ dostarczania potrzebnych informacji (kiedy?
jak czesto?),
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— opis aktywnosci oséb z roznych jednostek organizacyjnych, zwigzanych
z procedurami komunikacyjnymi z uwzglednieniem ich odpowiedzialnosci, bu-
dzetu czasu i finansoéw (kto? za co? wedtug jakich procedur?),

— proces postepowania w kwestiach konfliktowych i1 spornych oraz zacho-
wania, w tym informacje zwrotne w sytuacjach nieprzewidzianych.

Wtasciwie dobrana strategia komunikacyjna zwigksza wsrod uczestnikow
zrozumienie metody, a w konsekwencji powoduje wzrost szansy na pozyskanie
szczerych, przydatnych w konteks$cie rozwoju, informacji na temat ocenianych
0soOb [Jabtonowska 2011, s. 103—108]. Przemyslane i dobrze przygotowane dzia-
fania komunikacyjne moga sprawié¢, ze metoda informacji zwrotnej 360 stopni
zostanie przyjeta przez pracownikOw i uznana za warto$ciowe narzedzie, co jest
szczegOlnie wazne dla firm, ktére wprowadzaja t¢ metode po raz pierwszy [Ke-
dzierska 2013, s. 76-81].

2. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PROCESOW OCENY 360 STOPNI

Przedstawiona analiza zostala opracowana w oparciu o pie¢ przypadkow
procesow oceny 360 stopni przeprowadzonych w latach 2010-2012 przez firme
RESOLUTIO Doradztwo Personalne!. Badaniami obje¢ci zostali pracownicy firm
reprezentujacych cztery branze, tj.: telekomunikacyjna, alkoholowa, FMCG i far-
maceutyczna.

Dwa procesy oceny 360 stopni przeprowadzono w duzym przedsi¢biorstwie
z branzy telekomunikacyjnej — w firmie A%, w dwoch edycjach. W I edycji projek-
tu ocenianych byto prawie 3000 menedzeréw roéznych szczebli organizacji, a w 11
edycji — ok. 2600. Laczna liczba uczestnikow projektu wyniosta za kazdym razem
ponad 20000 os6b.

W firmie B z branzy alkoholowej ocena dotyczyta 44 pracownikdw, tj. kie-
rownikow, ich zastepcow, brygadzistow i magazynieréw. W firmie C z branzy
FMCG oceng objeto 903 osoby z 5 grup stanowisk: specjalista, kierownik, ma-
nagement trainee, menedzer, cztonek zarzadu/dyrektor wyzszego szczebla. W fir-
mie D z branzy farmaceutycznej badaniem objeto 14 menedzerow.

We wszystkich przypadkach analizowano dzialania komunikacyjne w pota-
czeniu z poziomem zwrotnosci kwestionariuszy, liczba zgloszen/pytan do centrum
informacji prowadzonego przez firm¢ zewnetrzng RESOLUTIO oraz opiniami
uczestnikoOw oceny na temat przedsigwzigcia.

I Firma RESOLUTIO zajmuje si¢ oceng i rozwojem kompetencji, m.in. z wykorzystaniem
narzedzi takich jak Assessment|Development Centre oraz ocena 360 stopni, a takze doradztwem HR.
Strona internetowa firmy: www.resolutio.pl.

2 Ze wzgledu na poufno$¢ danych klientow RESOLUTIO nazwy firm w artykule zostang
zastapione literami: A, B, C, D.
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W czterech przypadkach kwestionariusze informacji zwrotnej zbierano dro-
g9 elektroniczng, a w jednym — w firmie B — w formie papierowej. W przypadku
elektronicznej realizacji badania mozliwe bylto obserwowanie statystyk zwrotno-
$ci w kazdym dniu trwania projektu, co pozwolito na zestawienie tych wynikéw
z terminami podejmowanych dziatan komunikacyjnych.

Na potrzeby kazdego z projektow zorganizowano centrum informacji — jednost-
ke, z ktora mailowo lub telefonicznie mdgt si¢ kontaktowaé kazdy z uczestnikow
procesu oceny w celu wyjasnienia watpliwosci lub uzyskania pomocy w rozwia-
zaniu biezacych problemow. Czestotliwos$¢ zgloszen rowniez byla analizowana
w potaczeniu z dziataniami komunikacyjnymi. Osoby wypetniajace kwestionariu-
sze mogly podzieli¢ si¢ z organizatorami swoimi opiniami na temat procesu oceny
360 stopni. Komentarze uczestnikow zbierane byty droga elektroniczna.

W kazdej z firm podejmowano réznorodne dzialania komunikacyjne, aby
skutecznie zrealizowac proces oceny wielozrédtowej. Ponizsza tabela prezentuje
podjete dzialania oraz poziomy zwrotnoséci kwestionariuszy w rozbiciu na anali-
zowane przypadki.

Tabela 1. Przyktady procesow oceny 360 stopni — zestawienie zbiorcze

Firma Poziom
Przypadek Dzialania komunikacyjne -
zwrotnosci
Okres oceny
1 2 3
Firma A — warsztaty otwierajace
Przypadek nr 1 — maile od zarzadu i zewngetrznego dostawcy
2010/2011 1. — e-learning
— film edukacyjn
— centrum inf())]imyacji 78%
— zbieranie opinii uczestnikow
— spotkania z przetozonymi
— ankiety, dyskusje fokusowe
Firma A maile od zarzadu i zewnetrznego dostawcy
Przypadek nr 2 e-learning
2011/2012 1. filmy: promocyjny i edukacyjny
centrum informacji 73%
warsztaty
instrukcje do raportow
spotkania z przetozonymi
Firma B wprowadzajace spotkania z konsultantami
Przypadek nr 3 informacje na tablicach ogloszen
2011 r. list od prezesa
instrukcje wypetniania kwestionariuszy w formie papierowej 66%
centrum informacji
spotkania z przetozonymi
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Tabela 1 (cd.)

1 2 3
Firma C — maile od dzialu personalnego i zewngtrznego dostawcy
Przypadek nr4 | — centrum informacji
2012 r. — listy i instrukcje papierowe 95%
— SMS-y
Firma D — maile od dziatu personalnego i zewngtrznego dostawcy
Przypadeknr 5 | — e-learning
2011/2012 1. — centrum informacji 95%
— spotkania z konsultantami

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie materiatdow wewnetrznych firmy RESOLUTIO
Doradztwo Personalne.

3. POPRAWNE DZIALANIA KOMUNIKACYJNE

Wiele z podejmowanych w poszczegdlnych projektach dziatan komunika-
cyjnych mozna uzna¢ za poprawne, gdyz widoczny byt ich pozytywny wptyw na
aktywno$¢ uczestnikow w procesie oceny, na koncowy rezultat przedsigwzigcia
oraz wizerunek metody stworzony wérod pracownikow. Dostosowanie dziatan do
kultury organizacyjnej, okreslenie i wyjasnienie celu zastosowania oceny wielo-
zrodlowej, czy odpowiedni dobdr stownictwa pozwalaly na tatwiejsze zrozumie-
nie przez pracownikow idei tego przedsiewzigcia.

Przy duzej liczbie uczestnikdw niezwykle istotne okazywalo si¢ zréznicowa-
nie stosowanych metod i technik komunikacyjnych, takich jak warsztaty, e-lear-
ning, instrukcje, ogloszenia, ankiety, dyskusje, oraz zr6znicowanie bezposrednich
narzedzi komunikacji, np. filmy video, maile, SMS-y. Dzieki nim zwigkszat si¢
poziom zrozumienia dostarczanych informacji o celach i zatozeniach przeprowa-
dzanych procesow oceny. W osiagnigciu skutecznosci przedsigwzig¢ pomagaty
tez dzialania komunikacyjne wielu jednostek organizacyjnych, tj. dzialu perso-
nalnego, zarzadu, zewnetrznego dostawcy. W ten sposob miaty one wplyw na
ksztattowanie oczekiwan uczestniczacych w systemie oceny interesariuszy. Za-
angazowanie wielu 0sob z réznych jednostek uwidocznito, ze wprowadzany pro-
ces oceny jest wazny dla firmy i jej pracownikow, a wymiana informacji miedzy
podmiotami utatwia wspotprace.

Istotne w dziataniach komunikacyjnych byto sprzezenie zwrotne migdzy
nadawcami a odbiorcami informacji, czyli organizatorami a uczestnikami proce-
sow oceny. Dzigki centrum informacji oraz zbieraniu opinii o przebiegu przed-
siewziecia uczestnicy czuli, ze nie sg pozostawieni sami sobie z nakazem wzi¢cia
udzialu w kolejnej inicjatywie firmy. Dzialalno$¢ centrum informacji stanowito
potwierdzenie, ze uczestnicy oceny 360 stopni moga uzyska¢ dodatkowe wyja-
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$nienia lub wsparcie, a takze wyrazi¢ swoje zdanie na temat przebiegu procesu.
Rownolegle w firmach organizowane byly wewngtrzne dyskusje bezposrednie
czy badania ankietowe.

Uczestnicy pozytywnie ustosunkowywali si¢ do mozliwosci wptywu na ksztatt
przebiegu oceny 360 stopni, np. w sytuacjach, gdy byli wlaczani w tworzenie zato-
zen metody czy dobor respondentdw. Dzigki pozyskiwaniu ich opinii mozliwe byto
wprowadzanie ulepszen procesow, np. w 1l edycji projektu dla firmy A.

4. BLEDY W KOMUNIKACJI PROCESOW

Na podstawie opisanych przypadkow mozna byto zaobserwowac rowniez
nieprawidtowosci, ktore wystapity w obszarze komunikacji. Badanie przeprowa-
dzone w firmie B z uzyciem papierowych kwestionariuszy roznito si¢ wynikiem
od pozostalych — prowadzonych elektronicznie. Nie nalezy tu jednak doszukiwac
si¢ btedu w zastosowaniu formy kwestionariuszy, ale raczej w niedostatecznym
wyjasnieniu uczestnikom celowosci wprowadzonej oceny i zasad bezpieczenstwa
zbieranych informacji.

W przypadku firmy B kampania informacyjna bardziej skierowana byta do
0s6b ocenianych niz do oceniajacych. Osoby poddawane ocenie 360 stopni sg
najczesciej bardziej zaznajomione z metoda niz udzielajacy informacji zwrotne;j,
jednak powodzenie oceny wielozrodtowej w duzym stopniu zalezy od tych dru-
gich. Jesli respondenci nie beda doktadnie wiedzieli, po co taka metoda zostata
wprowadzona 1 czy bezpiecznie mogg podzieli¢ si¢ swojg opinig, nie powinien
dziwi¢ ich umiarkowany stopien zaangazowania w przedsigwzigcie.

Osobom oceniajgcym organizatorzy powinni zatem poswigci¢ rownie duzo
czasu jak osobom ocenianym, a przede wszystkim uswiadomi¢ im putapki, ktore
wynikajg z prawidtowosci psychologicznych, tj. np.: dokonywanie oceny na pod-
stawie cech zewnetrznych (np. wygladu), sugerowanie si¢ jedna cecha i uogoélnia-
nie jej (efekt halo), ocenianie przez pryzmat wlasnych doswiadczen, przekonan
1 wymagan, jakie narzuca sobie sam oceniajacy (btad projekcji), dazenie do przy-
znawania przecietnych punktéw na skali, a unikanie ocen skrajnych, ocenianie
odpowiednio do hierarchii, przyjmowanie opinii innych oséb jako wyraz dosto-
sowania si¢ do grupy (kliki) i dazenie do jednomyslnos$ci z innymi oceniajgcymi
(myslenie grupowe), tendencja do podejmowania po dyskusji w grupie oceniaja-
cych (klice) decyzji bardziej skrajnych niz te, ktore oceniajacy podjatby sam (po-
laryzacja). W stosowaniu SOOP jego organizatorzy nie powinni dopuscic do tego,
aby jednostkowe oceny, uzyskane od pojedynczych osob, wywieraly nadmierny
wplyw na oceny cato$ciowe.

Innym problemem w opisanych procesach oceny okazatla si¢ mata r6znorod-
nos¢ zastosowanych metod i technik komunikacji oraz positkowanie si¢ gléwnie
metodami pozbawionymi relacji bezposrednich, ktore nastawione sa jedynie na
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jednostronny przekaz informacji grupie, i ktore nie przewidujg interakcji miedzy
nadawcg a odbiorca. Na przyktad przekazanie papierowych przesytek z informa-
cjami o metodzie i sposobie udziatu w ocenie 360 w niektorych przypadkach
konczylo si¢ zagubieniem informacji przez uczestnika, a ogloszenie na tablicy
ogolnofirmowej — jak okazalo si¢ na etapie rozwazan po zamknieciu projektu —
mogto zosta¢ niezauwazone.

W trakcie przebiegu oceny 360 stopni, ktéra stuzy glownie celom rozwojo-
wym, wazne jest podkreslanie jej dobrowolnosci, a takze anonimowosci respon-
dentow. Bledem jest niespdjnos¢ dziatan z deklaracjami. Firma, ktora osiggneta
bardzo wysoki wynik zwrotnosci kwestionariuszy, na biezaco kontrolowata, kto
z uczestnikow wziat juz udzial w ocenie i osobom opieszatym wielokrotnie i bez-
posrednio przypominata o zadaniu. Budzito to w uczestnikach poczucie ,,0bo-
wigzku do spehlnienia” i wrazenie inwigilacji. Cho¢ ogolny wizerunek procesu
wynikajacy z badan byl pozytywny, pojawiaty si¢ glosy o nadmiernej kontroli.
W przysztosci warto zatem opracowac inne mechanizmy wymuszajace od respon-
dentow przestrzeganie ustalonych terminow.

Krytyczne glosy osob bioracych udziat w procesie oceny wielozrodtowej do-
tyczyly réwniez pozbawiania uczestnikdéw wplywu na ksztalt procesu oceny, na
przyktad nieuwzgledniania ich opinii czy braku samodzielnego wyboru responden-
tow. Moze to oznaczaé, ze oceniani pracownicy z jednej strony nie potrafili doceni¢
dodatkowych danych, uzyskiwanych w procedurze 360 stopni, z drugiej zas wciaz
nie mieli pewnos$ci, ze wdrazany projekt zagwarantuje informacje pozbawione
uprzedzen i postuzy zbieznym interesom ich samych i1 organizacji. Osoby odpowie-
dzialne za funkcjonowanie SOOP powinny wigcej czasu poswieci¢ na wykazanie
rzetelnos$ci i trafhoSci stosowanego narzedzia. Inaczej moze dojs¢ do otwartego
konfliktu lub, — co gorsze — do zmowy milczenia [Ward 2005, s. 230-231].

W przytoczonych przypadkach dato si¢ zaobserwowac tendencj¢ uczestni-
kéw do niezapoznawania si¢ z otrzymywanymi informacjami. By¢ moze wynika-
to to z braku czasu respondentow, preferencji innych sposobéw komunikacji niz
stosowane czy nadmiaru informacji do zapamigtania. Przyjecie zalozenia, ze nie-
potrzebne jest motywowanie uczestnikow projektu na etapie jego realizacji, jest
podstawowym bledem wdrozenia oceny 360 stopni. Praktyka dowiodla, ze waz-
ne komunikaty warto wielokrotnie powtarzac, a takze zapewni¢ statg mozliwosc
bezposredniego kontaktu z organizatorami procesu, ktdrzy w razie potrzeby wy-
jasnig watpliwosci 1 zareaguja na sytuacje nieprzewidziane.

Podejmowanie dziatan informacyjnych przez organizatoréw procesoéw, na
przyktad przesytanie maili przypominajacych o zblizajacym si¢ terminie zakon-
czenia zbierania kwestionariuszy, zazwyczaj wzmagalo aktywno$¢ respondentow.
Przejawiala si¢ ona zar6wno w rosngcym poziomie zwrotnosci kwestionariuszy
w danym czasie, jak i liczbie kierowanych do centrum zapytan.

Bez wzgledu na badany przypadek organizatorzy przedsigwzigcia zaobserwo-
wali specyficzne zachowanie jego uczestnikow, tj. wzmozong aktywno$¢ na koncu
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planowanego procesu. We wszystkich przypadkach czas przeznaczony na badanie
okazat si¢ niewystarczajacy. Zawsze potrzebne byto wydtuzenie wczesniej ustalo-
nego terminu zakonczenia. Warto wigc juz na etapie planowania przedsiewzigcia
zapewni¢ dostatecznie duzo czasu na etap wypekiania kwestionariuszy.

PODSUMOWANIE

Komunikacja jest wsparciem dla wszelkich inicjatyw podejmowanych
w przedsigbiorstwach. Dzigki dzialaniom komunikacyjnym mozliwe jest zdoby-
cie zainteresowania i checi wiaczenia si¢ pracownikow w prowadzone przedsig-
wziecia. W kontekscie przeprowadzania oceny 360 stopni komunikacja umozliwia
zwickszenie zrozumienia tej metody przez pracownikoéw i ich wilaczenia si¢
W proces zbierania opinii o ocenianych osobach. Im wigcej oséb dostrzeze ko-
rzys$ci ptynace z wielozrodtowej oceny, tym wigksza szansa, ze wezmg one udziat
w procesie i udzielg cennych informacji zwrotnych swoim kolegom. Dzigki temu
mozliwe bedzie lepsze dopasowanie dziatan rozwojowych dla pracownikéw, co
przetozy sie nie tylko na zwiekszenie ich osobistej skutecznosci, ale tez na popra-
we funkcjonowania firmy.

W analizowanych przyktadach proceséw oceny 360 stopni zaobserwowac
mozna bylo zalezno$¢ miedzy dzialaniami komunikacyjnymi a aktywnoscig
uczestnikow. Wiele podjetych dziatan komunikacyjnych pozytywnie wptyneto
na skuteczne wykorzystanie metody oceny wielozrédtowej, ale tez nie udato si¢
unikng¢ bledow.

Bledy komunikacyjne w procesie oceny 360 stopni to przede wszystkim nie-
dostateczne wyjasnienie uczestnikom celowosci wprowadzonej oceny, zatozen
metody wielozrodtowej oraz bezpieczenstwa zbieranych informacji. Komunika-
cja nie moze pomija¢ pewnych grup pracownikéw, na przyktad by¢ skierowana
tylko do tych, ktoérzy beda oceniani. Powodzenie tej metody w duzej mierze zale-
zy od 0sob oceniajacych.

Niewtlasciwa okazuje si¢ mala réznorodnos¢ zastosowanych metod i technik
komunikacji oraz stosowanie tylko metod jednostronnych, pozbawionych sprze-
zenia zwrotnego. Innym mozliwym bledem organizatorow oceny 360 stopni jest
brak spojnosci migdzy dziataniami a deklaracjami, na przyktad podkreslanie do-
browolno$ci oceny i anonimowosci respondentdw z jednoczesng kontrolg uczest-
nictwa poszczegolnych osdb w przedsigwzieciu czy z pozbawianiem uczestnikow
wplywu na ksztatt wprowadzonej inicjatywy.

Warto mie¢ jednak na uwadze, ze komunikacja nie jest jedynym czynni-
kiem, ktory wptywa na powodzenie inicjatyw. W opisywanych przypadkach byto
to widoczne np. w koniecznosci przedtuzania terminéw w kazdym z opisanych
projektow pomimo regularnie podejmowanych dziatan informacyjnych. Spraw-
ne przeprowadzenie oceny 360 stopni moga tez zaburzy¢ inne nieprawidtowosci,
niezwigzane bezposrednio z komunikacja.
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COMMUNICATION ERRORS IN 360-DEGREE FEEDBACK PROCESS
(based on the experience of a human resources consulting firm)

360-degree feedback, considered complex and multidimensional, is not commonly used for
employees’ assessments. Its success depends on a proper selection of communication strategy. The
article describes errors in communication efforts and presents them together with the most important
conclusions drawn from the course of a multi-source feedback conducted based on a selection of
cases from the commercial practice. Empirical material for the research is based on the experience
of a human resources consulting firm in the years 2010-2012.



