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METODA 360°

Metoda 360° je pogosta ocenjevalna metoda, ki se uporablja v organizacijski psihologiji in na podrogju
ravnanija s loveskimi viri. Bistvo metode je v tem, da prejme posameznik informacijo o svojem vedeniju z razli¢nih
zornih kotov, saj ga ocenijo njegovi nadrejeni, podrejeni in kolegi, v nekaterih primerih pa tudi stranke ali
zunaniji sodelavci. Tovrstna povratna informacija je mogoéno orodje za krepitev samozavedanja zaposlenih,
organizaciji pa omogoca boljsi vpogled v vedenja in kompetence vodilnega kadra. Namen pricujocega porodila
je bil raziskati, kije se kazejo prednosti in pomanikljivosti metode ter ponuditi nekaj smernic pri njenem
naértovanju. Prav tako je v poroéilu opisan primer izvedbe metode 360° v eni izmed slovenskih organizacij,
podana pa je tudi moja lastna ocena vloge psihologa pri nadrtovanju in izvedbi metode. Ob pravilni izvedbi
ocenjevalnega procesa lahko metoda 360° sluZi kot dobro izhodi3ée za naértovanje razvoja kadrov ter
vpeljevanje sprememb na ravni celotne organizacije.

PREDSTAVITEV IN UPORABNOST METODE

Metoda 360°, znana tudi kot 360° povratna informacija (angl. 360-degree feedback) ali metoda veé
ocenjevalcev (angl. multisource feedback), je pogosta razvojna metoda, ki se uporablia v organizacijski
psihologiji in na podroéju ravnanja s ¢loveskimi viri. Za razliko od tradicionalnih ocenjevalnih postopkov, kjer
posameznika ocenjuje samo njegov nadrejeni (Ghorpade, 2000), omogoda vpogled v to, kako zaposlenega
zaznavaijo razliéne skupine sodelavcev (Seifert, McDonald in Yukl, 2003). Bistvo metode 360° je v tem, da
posameznik prejme informacijo o svojem vedenju z razliénih zornih kotov, saj ga ocenijo njegovi nadrejeni,
podrejeni in kolegi, v nekaterih primerih pa tudi stranke ali zunanji sodelavci. Sestavni del vsakega 360°
ocenjevalnega procesa predstavlja tudi samoocena, pridobljeni rezultati pa se nato primerjajo med seboj.
Povratna informacija se obié¢ajno poda v obliki porocila, ki vklju¢uje tako opisne informacije kot grafi¢ne prikaze
rezultatov glede na razliéne skupine ocenjevalcev (Seifert idr., 2003).

Metoda 360° je primarno namenjena razvoju zaposlenih, namen metode pa je lahko tudi ocenjevalen, kadar
jo organizacije uporabljajo za sprejemanje odloditev, povezanih z zaposlovanjem, pla¢ami in napredovanjem.
Povratna informacija vodiji o tem, kako ga zaznavajo sodelavci, podrejeni in stranke, bi morala vplivati na
spremembe v njegovem vedenju. Na podlagi novih informacij si lahko posameznik ustvari bolj realno sliko o
svojih prednostih in slabostih, kar lahko spodbudi Zelene spremembe, predvsem kadar so taksne spremembe
podprte tudi s strani organizacije (Waldman, Atwater in Antonioni, 1998). Sala in Dwight (2002) izpostavljata,
da je metoda 360° dragoceno orodje za krepitev samozavedanja pri posameznikih, ki zasedajo vodstvene
poloZaje. Omogoca celostno in nepristransko sliko o ucinkovitosti zaposlenega (Karkoulian, Assaker in Hallak,
2016), ob pravilni izvedbi procesa pa lahko pri¢akujemo hitre in trajne spremembe (Ghoparde, 2000).
Sodobna definicija metode, ki jo predlagajo Bracken, Rose in Church (2016) pravi, da je 360° povratna
informacija proces zbiranja in kvantificiranja opaZanj o posamezniku ter poro¢anja o rezultatih. Rezultat metode
je nabor zaznav ocenjevalcev o vedenju posameznika, ki nam omogocéa analizo pomenljivih primerjav med
razliénimi skupinami ocenjevalcev ter naértovanje trajnih individualnih, skupinskih in organizacijskih sprememb.
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ZGODOVINSKI PREGLED RAZVOJA METODE

Zaletki metode 360° segajo priblizno tako daleé kot kadrovsko testiranje samo, sistemati¢no ocenjevanie s
pomogjo 360° povratne informacije pa se je pricelo leta 1996, ko je izila knjiga 360° Feedback: The Powerful
New Model for Employee Assessment and Performance Improvement (Edwards in Ewen, 1996; v: Bracken idr.,
2016). Sorodne metode so ocenjevalci uporabljali Ze veliko prej in jih lahko zasledimo pod imenom metoda
ved ocenjevalcev (angl. multirater), izraz 360° pa se je zadel pogosteje pojavljati Sele po letu 1990. In Eeprav
so takrat nekateri menili, da gre zgolj za trenutni trend, se je do danes metoda 360° dodobra uveljavila in se
uporablja kot standardno orodje v mnogih uspesnih organizacijah (Bracken idr., 2016). Pogosto se metoda
360° uporablja v delovnih okolijih, kier zaradi narave dela vodstvo nima neposrednega stika s posameznikom
(Church, 1997; v: Andrews, Violato, Ansari, Donnon in Pugliese, 2013) ter pri ocenjevaniju in izobrazevanju
vodilnih zaposlenih, kjer samoocena obi¢ajno ni dovolj za naértovanje intervencij in merjenje napredka (MacKie,
2015). V zadnjem &asu se je zalela pogosteje uporabljati tudi pri sprejemanju odloéitev, ki so povezane z
zaposlovanjem in napredovanjem, pri upravljanju uéinkovitosti in prepoznavaniju talentov (Bracken idr., 2016).
Metodi 360° so najve&krat izpostavljeni tisti zaposleni, ki so glede na hierarhi¢no ureditev v organizaciji tik pod
vrhom ali vsaj v zgornji polovici. To je tudi tista skupina, na kateri je izvedba metode kot take sploh mogoda,
predmet merjenja pa so najveékrat kompetence, vrednote in usklajenost s cilji organizacije (Rowson, 1998).

DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UCINKOVITOST METODE 360°

Ucinek metode 360° je do neke mere odvisen od tega, na kak3en naéin posamezniku posredujemo povratno
informacijo. V nekaterih primerih prejmejo zaposleni samo pisno poroéilo, ki ga morajo prebrati in interpretirati
samostojno, v drugih primerih pa jim povratno informacijo poda posrednik. Ta se z njimi osebno sestane,
pregleda poroéilo in pojasni rezultate (Seifert idr., 2003). Posrednik je lahko kadrovik ali neodvisni zunaniji
ocenjevalec, lahko pa tudi nekdo iz vodstva organizacije. Najboljse je, ée povratno informacijo poda posrednik,
ki je za to ustrezno usposoblien (Richardson, 2010). Studija Seiferta in sodelavcev (2003) je pokazala, da
kompetenten posrednik, ki nudi oporo posamezniku, pozitivno vpliva na zaznano korist povratne informacije in
na spremembo vedenja. Overeem in sodelavci (2009) so v svoji kvalitativni $tudiiji, ki so jo izvedli na vzorcu
nizozemskih zdravnikov prav tako ugotovili, da ima metoda pozitivne uéinke, kadar povratno informacijo poda
posrednik, ki posamezniku pomaga razumeti in sprejeti rezultate.

Nadalje je u¢inek metode odvisen od tega, ali ocenjevalnemu procesu sledi izobraZevanje. Seifert in sodelavci
(2003) izpostavljajo, da zaposleni ob odsotnosti ustreznega izobrazevanja ne namenijo veliko ¢asa razmisleku
o rezultatih ter o moznih nadinih izboljSanja svoje ucinkovitosti. MacKie (201 5) je ugotovil pomembno izboljSanje
v transformacijskem vodeniju pri manageriih, ki so bili po ocenjevalnem postopku z metodo 360° delezni 3e
coachinga. Luthans in Peterson (2003; v: Smither idr., 2005) sta ugotovila, da se je po intervenciji s coachem
izboljSalo delovno zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska pripadnost, zmanjSala pa se je teznja po odhodu
iz organizacije. Zaposleni, ki po ocenjevalnem procesu delajo s coachem, si bolj verjetno postavljajo specifi¢ne
cilie za izboljSanje ucinkovitosti in bolj verjetno tudi doseZejo izboljSanje (Smither idr., 2003; v: Smither idr.,

2005).

Bracken in Rose (2011) poudarjata, da je metoda 360° zelo kompleksen proces, ki tekom priprave in
implementacije vkljuéuje $tevine pomembne korake. Ce Zelimo z njeno pomoéjo spodbuditi spremembe v
organizaciji, moramo biti Se posebej pozorni na nekatere kljuéne dejavnike. Prvi je relevantnost vsebine, ki se
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nanasa na to, da so pripomocki zasnovani po meri za specifiéno podrodje in potrebe vsake organizacije. Drugi
je verodostojnost podatkov, ki se nanaSa na zadostno Stevilo in ustrezen izbor ocenjevalcev. Tretji pa je
praviénosti, pri éemer avtorja poudarjata predvsem to, da je potrebno ocenjevati vse managerje na primerljivih
poloZdijih isto¢asno (Bracken in Rose, 2011). Overeem in sodelavci (2009) pa so identificirali dve skupini
individualnih dejavnikov, ki lahko spodbujata ali zavirata doseganje sprememb pri posamezniku — zaznana
potreba po spremembi (motivacija) in prepri¢anje v lastno sposobnost doseganija ciljev (samoucinkovitost).

Prednosti in pomanijkljivosti uporabe metode

Metoda 360° je namenjena izboljSanju delovne uéinkovitosti (Ghoparde, 2000; Sala in Dwight, 2002), saj
omogoda povratno informacijo o posameznikovem vedenju z razli¢énih zornih kotov. Organizacije z uporabo
metode 360° svojim zaposlenim omogoéajo bolj strukturirane in natanéne povratne informacije, hkrati pa
posiljajo jasno sporoéilo o tem, katere kompetence so v podijetju visoko vrednotene in kaksen nivo uéinkovitosti
se pri¢akuje (Rowson, 1998). Karkoulian in sodelavci (2016) ugotavljajo, da je uporaba metode 360° pozitivno
povezana z organizacijsko praviénostio, z veanjem samozavedanja med vodilnimi pa se lahko izboljSata
komunikacija in zaupanije v podjetju, kar se lahko odraza v veéjem zadovoljstvu zunanijih strank (Waldman idr.,
1998). Ena izmed prednosti metode je tudi anonimnost ocenjevanja, kaijti studije kaZejo, da so ocenjevalci v
primeru anonimnega ocenjevanja bolj iskreni in bolj pripravljeni deliti svoje mnenje (Bracken idr., 2016;
Ghorpade, 2000). Metoda je tudi bolj objektivna kot standardne metode ocenjevanja, pri katerih lahko
morebitno delanje razlik med ocenjevalnim procesom povzroéa veliko nezadovoljstva in frustracij med
zaposlenimi (Palaiologos, Papazekos in Panayotopoulou, 2011; v: Karkoulian, idr., 2016). Ceprav se metoda
najpogosteje uporablja v vedjih gospodarskih organizacijah, je uporabna tudi na drugih podrodjih. V Kanadi in
ZDA se denimo uporablja v zdravstvu, pri ¢emer se preverja predvsem profesionalnost medicinskega osebija,
kompetentnost v komunikaciji in v medosebnih odnosih ter usmerjenost k uporabnikom (Andrews idr., 201 3).

Karkolulian in sodelavci (2016) so preuéevali povezanost med uporabo metode 360° in organizacijsko
praviénostio. V raziskavo so vkljucili 4 razliéne velike organizacije v Lebanonu, ki pri ocenjevanju svojih
zaposlenih uporabljajo metodo 360° (N=400). Rezultati $tudije so pokazali, da je ocenjevanje s pomodjo
metode 360° neposredno povezano z oblikovanjem in vzdrZevanjem organizacijske praviénosti.

Po drugi strani pa veliko raziskav kaze, da metoda ne doprinese nobenih merljivih sprememb (Seifert idr.,
2003) ali ima lahko celo negativne posledice. Nowack in Mashihi (201 2) ugotavljata, da lahko neustrezen naéin
izvedbe ocenjevalnega procesa vodi do upada uéinkovitosti in zmanjiuje delovno zavzetost. Stevilne $tudije so
pokazale, da lahko posamezniki doZivljajo zelo neprijetna éustva, kadar povratne informacije niso v skladu z
njihovimi pri¢akovaniji (Atwater in Brett, 2005; v: Nowack in Mashihi, 2012), Peng in Zeng (2017) pa opozarjata
na morebitne negativne posledice v medosebnih odnosih. Tisti, ki nasprotujejo uporabi metode v ocenjevalne
namene, izpostavljajo njeno pomanikljiivo veljavnost za napovedovanje prihodnjih vedenj. Metoda 360° je
namred usmerjena na oceno preteklih vedeni, zato rezultatov ne moremo posplositi na uspesnost posameznika
v drugaénih okoliginah. Ce bi torej Zeleli na podlagi rezultatov odlo&ati o napredovanju posameznika, imamo
pomanikljive informacije o tem, kako uspe$en bo na visjem poloZaju (Tippins, 201 3).

Raziskave kaZejo na pomanjkanje skladnosti med razliénimi skupinami ocenjevalcev, pri ¢emer do najvedjih
odstopanj prihaja med samoocenami in ocenami drugih (Sala in Dwight, 2002). Posamezniki se v povpredju
ocenjujejo bolje kot jih ocenjujejo njihovi nadrejeni in sodelavci (Alimo-Metcalfe, 1998), z zunanjim kriterijem pa
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se bolje ujemajo ocene nadrejenih (Atkins & Wood, 2002; Beehr, Ivanitskaya, Hansen, Erofeev in Gudanowski,
20017; v: Nowack in Mashihi, 2012). V splosnem se nadrejeni osredotoéajo bolj na vedenja, ki so povezana z
ulinkovitostjo, sodelavci pa bolj na medosebne odnose (Nowack, 2009; v: Nowack in Mashihi, 2012), zato
dolo¢ena mera neskladja med skupinama ni presenetljiva. Eden izmed moznih vzrokov za neskladje med
ocenami posameznika in ocenami ocenjevalcev pa je napaka atribucije, ki se nanasa na tendenco posameznika,
da pripisuje zasluge za uspesnost sebi, vzroke za neuspeh pa zunanjim dejavnikom (Alimo-Metcalfe, 1998).
Nowack in Mashihi (2012) pa nenazadnje poudarjata, da je namen metode 360° pridobiti informacije z
razliénih zornih kotov, zato je dolocena stopnja variabilnosti med razliénimi skupinami ocenjevalcev dobrodosla.

Dodaten problem, ki ga ne gre spregledati, je pristranost ocenjevalcev. Proces odgovarjanja pri metodi 360°
je kompleksen in pod vplivom razliénih distorzij, zato se nekateri raziskovalci sprasujejo o veljavnosti tovrstnih
rezultatov (Brown idr., 2017). Ocenjevalci namreé ne prispevajo objektivnih informacij o posameznikovem
vedeniju, temveé svoje subjektivne interpretacije (Van der Heijden in Nijhof, 2004; v: Brown idr.,, 2017).
Tendenco ocenjevalca, da konsistentno ocenjuje razliécna vedenja na podlagi lastnih ¢ustev do posameznika,
imenujemo halo efekt. Ta nezavedni proces se izraza v visoki povezanosti ocen med konceptualno nepovezanimi
vedenji (Kahneman, 2011; v: Brown idr., 2017). Da bi odpravili ta problem, Brown in sodelavci (2017)
predlagajo metodo prisilne izbire, Smith in Fortunato (2008) pa izpostavljata 3 dejavnike, ki vplivajo na
iskrenost odgovarjanja pri ocenjevanju nadrejenih. Prvi dejavnik je prepri¢anje delavca, da bo imelo iskreno
odgovarjanje zanj pozitivne posledice, drugi dejavnik je strah pred negativnimi posledicami, tretji pa delavéeva
samoucinkovitost. Zdi se, da lahko na prvi in drugi dejavnik vsaj delno vplivamo, ée ocenjevalcem ustrezno
pojasnimo namen testiranja ter z dobro predpripravo vseh udeleZencev.

Izbira ocenjevalcev je vsekakor pomembna in mora vkljucevati tiste sodelavce, ki so s posameznikom v stiku ter
imajo vpogled v njegovo vedenje (Richardson, 2010). Pogosta praksa v organizacijah je, da posameznika
ocenjujejo po dva ali trije posamezniki iz vsake skupine. Posledica tega je nizka stopnja strinjanja med razliénimi
skupinami ocenjevalcev ter nizka zanesljivost informacij (Hensel, Meijers, van der Leeden in Kessels, 2010).
Hensel in sodelavci (2010) so ugotovili, da je zanesljivost optimalna, ée v ocenjevalni proces vkljuéimo 10 ali
ve& ocenjevalcev iz vsake skupine. Ce vklju&imo samo dva ocenjevalca iz skupine sodelavcev, so korelacije z
ocenami nadrejenih Sibke, kar mece slabo lu¢ na veljavnost taksnih rezultatov. Avtorji so ugotovili, da je za
zmerno visoke korelacije (>.45) potrebnih najmanj é ocenjevalcev, za korelacije vedje od .50 pa je potrebnih
11 ocenjevalcev. Wilmer (2002; v: Richardson, 2010) pa izpostavlia, da najmanj 5 ocenjevalcev iz vsake
skupine vpliva na vedjo zaupnost podatkov. Ne smemo pozabiti, da posameznik prejme rezultate za vse skupine
ocenjevalcev posebej, zato je ob majhnem stevilu sodelujo¢ih anonimnost vprasljiva. Kadar nam velikost ali
struktura organizacije ne omogodata, da bi v ocenjevalni proces vkljuili zadostno stevilo ocenjevalcev, moramo
biti pri izvedbi metode Se posebej previdni, dodatna previdnost pa ne bo odvec tudi pri interpretaciji
rezultatov.

Zanimiv problem sta v nedavni 3tudiji izpostavila A. Peng in Zeng (2017), ki uporabo metode 360° povezujeta
z zavracanjem na delovnem mestu. V delovnih okoljih, kijer se metoda uporablja, naj bi zaposleni vzdrzevanju
dobrih odnosov s sodelavci pripisovali vecjo instrumentalno vrednost. Razvijanje in ohranjanje pozitivnih
medosebnih odnosov je pomembno zaradi stabilnosti zaposlitve, prejemanja nagrad in napredovanja na
hierarhiéni lestvici, posamezniki, ki so med sodelavci slabse sprejeti, pa imajo omejene mozZnosti za doseganje
visokih ocen. Taksno zaznavanje preprek v kariernem razvoju lahko negativno vpliva na samozavest in obcutek
lastne vrednosti (Leary, 2005; v: Peng in Zeng, 2017). Peng in Zeng (2017) sta v svoji studiji ugotovila, da je v
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organizacijah, ki uporabljajo metodo 360°, zavradanije s strani sodelavcev povezano z veé deviantnimi vedenii
in manj medosebne pomodi, hkrati pa so negativni vplivi zavraéanja na samopodobo bolj izraziti.

Primer uporabe metode

Pred kratkim smo s pomo¢jo metode 360° v eni izmed slovenskih organizacij ocenjevali vodstvene kompetence
vodilnega kadra. V ocenjevalni proces so bili vkljuéeni vsi vodilni managerji posameznih podrodij (npr.: vodja
marketinga, vodja prodaije, vodja sluzbe za pravne zadeve). Vprasalnik, ki smo ga uporabili, je bil oblikovan
posebej za to organizacijo, glede na potrebe in pricakovanja élanov uprave. Z njegovo pomoéjo smo preverjali
prisotnost in razvitost $tirih skupin kompetenc, ki smo jih poimenovali proaktivnost, fleksibilnost, zavzemanje za
doseganije ciljev in spoprijemanje s stresom. Skupno je vprasalnik sestavljalo 25 postavk, na katere je
ocenjevalec najprej odgovoril s pomocjo 5-stopenjske ocenjevalne lestvice, nato pa je svoj odgovor dodatno
pojasnil z opisno oceno. V povpredju je vsakega vodjo ocenilo 20 ocenjevalcev, ki so glede na svoj poloZzaj v
podietju, pripadali trem razliénim skupinam — nadrejeni oz. uprava, sodelavci oz. vodje ostalih podrodij, ter
podrejeni. Vsak ocenjevani posameznik je podal tudi samooceno, pri éemer je bila vsebina vprasalnika
popolnoma enaka, le da so bile postavke v 1. osebi. Vprasalnik smo oblikovali v spletni obliki in ga posredovali
ocenjevalcem, ki so imeli 10 delovnih dni ¢asa, da ga izpolnijo. Naj omenim, da je velik deleZ ocenjevalcev
podajal oceno za ved kot enega vodjo, poleg tega so vsi ocenjevani posamezniki ocenjevali tudi drug drugega.

Ko smo zakljuéili z zbiranjem podatkov je sledila podrobna analiza pridobljenih informacij. Steviléne ocene smo
v porodilu prikazali s pomoéjo grafov, pri éemer smo posebej prikazali povpredje ocen za posamezne skupine
kompetenc, za posamezne postavke ter glede na posamezne skupine ocenjevalcev. Opisne odgovore pa smo
interpretirali za vsako postavko posebej, pri ¢emer smo si pomagali z izdelavo frekvenénih tabel. Rezultate
smo v opisni obliki predstavili v poro€ilu, pri éemer smo jih umestili pod grafi¢ne prikaze povpreénih ocen za
posamezne skupine kompetenc. Na podlagi pridobljenih rezultatov smo izdelali tudi priporodila za nadaljnji
razvoj, ki so bila podana na koncu vsakega porodila. Povratna informacija upravi podjetja ter vsakemu izmed
ocenjevanih vodij je bila posredovana osebno, podprta pa je bila s porodili, ki smo jih izroéili v tiskani obliki.

Celoten ocenjevalni proces, od zaéetka oblikovanja vprasalnika do podaje povratnih informacij, je trajal veé
mesecev. Tudi praksa je pokazala, da je metoda 360° kompleksen proces, ki zahteva veliko mero natanénosti,
rezultat trdnega delq, ki se skriva za vsakim napisanim poroéilom, pa so neprecenljivo bogate informacije, ki
omogocajo nacrtovanje poklicnega in osebnostnega razvoja zaposlenih.

VLOGA PSIHOLOGA

Pomen prisotnosti psihologa pri izvedbi metode 360° se kaze na vsakem koraku ocenjevalnega procesa. V fazi
priprave vprasalnika je prednost psihologa pred drugimi profili predvsem poznavanje zakonitosti pri
oblikovaniju ustreznega merskega pripomocka, ki bo veljaven za merjenje tistih kompetenc, ki so za posamezno
organizacijo najbolj pomembne. Sledi priprava ocenjevalcev, ki zajema opis namena ocenjevanja ter smernice
za objektivno vrednotenje vedenja posameznika, ki ga ocenjujemo. Pri ocenjevanju drugih se namre¢ pogosto
dogdja, da nase ocene temeljijo na subjektivnih izkusnjah s posameznikom ter niso odraz njegovega dela in
ulinkovitosti na delovnem mestu. Tukaj je naloga psihologa, da poseze po ustreznih preventivnih metodah, ki
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spodbujajo kriti¢éno misljenje in samorefleksijo ocenjevalcev. Druga ovira, ki se lahko pojavi pri ocenjevanju pa
je, da zaposleni namenoma ne podajajo iskrenih ocen, bodisi ker se bojijo posledic, bodisi ker ne vidijo smisla.
V taksni situaciji bo psiholog zaznal morebitne strahove in dvome ter jih s pomoéjo ustreznih prijemov poskusal
odpraviti. Dodana vrednost psihologa se kazZe tudi v zmozZnosti prepoznavanja dinamike odnosov med
sodelavci, ki vpliva na ocenjevanje.

Ce zelimo kandidatom posredovati zanesljive povratne informacije, zahteva proces obdelave podatkov veliko
mero preciznosti. Izurjenost psihologov pri obdelavi statistiénih podatkov dodatno izstopa pred ostalimi profili
na podrodju ravnanija s ¢loveskimi viri. To nas pripelije do zadnje ovire v ocenjevalnem postopku, ki dokonéno
odloéa o tem, kako uspesna bo nasa metoda — podaije povratne informacije. Od nadina posredovanja povratne
informacije je odvisno, kako se bo posameznik nanjo odzval. Posebno obéutljive so negativnhe povratne
informacije, ki jih kandidat pogosto ne pri¢akuje. Psiholog mu bo pomagal do uvida, kako je ocenjen s strani
drugih, pri éemer bo vzpostavil pogoje za rast in razvoj. V tej fazi je predvsem pomembno, da kandidat zazna
razumevanije in podporo s strani psihologa, kar zahteva visoko razvitost medosebnih kompetenc.

Menim, da je metoda 360° uporabna, v kolikor k procesu pristopimo strokovno in se zavedamo obstojecih
omejitev in pasti, ki so opisana v porodilu. Gre za Siroko uporabno metodo, ki je dobro izhodisée za naértovanije
organizacijskih sprememb, vendar zahteva kompetentnega izvajalca, ki jo bo znal prilagoditi potrebam
posamezne organizacije.

RAZPRAVA

Metoda 360° je sodobna ocenjevalna metoda, ki se najpogosteje uporablja za oceno kompetenc vodilnega
kadra v razliénih gospodarskih panogah, lahko pa tudi drugod, kot denimo v zdravstvu (npr.: Andrews idr.,
2013; Overeem idr.,, 2009). Vkljuéuje razlicne skupine ocenjevalcev in je namenjena izérpni oceni
posameznikovega vedenja na delovnem mestu. Metoda se je v zadnjih dvajsetih letih dodobra uveljavila,
nekateri avtorji pa opozarjajo na negativne uéinke tega pojava (npr.: Bracken idr., 2016). Zdi se namreé, da
se Siroka uporabnost metode zlorablja, kar postavlja metodo kot tako v slab poloZaj.

Razli¢ni raziskovalci izpostavljajo razligne prednosti in pomanikliivosti metode. Ce povzamemo njihove
ugotovitve, je mo¢ sklepati, da je uéinkovitost in koristhost metode neloéljivo povezana s pravilnostjo in
strokovnostjo njene izvedbe. Pri tem je pomembno, da ocenjevalni postopek dobro naértujemo in ga oblikujemo
v skladu s potrebami organizacije. Pomemben delez napak, ki nastajajo pri aplikaciji metode 360°, izhaja iz
pomanikljive opredelitve namena testiranja (Bracken idr., 2016). Opredeliti je torej potrebno, ¢e uporabljamo
metodo za namene ocenjevanja ali za nadrtovanje razvoja kadrov ter ali Zelimo z ocenjevalnim procesom
spodbuditi spremembe na nivoju posameznika ali organizacije. Kljuénega pomena je tudi, da pred samo
aplikacijo o procesu informiramo vse sodelujoce, jim pojasnimo potek ocenjevanja ter kaksna je njihova vloga.
Ta korak je enako pomemben tako za posameznike, ki jih bomo ocenjevali, kot za ocenjevalce. Pogosta teZava,
ki se pojavlja pri ocenjevanju po metodi 360°, je namreé pristranost ocenjevalcev. Omenili smo halo efekt,
poznamo pa tudi druge miselne napake, kot je denimo kognitivha pristranost. Da bi zmanjsali vpliv tovrstnih
napak in zagotovili veéjo zanesljivost rezultatov, potrebujemo dovolj veliko Stevilo ocenjevalcev. Nekateri avtorii
navdaijajo, da naj bi bila spodnja meja ocenjevalcev iz posamezne skupine 5 (npr.: Wilmer, 2002; v: Richardson,
2010), Hensel in sodelavci (2010) pa trdijo, da je za zadovoljivo zanesljivost ocene potrebnih vsaj 10
ocenjevalcev. Pri tem moramo seveda upostevati razlike v velikosti in strukturi posameznih organizacij ter v
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Stevilu ustreznih ocenjevalcev, gotovo pa drzi, da vedje Stevilo (ustreznih) ocenjevalcev doprinese k vedji
objektivnosti ocene.

Pri naértovanju ocenjevalnega procesa je potrebno razmisliti tudi o morebitnih negativnih posledicah, ki jih lahko
taksno ocenjevanije prinese. Med najbolj oéitnimi lahko izpostavimo razocaranje zaradi nizkih ocen, lahko pa
tudi anksioznost pred samim ocenjevanjem, kadar se posameznik zaveda, da med sodelavci ni dobro sprejet.
Ugibamo lahko, da je v tovrstnih primerih ocenjevanje po metodi 360° povezano z osebno stisko, nizjim delovnim
zadovoljstvom, niZjo samoucinkovitostjo, absentizmom ter veéjo Zeljo po odhodu iz organizacije. Na tem mestu
lahko prepoznamo mo¢ strokovnjaka, da zazna morebitne teZave Ze pred zacetkom testiranja in jih uposteva
pri odloéitvah, povezanih s procesom ocenjevanija.

Negativne povratine informacije pa nimajo samo neugodnih posledic, temveé lahko vodijo do uéinkovitih
sprememb v vedeniju (Nowack in Mashihi, 2012). V povezavi s tem lahko govorimo o pomembnosti posrednika,
ki posamezniku sporoéa povratno informacijo. Raziskovalci so enotnega mnenja, da je izbira kompetentnega
posrednika klju¢nega pomena. Ceprav lahko povratno informacijo podajo tudi nadrejeni, se vegina
raziskovalcev strinja, da je bolje izbrati nevtralnega posrednika, ob katerem bo posameznik bolj sproscen ter
bo izrazal vedjo mero zaupanja v verodostojnost in zaupnost informacij (npr.: Seifert idr., 2003). Prav tako je
uspednost metode vegja, & ocenjevalnemu procesu sledi usmerjeno izobraZevanje. Ce je namen uporabe
metode 360° razvoj zaposlenih, potem bi moralo takino izobrazevanje predstavljati sestavni del procesa.
Vendar pa nekateri avtorji (npr.: Ghorpade, 2000) omenjajo, da organizacije ta del pogosto izpustijo,
najvec¢krat zaradi finanénih razlogov.

V poroéilu so opisana nekatera spoznanja, ki nam lahko koristijo pri naértovanju metode 360°. Ceprav je
metoda Siroko uporabna in se na prvi pogled zdi preprosta, rezultati kazejo, da lahko neustrezen pristop
privede do Stevilnih nezelenih posledic. Izbira kompetentnega izvajalca je kljuénega pomena, tako za
organizacijo, kot tudi osebe, vkljuéene v proces ocenjevanja. Dodana vrednost psihologa pri izvajanju metode
360° je sposobnost prepoznati prepreke v organizacijski dinamiki, ki lahko vplivajo na ocenjevanije, hkrati pa
poskrbeti, da so rezultati posredovani na nadin, ki omogoéa osebnostno rast in poklicni razvoj zaposlenih.
Nenazadnije je ravno to njen primarni namen.
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