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ZASTOSOWANIE OCENY KOMPETENCJI
PRACOWNIKOW Z WYKORZYSTANIEM
METODY WIELOZRODLOWEJ W SWIETLE
WYNIKOW BADAN

APPLICATION OF COMPETENCE ASSESSMENT
BASED ON 360° FEEDBACK SYSTEM IN THE LIGHT
OF EMPIRICAL RESEARCH

Proces oceny kompetencji pracowniczych

W organizacjach zarzadzanych zgodnie z podejsciem kompetencyjnym ocena
kandydatow do pracy, a takze pracownikow juz funkcjonujacych w przedsigbiorstwie,
dokonywana jest poprzez pordwnanie kompetencji posiadanych przez jednostki z kom-
petencjami pozadanymi na danym stanowisku pracy. Procedura taka nosi nazwe audytu
kompetencji' (bilansu kompetencji)®. Celem audytu kompetencji jest analiza popytu na
kompetencje — adekwatnie do stworzonych profili kompetencji stanowiskowych, z po-
daza kompetencji — diagnozowana w oparciu o oceng poziomu kompetencji wsrod ba-
danych pracownikow. W efekcie zestawienia otrzymanych danych przygotowywana
jest informacja o zapotrzebowaniu na brakujace kompetencje lub informacja o wysteg-
pujacych stanach nadkompetencji.

- Waznym etapem przygotowania procedury audytu kompetencji jest wlasciwe
opracowanie tzw. profili stanowisk pracy. T. Rostkowski proponuje rozpatrywaé two-
rzenie profili kompetencyjnych jako ciag dziatan obejmujacych’:

- 1) rozwazenie poziomu w hierarchii stanowiska lub stanowisk, dla ktorych
profil kompetencyjny jest tworzony,

2) rozwazenie funkcji stanowiska Iub stanowisk, a wigc gtéwnych czynnosci, za-
kresu odpowiedzialnosci i specjalizacji,

" mgr, Uniwersytet Szczecinski

' G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 62.

2 T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami. Perspektywa globaina i lokaina, ,,Prace Naukowe AE
we Wroctawiu” nr 1032, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2004 , s. 726.

3 T. Rostkowski (red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa
2004, s. 93-94.
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3) identyfikacja kompetencji najlepiej opisujacych dane stanowisko lub stanowi-
ska,

4) ostateczny wybor kompetencji wchodzacych w sktad budowanego profilu,

5) ustalenie behawioralnych opisow konkretnych zachowan pozadanych i niepo-
zadanych dla wszystkich wybranych kompetenc;ji,

6) ustalenie obiektywnego znaczenia poszczegélnych kompetencji w profilu,
gdyz poszczegdlne kompetencje maja réozna wage, ktora mozna oceni¢ z punktu wi-
dzenia: czgstotliwo$ci uzywania kompetencji, krytycznego znaczenia dla organizacji,
konsekwencji nieposiadania kompetenc;ji itp.

- Analiza stanowiskowa dotyczy zbierania, przetwarzania i porzadkowania in-
formacji odnoszacych si¢ do misji stanowiska, a wigc gtdéwnego celu, charakteru i za-
kresu pracy, relacji podleglosci stuzbowej itp. Dokonuje si¢ tu takze opisu czynno$ci
wykonywanych na danym stanowisku oraz wyzwan, trudno$ci i wymagan, ktore doty-
cza konkretnego typu pracy. Taka analiza moze by¢ przeprowadzona z wykorzysta-
niem szeregu metod i technik. Do najpopularniejszych naleza: weryfikacja dokumenta-
cji kadrowej i dokumentéw archiwalnych, badania ankietowe, wywiady indywidualne
i grupowe, obserwacja bezposrednia, symulacje, panele ekspertow, warsztaty i in.*

Wiasciwe okreélenie profili stanowiskowych warunkuje efektywnosé audytu
kompetencyjnego, gdyz zapewnia jego szybkos¢, porownywalnos$¢ ocen, zwigksza
obiektywizm. Profile stanowiskowe stanowia bazg, do ktorej odnoszone sa nastgpnie
wyniki oceny kompetencji pracownikéw. Mozna powiedzieé, ze w oparciu o rzetelnie
opracowane profile stanowiskowe wyznacza si¢ popyt na okreslone kompetencje w or-
ganizacji.

Po oszacowaniu zapotrzebowania na kompetencje dokonuje si¢ identyfikacji stro-
ny podazowej. Podaz rozumiana jest tu jako dostgpno$¢ kompetencji wsérdd zatrudnio-
nych w firmie os6b”. W przypadku oceny kompetencji pracownikéw chodzi o pomiar
kompetencji realnie posiadanych przez jednostki. W ten sposoéb dazy si¢ do ustalenia,
w jakim kontekscie zadaniowym i ktorzy pracownicy dysponuja jakimi kompetencjami
oraz na jakim poziomie moga realizowaé powierzone im zadania®. Podobnie jak
w przypadku procesu identyfikacji kompetencji stanowiskowych, takze w odniesieniu
do problematyki metod pomiaru kompetencji pracowniczych brak w literaturze przed-
miotu jednolitego stanowiska. Do najczesciej przywotywanych sposobow szacowania
kompetencji u pracownikow zaliczy¢ mozna':

1) obserwacj¢ w miejscu pracy,

2) analiz¢ dokumentacji kadrowe;j,

3) wywiady,

* Szerzej na temat wymienionych metod m.in.: M. Armstong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 263-274; T. Rostkowski
(red.), Nowoczesne metody..., op. cit., s. 49-53.

> D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice 2008, s. 123.

® Ibidem, s. 123.

7 Ch. M. Hagan, R. Konopaske, H.J. Bernardin, C.L. Tyler, Predicting Assessment Center Per-
formance with 360-degree, Top-down, and Customer-based Competency Assessments, ,,Human
Resources Management” 2006, vol. 45, no 3, s. 358; J. Purcell, National Vocational Qualifica-
tions and competence-based assessment for technicians — from sound principles to dogma, ,,Edu-
cation and Training” 2001, vol. 43 issue 1.
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4) pisemne testy,

5) symulacje,

6) samooceng,

7) oceng okresowa,

8) oceng wielozroédtowa (180°, 270°, 360° 1 450°),

9) metody ztozone (Assessment Center/Development Center).

Kazda z wymienionych metod ma swoje wady i zalety, stad w przedsigbiorstwach
najczesciej sigga si¢ po pewien ich zestaw. Ze wzgledu na cel pracy w niniejszym arty-
kule uwage skupiono wytacznie na charakterystyce metody oceny wielozrodiowe;.
Wybor tejze metody wynika z przekonania o wysokich walorach praktycznych oceny
wielozrodtowej. Jej prawidlowa implementacja wywiera pozytywny wplyw na cata or-
ganizacj¢, zwlaszcza tam, gdzie praca opiera si¢ na dziatanie zespotéw. Nalezy przy
tym pamigtaé, ze jest wiele aspektow, ktore warunkuja efektywnos$é metody.

Ocena wielozrodlowa

Ocena wielozrodlowa (mulit-rater feedback) charakteryzowana jest w literaturze
przedmiotu pod rdéznymi nazwami: metoda 360° (three-hundred-and-sixty degree fe-
edback), ocena w gore (upward appraisal), ocena wielowymiarowa (multi-perspective
feedback), opinia wspotpracownikow (co-worker feedback)®.

Wielu autoréw proponuje rozmaite definicje metody 360°. G. Yukl i R. Lepsinger
definiuja ja jako oceng efektywnosSci pracownika, pochodzaca z wielu zrédet — od
przetozonego danego pracownika, wspotpracownikow, podwiadnych, czasami takze od
klientow i dostawcow’. W. Tornow podkresla z kolei, ze w przypadku programéw
360° oceng dotyczaca poszczegdlnych jednostek uzyskuje si¢ od tzw. ,,istotnych in-
nych” przy wykorzystaniu wystandaryzowanego instrumentu'’. J.E. Jones i W.L. Bar-
ley méwia o metodzie 360° w kategoriach praktyki zbierania i przetwarzania opinii po-
chodzacych od wielu oceniajacych na temat poszczegdlnych osob, a nastgpnie przeka-
zywania informacji zwrotnej ocenianym''. R. Hofman zwraca uwage na fakt, ze pod-
czas ewaluacji metoda 360° gromadzone sa noty obserwowalnych zachowan ocenianej
jednostki. Opinie pochodza z wielu zrodet w organizacji, a takze obejmuja samooceng
jednostki'?. Podsumowujac przytoczone definicje, mozna uogéIni¢, ze ocena 360° to
metoda ewaluacji kompetencji pracownika, w ktorej uczestnicza przetozeni pracowni-
ka, a takze jego podwiladni, wspotpracownicy oraz klienci wewngtrzni lub zewngtrzni

8 T.N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree Feedback: Its Role In Employee Develop-
ment, ,,Journal of Management” 1997, vol. 16, no 2, s. 134.

° G. Yukl, R. Lepsinger, How to get the most out of 3608 feedback, ,Training” 1995, vol. 32,
no. 12, s. 45-50, za: A.M. McCarthy, T.N. Garavan, 360 ° Feedback Process: Performance Im-
provement and Employee Career Development, ,,Journal of European Industrial Training” 2001,
no. 25 (1), s. 6.

1 W. Tornow, Editor’s note: Introduction to special issue on 360-degree feedback, ,,Human Re-
source Management” 1993, no 32, s. 211-219, za: A.M. McCarthy, T.N. Garavan, op. cit., s. 6.

' JE. Jones, W.L. Bearley, 360° Feedback: Strategies, Tactics and Techniques for Developing
Leaders, HRD Press, Amherst 1996, za: A.M. McCarthy, T.N. Garavan, op. cit., s. 6.

12 R. Hoffman, Ten reasons why you should be using 360-degree feedback, ,HR Magazine”
1995, vol. 40, no. 4, s. 8286, za: A.M. McCarthy, T.N. Garavan, op. cit., s. 6.
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(zob. rys. 1). Wyniki oceny z wielu Zrodet sa przekazywane pracownikowi w formie
syntetycznej informacji zwrotnej'*.

Nalezy wspomnie¢, iz w przypadku metody 360° badacze moga stosowac rozma-
ite jej odmiany. Wsrod nich sa metody: 180°, 270° lub 540°. Z ocena 180° wiaze si¢
wykorzystanie dwoch zrodel informacji o kompetencjach pracownika. Przede wszyst-
kim pracownik dokonuje ewaluacji wtasnych kompetencji, natomiast drugim oceniaja-
cym jest bezposredni przetozony. W metodzie 270° o kompetencjach ocenianego wy-
powiadaja si¢ jego wspolpracownicy, przetozeni i podwladni. Najbardziej rozbudowa-
na forma jest metoda 540°, w ktorej uwzglednia si¢ dodatkowo noty zewngtrznych
klientow i zewnetrznych dostawcow '

Rysunek 1. Potencjalni oceniajacy w wielozrodlowej metodzie ewaluacji kompe-
tencji

S
Supervisor/
S ViSOt
. bezposredni A
Inni . przetozony Klienci
przetozeni .
l wewnetrzni
S \4 ~
: I A
Podwtadni Klienci
sreh — Samoocena —— ICHCI_
. zewngtrzni
szczebli
Bezposredni Wspolpracownicy
podwiadni
Dostawcy

Zrédlo: A.M. McCarthy, T.N. Garavan, 360 ° Feedback Process..., op. cit., s. 7.

W procedurze oceny wielozroédlowej wykorzystywany jest najczesciej kwestiona-
riusz oceny. Kwestionariusze moga by¢ zakupione od firmy konsultingowej lub opra-
cowane specjalnie na potrzeby konkretnej organizacji, moga by¢ przekazywane w for-

13 R.E. Kaplan, 360 degree feedback plus: boosts the power of co-worker ratings for executives,
»~Human Resource Management” 1993, vol. 32, za: T. N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360
Degree..., op. cit., s. 135.

“ Por. AM. McCarthy, T.N. Garavan, 360 ° Feedback Process..., op. cit., s. 6-7; S.T. Witkow-
ski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq, Difin, Warszawa 2008,
s. 101.
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mie papierowej lub elektronicznej. Bez wzglgdu na rodzaj kwestionariusza oceny po-
winien on spehnia¢ nastepujace kryteria'”:

— pytania kwestionariusza powinny koncentrowac si¢ na zachowaniach, a nie na
cechach charakteru ocenianego (w kwestionariuszu oceny zadaje si¢ pytania o to, czy
oceniany zachowuje si¢ lub nie zachowuje w okre$lony sposob, nie powinno si¢ nato-
miast pytac o to, czy oceniany ma lub nie ma pewnych cech charakteru);

— zachowania poddawane ocenie za pomoca kwestionariusza powinny bezpo-
srednio wynikac z misji i warto$ci organizacyjnych;

— opisywane zachowania powinny by¢ oceniane zar6wno z perspektywy teraz-
niejszosci, jak rowniez przysztych potrzeb organizacyjnych;

— kwestionariusz nie moze by¢ zbyt dtugi, poniewaz istnieje ryzyko niekomplet-
nych jego wypehien. Z drugiej strony kwestionariusz musi uwzglednia¢ wszystkie
istotne dla oceny zachowania (wypekienie kwestionariusza powinno zajmowac oce-
niajacemu nie dluzej niz 15 minut);

— skala oceny nie powinna zawiera¢ nieparzystej liczny ocen ani wartosci §rod-
kowej, poniewaz sprzyja to nadawaniu przez oceniajacych neutralnych not.

Proces oceny kompetencji metoda 360° przebiega wieloetapowo. W ramach pro-
cedury mozna wyréznié nastepujace fazy'®:

1) Ustalenie celu oceny, a takze wskazanie grup kompetencji, ktére beda badane.
Ponadto najistotniejsze pytanie tego etapu odnosi si¢ do okreslenia, w jaki sposéb wy-
niki, uzyskane z wykorzystania metody 360°, beda uzyteczne dla catej organizacji.

2) Zapewnienie wsparcia i zaangazowania ze strony kierownictwa organizacji.
Aby proces oceny przebiegal prawidlowo, w organizacji musza zosta¢ udostgpnione
odpowiednie zasoby, np. czas, finanse, odpowiedni ludzie (zardowno wewnatrz organi-
zacji, jak i eksperci zewngtrzni) itd.

3) Zapewnienie zaangazowania pracownikow ocenianych metoda 360°, jak row-
niez pracownikoéw dokonujacych oceny. Pojawia si¢ tu ryzyko ewentualnego braku za-
ufania pomi¢dzy obiema grupami. Sposobem na rozwiazanie tego problemu jest korzy-
stanie z ustug zewngtrznych firm konsultingowych na etapie rozprowadzania kwestio-
nariuszy oceny i opracowywania wynikow. Bardzo wazne jest przy tym zachowanie
poufnosci, a wige anonimowosci dokonujacych oceny, poniewaz tylko wtedy mozna
uzyska¢ wiarygodne osady.

4) Etap opracowania odpowiedniego kwestionariusza oceny na podstawie przy-
gotowanych wczesniej profili kompetencji dla poszczegdlnych stanowisk pracy.

5) Wybdr grupy oceniajacych i dystrybucja kwestionariusza oceny. Oceniajacy-
mi moga by¢ tylko ci, ktoérzy maja mozliwos$¢ bezposredniej obserwacji ocenianego.

6) Opracowanie zbiorczego wyniku dla kazdej ocenianej jednostki. Poniewaz in-
formacje pochodza od wielu oceniajacych, konieczna jest kompilacja i usrednienie
otrzymanych danych. Nastgpuje tu porownanie kompetencji konkretnego pracownika
z kompetencjami pozadanymi na stanowisku. Najczeéciej opracowane wyniki prezen-
towane sa w formie graficznej na tzw. wykresach radarowych (zob. rys. 2).

15 T.N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree..., op. cit., s. 139.
16'S. Hurley, Application of team-based 360 ° feedback systems, ,,The Performance Management”
1998, vol. 4, no 5, s. 204-206.
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Rysunek 2. Profil kompetencji pozadanych i kompetencji zdiagnozowanych dla
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Zrédio: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 43.

7) Kolejny etap to przekazanie informacji zwrotnej ocenianemu pracownikowi
w celu ewentualnej modyfikacji jego zachowan. Jednym ze sposobdw przekazywania
informacji o ewaluacji kompetencji jest zorganizowanie serii spotkan potaczonych
z instruktazem, podczas ktorych trener dyskutuje wyniki z ocenianym. Wyniki sa jed-
noczes$nie porownywane z normami opracowanymi w organizacji lub dla poszczegol-
nych stanowisk, a takze z wynikami samooceny danego pracownika. Oceniany jest
jednocze$nie wspierany w planowaniu indywidualnego rozwoju, ktory bgdzie wspot-
grat z wypetnianiem wizji 1 misji organizacji.

8) Ostatni krok to przekazanie informacji kierownictwu o trendach, jakie zaob-
serwowano w badanej grupie. Te informacje moga zainicjowa¢ zmiany w organizacji —
poprzez identyfikacje luk kompetencyjnych diagnozuje si¢ obszary wymagajace roz-
woju albo catkowitego przeorganizowania sposobu dziatania.

Zasadnicza cecha odrozniajaca metode 360° od tradycyjnej metody oceny pra-
cownika jest wielozrodtowos¢ opinii. Dzigki informacjom zwrotnym, pochodzacym od
wspolpracownikow, przetozonych, podwitadnych czy klientéw, jednostka moze lepiej
poznaé i zrozumie¢ swoje mocne i stabe strony, co z kolei jest istotnym etapem w pro-
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cesie modyfikacji zachowan'’. Ponizej przedstawiono gléwne réznice pomiedzy trady-
cyjna ocena pracownikow a oceng kompetencji oparta na metodzie zrodtowe;.

Tabela 1. Tradycyjna ocena pracownikéw versus metoda 360°

macj¢ na temat efektywnoSci
pracownikow w przeszlosci i ich
przysztego potencjatu z uwzgled-
nieniem perspektywy tylko jed-
nego oceniajacego

Kryterium Tradycyjna ocena pracownikow Ocena kompetencji z wykorzystaniem
metody 360°
Cel Dostarczy¢ przetozonym infor- | Dostarczy¢ informacj¢ zwrotna na te-

mat efektywnosci, zachowan i potrzeb
rozwojowych przy uwzglednieniu opi-
nii r6znych oceniajacych

Zrodto infor-
macji

Jeden oceniajacy — przetozony
lub menedzer

Wielu oceniajacych: wspdtpracownicy,
przetozony, klienci, oceniany, pod-
wladni, dostawcy

Anonimowos¢

Informacja nie jest anonimowa —
osoba dokonujaca oceny jest
znana, znana jest rowniez opinia
tej osoby

Informacja zwrotna jest scalona w jed-
na cato$¢ — indywidualne opinie oce-
niajacych nie sa znane odbiorcy

Zawartos$¢ in-

Raport na temat zachowan 1 opi-

Raport na temat zachowan i opinia na

cowymi

formacji nia na temat efektywno$ci, wy- | temat efektywnosci oparte na ocenie
zZwrotnej stawione na podstawie jednost- | obserwowalnych zachowan. Informa-
kowych wynikéw pracy cja o kompetencjach brakujacych lub
stanie nadkompetencji
Wykorzystanie | Wyniki oceny efektywnosci staja | Wyniki oceny maja stuzyé glownie
w innych ob- si¢ podstawa wyptaty bonuséw, | identyfikacji potrzeb rozwojowych
szarach HR awansow, transferow i budowaniu dtugofalowych $ciezek
rozwoju zawodowego
Filozofia Punkt cigzkosci potozony na | Punkt cigzkosci potozony na rozwdj
oceng pracownika, akceptacja | pracownikow, element samooceny bu-
decyzji menedzera oceniajacego, | dujacy samo$wiadomos$¢ pracowni-
orientacja autorytarna — podejscie | kow, podejscie egalitarne
,,Z gory do dotu”
Kontekst pro- | Roczna ocena pracownikow, czg- | Ciagly proces, shuzacy identyfikacji
cesu sto powiazana z decyzjami pta- | luk kompetencyjnych

Zrédio: A.M. McCarthy, T.N. Garavan, 360 ° Feedback Process..., op. cit., s. 10.

K. Nowack prezentuje syntetyczne podsumowanie najwazniejszych przyczyn, dla
ktorych rosnie popularno$é wykorzystania metody 360°. Sa to'*:

— potrzeba efektywniejszej kosztowo alternatywy dla Assessment Center;,

— rosnaca dostgpnos¢ informatycznych narzgdzi oceny, dzigki ktorym mozliwe
jest gromadzenie informacji z wielu zrodet 1 przeksztatcenie ich w zindywidualizowane
raporty, zawierajace informacjg zwrotna;

"7 Por. S. Hurley, Application of team-based ..., op. cit., s. 203.
18 K. Nowack, 360 degree feedback — the whole story, ,,Training and Development”, January
1993, za: T.N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree..., op. cit., s. 134-135.
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— potrzeba ciaglego pomiaru poprawy osiagnig¢ pracownikow;

— potrzeba informacji zwrotnej powiazanej z wynikami pracy dla pracownikow
w okresie stabilizacji kariery zawodowe;j;

— potrzeba maksymalizacji potencjatu pracownikow w obliczu dynamicznych
zmian technologicznych, wyznan konkurencyjnosci i rosnacego zréznicowania sity ro-
bocze;j.

Metoda 360° znajduje wigc coraz szersze zastosowanie w procesie oceny kompe-
tencji ze wzgledu na szereg korzysci, jakie wiaza si¢ z jej wykorzystaniem. Do funda-
mentalnych zalet omawianej metody dla danej organizacji naleza'’:

— poprawa komunikacji w przedsigbiorstwie i wzrost mozliwosci zaangazowa-
nia pracownikow,

— wzrost motywacji pracownikow dzigki przekonaniu, ze ich opinie maja zna-
czenie,

— kreowanie lepszego klimatu pracy, poniewaz polepsza si¢ umiejgtnos¢ pracy
w zespole,

— mozliwo$¢ uzyskania doktadnych informacji o poziomie kompetencji pracow-
nikow, a wigc takze doktadnego zdiagnozowania luk niedoboru i nadmiaru kompeten-
cji.

Na ocenie metoda 360° korzysta takze sam pracownik, poniewaz otrzymuje cenng
i obiektywna informacj¢ zwrotna o poziomie wiasnej kompetencji. Obiektywizm za-
pewnia wielozrodtowos¢ badania, a warto$¢ oceny wiaze si¢ przede wszystkim z rze-
telna informacja o stabych i mocnych stronach danej jednostki. Wazne jest takze, ze
pracownicy otrzymuja mozliwos¢ chwalenia i krytykowania innych w sposéb anoni-
mowy. Poprzez wyrazanie wlasnych opinii pracownicy moga podjac probg rozwiazania
konfliktow?. E. Van Veslor i S.J. Wall podkre$laja dodatkowo, ze ten typ oceny kom-
petencji ma silne wlasciwosci motywacyjne. Badania dowodza, iz przynajmniej czgs$¢
menedzeréw poprawita swoja efektywnos$¢ po otrzymaniu wielostopniowej informacji
zwrotnej®'. Najwazniejsza zaleta wiaze si¢ jednak z mozliwoscia poréwnania wlasnej
opinii pracownika na temat swoich kompetencji ze zdaniem innych wspoétpracujacych
znim ludzi. Taka informacja ma bardzo istotne znaczenie w procesie uczenia si¢
W miejscu pracy.

Metoda 360° ma jednakze pewne ograniczenia. Przede wszystkim istnieje ryzyko
nadmiernego wydhuzenia procedury oceny kompetencji, poniewaz uczestniczy w niej
wielu oceniajacych. Dodatkowo oceniajacy powinni zosta¢ odpowiednio przeszkoleni
z zakresu metody 360°, a to rodzi konieczno$¢ poniesienia okre§lonych kosztow finan-
sowych i naktadu czasu. Moze takze doj$¢ do pewnych znieksztatcen w ocenie obser-
wowanych zachowan ze wzgledu na wystapienie tzw. efektu halo? lub bledu atrybu-

Y T N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree Feedback..., op. cit., s. 140.

* Ibidem, s. 140.

2 por. E. Van Veslor, S.J. Wall, How to choose a feedback instrument, ,,Training Magazine”,
March 1992, za: ibidem, s. 140.

22 Efekt halo (efekt aureoli) polega na ocenianiu jednostki zbyt pozytywnie lub nadmiernie kry-
tycznie ze wzgledu na wczesniej wytworzona opinig o tej jednostce. Por. S. Hurley, Application
of team-based..., op. cit., s. 203.

706



ZASTOSOWANIE OCENY KOMPETENCJI PRACOWNIKOW

cji*. Bledna ewaluacja kompetencji moze wynikaé ponadto z faktu, ze oceniajacy ba-
Zuja na zapamigtanych zdarzeniach, a zapamigtane opisy sa nickompletne lub obserwa-
tor nie umie obiektywnie zinterpretowaé zapamigtanych zdarzen®*. Inne wady metody
Zwiazane sa m.in.: z poczuciem zagrozenia u pracownikéw poddawanych ocenie, nie-
wlasciwym doborem os6b dokonujacych oceny, zle skonstruowanym kwestionariu-
szem oceny, trudnoscia obserwacji, a zatem i oceny pewnych kompetencji (np. wnikli-
wosci, motywacji itp.)”.

Podsumowujac, jesli metoda 360° jest zaprojektowana i zastosowana we wlasciwy
sposob, staje si¢ wysoce uzyteczna w procesie oceny kompetencji. Korzysci odnosza
zardwno organizacja, jak i oceniajacy oraz oceniani pracownicy.

W zwiazku z licznymi zaletami metody 360° postanowiono zbada¢ jej zastosowa-
nie w praktyce.

Wyniki badan nad zastosowaniem metody 360° w procesie oceny kompetencji
pracowniczych

Celem przeprowadzonego badania byla diagnoza zakresu wykorzystania metody
360° w procesie ewaluacji kompetencji cztonkow organizacji gospodarczej. Grupe ba-
danych stanowili pracownicy i menedzerowie bankow komercyjnych o uniwersalnym
charakterze®®. W badaniach postuzono si¢ metoda wywiadu z wykorzystaniem autor-
skiego kwestionariusza ankiety. Badaniem obj¢to 72 osoby z o$miu oddziatéw réznych
bankéw komercyjnych o uniwersalnym charakterze, mieszczacych si¢ na terenie
Szczecina. 68 (94,44%) kompletnie wypetnionych ankiet poddano weryfikacji i anali-
zie.

Respondenci bioracy udziat w badaniu reprezentowali dwie duze grupy, wyroz-
nione na podstawie kryterium zwierzchnictwa nad innymi cztonkami organizacji. Gru-
pa pracownikow (45 respondentow — 66,18% badanych) sktadata si¢ z osdb niemaja-
cych zwierzchniej kontroli nad wspotpracownikami, natomiast menedzerowie (23 re-
spondentow —33,82% badanych) byli kierownikami réznych szczebli, legitymujacymi
si¢ prawem do planowania i organizowania pracy, kontrolowania i motywowania swo-
ich podwladnych. Szczegodtowa charakterystyka badanej populacji zostala przedsta-
wiona w tabeli 2.

% Blad atrybucji polega sktonnosci do wyjasniania zachowan obserwowanych w kategoriach
przyczyn wewngtrznych i statych, np. cech charakteru. Por. ibidem, s. 203.

24 J. Moses, G.P. Hollenbeck, M. Sorcher, Other people’s expectations, ,,Human Resources Man-
agement” 1993, vol. 32, za: T.N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree Feedback...,
op. cit., s. 144.

2 TN. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree Feedback..., op. cit., s. 144—145; A. Morgan,
K. Cannan, J. Cullinane, 360 ° feedback: a critical enquiry, ,,Personnel Review” 2005, vol. 34,
no 6, s. 664-667.

26 Badanie zostalo przeprowadzone w okresie styczefi-marzec 2011 roku, jako badanie pilotazo-
we, poprzedzajace szersze badanie nad kompetencjami pracownikoéw sektora bankowego.
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Tabela 2. Charakterystyka badanych menedzeréw pod wzgledem cech socjode-
mograficznych

Wigcej niz 10 lat — 47,8

Cecha Udzial procentowy menedzerow | Udzial procentowy pracownikow
w probie badawczej (N = 45) w probie badawczej (N = 23)
Wiek Ponizej 25 lat— 0 Ponizej 25 lat — 6,70
25-30-4,3 25-30-35,6
31-35-522 31-35-244
3640 — 26,1 36-40-8,9
41-45-38,7 41-45- 13,3
46-50 - 4,3 46-50 - 6,7
Powyzej 50 lat — 4.4 Powyzej 50 lat — 4.4
Staz pracy Mniej niz 1 rok — 0 Mniej niz 1 rok — 8,9
1-5-0 1-5-222
6-10-39,2 6-10-222
11-15-21,7 11-15-24,5
Wigcej niz 15 lat — 39,1 Wigcej niz 15 lat — 22,2
Staz pracy Mniej niz 1 rok — 4,4 Mniej niz 1 rok — 17,8
w banku, 1-3-43 1-3-20,0
w ktorym ak- 3-5-8,7 3-5-11,1
tualnie pracujg | 5-10 — 34,8 5-10-24,4

Wigcej niz 10 lat — 26,7

Humanistyczne — 0,00
Techniczne — 4,3
Prawnicze — 4,3

Inne — 0,00

Ple¢ Kobieta — 69,6 Kobieta — 80,0
Megzczyzna — 30,4 Mezczyzna — 20,0
Wyksztatcenie Srednie — 0,0 Srednie — 4,4
Pomaturalne — 8,7 Pomaturalne — 2,2
Wyzsze zawodowe — 4,4 Wyzsze zawodowe — 8,9
Wyzsze magisterskie — 82,6 Wyzsze magisterskie — 84,5
Inne — 4,35 Inne — 0,00
Profil wy- Ogolne — 4,4 Ogolne — 4,4
ksztatcenia Ekonomiczne — 87,0 Ekonomiczne — 73,3

Humanistyczne — 11,1
Techniczne — 2,2
Prawnicze — 4,5

Inne — 4,5

Typ zajmowa-
nego stanowi-
ska®’

Marketing — 4,3

Obstuga klienta — 87,0
Finanse i rachunkowos¢ — 8,7
Administracja ogdlna — 0,0
Kadry - 0,00

Informatyka — 0,00

Inne — 0,00

Inspektor bankowy — 9,0

Konsultant klienta indywidualnego —
422

Konsultant klienta korporacyjnego —
17,8

Specjalista — 13,33

Kasjer-dysponent — 15,6

Inne — 15,6

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W ankiecie zapytano respondentéw o system oceny kompetencji przyjety w ban-
ku, w ktorym pracuja. W tym celu ankietowani mieli zidentyfikowac zrodta oceny wta-
snych kompetencji, a takze wypowiedzie¢ si¢ na temat sposobu przekazywania infor-
macji zwrotnej o wynikach ewaluacji. Na rys. 3 zaprezentowano odpowiedzi pracow-

2 Respondenci mogli wybiera¢ wigcej niz jedna odpowiedz, stad suma nie réwna sig 100%.
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nikdOw na pytanie o zrodla oceny, a na rys. 4 analogiczne odpowiedzi w grupie mene-
dzerow.

Rysunek 3. Zrédla oceny kompetencji pracownikéw banku

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Rysunek 4. Zrédla oceny kompetencji menedzeréw banku

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% — ay —_— —

0,0%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Wszyscy respondenci zgodnie potwierdzili istnienie systemu ocen kompetencji
w bankach i zaprzeczyli, jakoby ocena dokonywana byla samodzielnie przez oddele-
gowanego pracownika dzialu kadr. 2,0% pracownikéw nie wiedziato, kto dokonuje
ewaluacji ich kompetencji. Jest to na tyle znikomy odsetek, ze nie wptywa na zanego-
wanie funkcjonowania systemu ocen pracownikow w badanych bankach.

W obu grupach badanych dominowata ocena dokonywana przez bezposredniego
przetozonego. Sporadycznie ocena menedzerow uzupeiiana byla przez opinie wspot-
pracownikow (4,4%) i samooceng (4,4%). Natomiast ewaluacja pracownikéw modyfi-
kowana byta przez wypowiedzi wspotpracownikow (17,8%), klientow (26,7%) i tzw.
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tajemniczych klientow (17,8%). Przeprowadzone badania pozwalaja skonstatowac, ze
w analizowanych bankach dominuje ocena tradycyjna — jednozrodtowa. Brak rozbu-
dowanych wielozrodlowych systemow oceny, np. metoda 360°. Sporadycznie stoso-
wana jest metoda 180° w przypadku menedzeréw i metoda 270° wérdd obu badanych
grup.

W ankiecie poruszono takze problematyke¢ wystgpowania informacji zwrotne;j,
skierowanej do ocenianego pracownika, po zakonczeniu procesu ewaluacji. 87,0% me-
nedzeréw i 71,0% pracownikow deklaruje, ze zawsze po dokonanej ewaluacji otrzymu-
ja informacjg zwrotng na temat uzyskanych wynikéw oceny. 13,0% menedzerow
122,0% pracownikow twierdzi, ze tylko czasami stosuje si¢ feedback. Mozna zatem
zasugerowaé, ze system oceny kadry menedzerskiej funkcjonuje sprawniej niz w od-
niesieniu do kadry pracowniczej. Grupa 6,0% pracownikéw nie wiedziata, czy otrzy-
mata wyniki diagnozy wlasnego potencjatu kompetencyjnego. Jest to jednak zbyt niski
odsetek, aby podwazy¢ istnienie systemu informowania pracownikéw o rezultatach au-
dytu kompetencyjnego.

Podsumowanie

W artykule przyblizono koncepcje oceny kompetencji pracowniczych oparta na
metodzie 360°. Omoéwiono rozne definicje oceny wielozrodtowej, przedstawiono na-
rzgdzie wykorzystywane w procedurze ewaluacji, a takze scharakteryzowano etapy
przygotowania i przeprowadzenia oceny. Wskazano ponadto najwazniejsze zalety
i wady metody 360°, podkreslajac przyczyny rosnacego nia zainteresowania.

W drugiej cze$ci artykutu zaprezentowano wyniki badan ankietowych nad zasto-
sowaniem metody 360° w ocenie kompetencji pracownikow i menedzeré6w wybranych
placéwek uniwersalnych bankéw komercyjnych. Z analizy odpowiedzi respondentow
wynika, ze ocena ich potencjatu kompetencyjnego dokonywana jest przede wszystkim
przez bezposrednich przetozonych. W zwiazku z powyzszym takiej procedury nie
mozna uznaé za t¢, ktora spetnia kryteria obiektywizmu i kompleksowosci, gdyz ewa-
luacja oparta jest najczes$ciej na jednym zrodle informacji. A zatem w badanych ban-
kach wystgpuje raczej tradycyjny model oceny kompetencji, sporadycznie stosowane
sa metody oceny z wykorzystaniem techniki 180°, w ogole nie jest aplikowana techni-
ka 360°. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy najprawdopodobniej doszukiwaé sig
w dazeniach bankéw do redukeji kosztow i ograniczenia czasochtonnosci procesu oce-
ny pracownikow. Jednakze w celu zidentyfikowania szczegotowych uwarunkowan sto-
sowania tradycyjnych modeli ewaluacji pracownikow bankow nalezy przeprowadzi¢
bardziej szczegotowe badania.

Co wazne, wigkszo$¢ ankietowanych deklaruje, ze otrzymuje informacj¢ zwrotna
na temat wynikéw oceny wlasnego potencjatu kompetencyjnego. Mozna zatem uznac,
ze jednym z celow ewaluacji kompetencji w bankach jest dazenie do ewentualnej mo-
dyfikacji zachowan pracownikéw i menedzerdw przez feedback.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie idei oceny kompetencji pracowniczych z wy-
korzystaniem metody 360°. W pracy dokonano takze zestawienia potencjalnych korzy-
$ci 1 ograniczen wspomnianej metody. Ponadto zbadano zakres wykorzystania oceny
wielozrodtowej w ewaluacji kompetencji pracownikow i menedzeréw wybranych pla-
cowek sektora bankowego. Prezentowane w artykule wyniki badan zostaly opracowane
na podstawie analizy kwestionariuszy ankiet, rozprowadzanych w badanej populacji w
okresie styczen—luty 2011 r.

SEOWA KLUCZOWE: kompetencje, audyt kompetencji, ocena wielozrodtowa, sek-
tor bankowy

SUMMARY

The purpose of the article is to present the idea of competence assessment based
on 360° feedback system. Additionally the author presents potential benefits and limi-
tations of the mentioned method. What is more the paper discusses the scope of use of
the multi-rater feedback in the process of employees’ and managers’ competence
evaluation. The results of empirical research presented in the article were based on the
analysis of the survey conducted among employees and managers of selected banking
institutions in the period January—February 2011.

KEYWORDS: competence, audit of competence, multi-rater feedback, bank sector
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