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oPrIs

Zadatak ovog zavrénog rada je napraviti uvod u ljudske potencijale, te detaljnije razraditi jednu od

metoda ocjenjivanja zaposlenika - metodu 360 stupnjeva. Ljudski potencijali ili resursi su neophodni za

funkcioniranje i razvoj neke organizacije, oni se smatraju najvaznijim zato $to svojim znanjem stvaraju

ili pokrec¢u sve ostale resurse.

U radu je potrebno analizirati i obraditi metodu 360 stupnjeva i objasniti njenu primjenu u podrugju

upravljanja ljudskim resursima obradom slijedecih tematskih cjelina:

- Upravljanje ljudskim resursima u organizaciji

- Analiza posla, Ocjenjivanje zaposlenih, Smisao i znacenje, Proces ocjenjivanja, Modeli ocjenjivanja

- Metoda 360 stupnjeva

- Opcenito

- Psiholoski aspekt metode 360 stupnjeva

- Koristenje metode 360 stupnjeva za ocjenjivanje

- Kljuéni ¢imbenici kod ocjenjivanja ;

- Prednosti i nedostaci metode 360 stupnje '\&V\ 5 Se %

- Metodolo$ki pristup implementacije met @6%3@1@]@@
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Sazetak

Zadatak ovog zavrSnog rada bio je
napraviti uvod u ljudske potencijale, te
detaljnije  razraditi jednu od metoda
ocjenjivanja zaposlenika — metodu 360
stupnjeva. Ljudski potencijali ili resursi
neophodni su za funkcioniranje i razvoj neke
organizacije. Oni se smatraju najvaznijim
zato S§to znanjem stvaraju ili pokrecu sve
ostale resurse. Prema tome imovina
organizacije ne obuhvac¢a samo materijalni,
ve¢ 1 ljudski kapital. Za razvoj ljudskih
potencijala koriste se razli€iti pristupi i
metode, jedna od njih je metoda 360
stupnjeva. Ovom metodom se ocjenjuje rad
pojedinih zaposlenika pomocu informacija
prikupljenih iz razli¢itih izvora. Nakon
provedenog cjelokupnog procesa dobivaju se
rezultati koji sluze za osobni razvoj
zaposlenika 1/ili se koriste za donoSenje
administrativnin  odluka. Te se tako
unapreduju  sposobnosti 1 motiviranost

ljudskog kadra.

Kljucne rijeci: ljudski potencijal (resurs),
osobni razvoj, administrativne odluke, razvoj

organizacije, ocjenjivanje.

Summary

The task of this final paper was to
make an introduction to human resources,
and to elaborate one of the methods for
360-degree

resources are

performance  appraisal -
feedback. Human
indespencable for the proper functioning and
the development of an organization. They are
considered the most important, because with
their knowledge they create or initiate other
resources. Therefor, the assets of an
organization are not just material, but also
imaterial (people). For the development of
human resources different approaches and
methods are being used, one of them is 360-
degree feedback. With this method the
performance of each employee is appraised
according to information gathered from
different sources. When the complete process
is finished we get the results which are being
used for the self-development of the
employees and/or for making administrative
decisions. This is how the development of
skills and motivation of the work force is

achieved.

Key words: human resources, self-

developmnet, administrative  decisions,

organization development, appraisal.
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Klju¢ni pojmovi i definicije

Intelektualni kapital suma je ljudskog i strukturnog kapitala ili znanje pretvoreno u vrijednost.
Proizvod je logickog ucenja i obuhvaca: sposobnosti, znanja, vjestine, iskustva, kreativnost,

inovativnost, motivaciju, kulturu i sustav vrijednosti.[2]

Strukturni kapital logisticka je infrastruktura ljudskog kapitala. Cine ga: baze podataka,
informacijska tehnologija, organizacija rada, sustavi upravljanja i1 rukovodenja, intelektualno

vlasnistvo, iskustvo i tradicija, poslovna kultura, patenti, licence itd. [2]

Trzisni kapital ¢ine kupci i dobavljaci, tj. lojalnost i odnosi organizacije s okruzenjem (brend,
marka proizvoda, priznata kvaliteta itd.). Stvara pretpostavke za uspjeh organizacije u mrezi
partnerskih odnosa u cijelom lancu od dobavljaca, kupaca, dioni¢ara i ostalih partnera u

poslovnom procesu. [2]

UspjeSnost rada, zaposlenici rade uspjesno kada su produktivni. Produktivnost implicira
efektivnost i efikasnost, no ne ukljucuje troSkove koji su potrebni za postizanje cilja.[6]
Efikasnost (u¢inkovitost) se 0dnosi na postupak, ispravan nacin rada.[10]

Efektivnost se odnosi na rezultat, napraviti pravu stvar.[10]

Vrednovanje / ocjenjivanje su sudovi o karakteristikama, vjeStinama i radu drugih. Na temelju
tih sudova donosimo zakljucke o vrijednosti drugih i identificiramo $to je dobro, a Sto loSe.

Vrednovanje / ocjenjivanje rada je s toga sistematski i objektivni na¢in donoSenja zakljuc¢aka o
relativnoj vrijednosti pojedinih sposobnosti zaposlenika. Vrednovanje rada pokazuje tko obavlja

svoje zadatke dobro, a tko loSe te razloge zbog Cega je neciji rad takav kaka jest.[6]

Halo efekt je naziv za postupak u kojem se pojedine Covjekove osobine ocjenjuju u skladu s
opéom njegovom ocjenom; ili obrnuto, kada misljenje o jednoj osobini ¢ovjeka stvara sud o njemu

uopce. [11]
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1. Uvod

Zbog velikog naglaska na upravljanje ljudskim potencijalima u suvremeno doba bitno je znati
Sto to podrazumijeva i kako posti¢i uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima. U ovome radu je
u prvome djelu dan uvod u ljudske potencijale, §to je neophodno za razumijevanje drugog dijela
rada, a obuhvaca klju¢ne podjele, pojmove, definicije i dr.. Prvi dio rada takoder nas uvodi u temu
analize posla i analize rada, $to su i §to obuhvacaju. Posljednji dio prvog dijela je ocjenjivanje

zaposlenih, $to je smisao i znacaj ocjenjivanja te kako izgleda proces ocjenjivanja.

U drugome dijelu ovog rada razraduje se tema metode 360 stupnjeva, $to je ujedno i srz ovog
zavr$nog rada. Zbog njezinih brojnih prednosti koje ona daje organizacijama u kojima se
primjenjuje, raste u popularnosti. No, potrebno je biti vrlo oprezan kada se ona implementira u
odredenu organizaciju, jer ako je nepravilno primijenjena moze uzrokovati brojne nepogodnosti.
Zbog toga u ovome radu nije dana samo povijest, opis, definicija, izvori, prednosti i nedostaci ove
metode, ve¢ su obradene i teme poput psiholoskog aspekta, raspon koristenja metode, dani su
savjeti i skrenuta je pozornost na potencijalne opasnosti koje se mogu pojaviti, te ako ih se

zanemari rezultirati nezeljenim posljedicama.

U posljednjem dijelu ovog zavrSnog rada dani su svi koraci pomocu kojih se pravilno
primjenjuje metoda 360 stupnjeva, odnosno dan je metodoloski pristup implementacije metode

360 stupnjeva. Svi koraci kod implementacije su i shematski prikazani u dijagramu tijeka.

Zbog navedenih poteskoca koje se pojavljuju kod implementacije metode 360 stupnjeva u
razli¢itim organizacijama cilj je ovog zavr$nog rada istaknuti potencijalne opasnosti i kako ih

izbjeci, te uspjesno primijeniti metodu 360 stupnjeva u organizaciji.

Za sastavljanje ovog zavr$nog rada, kao metoda prikupljanja podataka, koristeno je sekundarno

istrazivanje koje je naknadno sintetizirano.



2. Upravljanje ljudskim resursima u organizaciji

Kada govorimo o imovini ili resursima u kontekstu organizacijske i ekonomske teorije sve
resurse mozemo podijeliti u tri osnovne skupine, a to su:

- materijalno-financijski resursi (sirovine, materijali, energija, imovina, financijska
sredstva i financijski potencijali itd.),

- tehnolosko-organizacijski resursi (znanost, tehnika, tehnologija, know-how, informacije,
organizacija rada itd.),

- ljudski (kadrovski) resursi (potencijali) (svi zaposleni i oni koje pripremamo za poslove
te menadZment sa svojim sposobnostima, znanjima, vjeStinama, navikama, drugim

osobinama li¢nosti, motivacijom, kulturom itd.).[1]

Ljudski resursi ili ljudski potencijali (Human Resources) oznacavaju koli¢inu znanja,
sposobnosti i drugih osobina ljudi koje su potrebne za funkcioniranje i razvoj neke organizacije ili
drustvene zajednice, a ¢iji su nositelji ljudi. [2]

Ljudski resursi smatraju se najvaznijima zato $to oni svojim znanjem stvaraju ili pokrecu sve
ostale resurse. Bez ljudi i njihovih znanja svi drugi resursi predstavljaju ,,mrtvi kapital. Isto tako
je vazno umijeC¢e menadzmenta da dobro upravlja i iskoristi ljudski potencijal organizacije za

njezino sadasnje funkcioniranje i buduci razvoj. [2]

Ljudski kapital (Human Capital) koncept je koji istiCe ulogu znanja, obrazovanja i
sposobnosti ljudi za vodenje i unapredenje gospodarstva i drugih djelatnosti. Cine ga tri
nematerijalne sastojnice: intelektualni, strukturni i trziSni (potroSacki) kapital. Kao prikazano na
slici 1.: [2]

Tablica 1: Struktura imovine organizacije.

IMOVINA ORGANIZACIJE
MATERIJALNI KAPITAL LJUDSKI KAPITAL
- (materijalna imovina) - (nematerijalna imovina)
- tehnologija (oprema, postrojenje itd.), - intelektualni kapital,
- nekretnine, - strukturni kapital,
- gotovi proizvodi, - trzi$ni kapital.
- obrtna sredstva.

Izvor: Milan Jurina, (2011.) O upravljanju ljudskim potencijalima, ,,Baltazar Adam Kréeli¢*,

Zapresi¢



2.1. Analiza posla

Analiza posla je skup razli¢itih postupaka kojima se utvrduje sadrzaj posla u smislu uklju¢enih
niza aktivnosti i atributa ili zahtjeva za radom koji su potrebni za obavljanje djelatnosti. Analiza
posla pruza informacije koje pomazu utvrditi koji su zaposlenici najbolji za odredene poslove.
Analizom posla analitiCar mora razumjeti §to su vazni zadaci posla, kako se provode i koje su

ljudske osobine potrebne za uspje$no obavljanje posla.[3]

Analiza rada (posla) je stru¢ni posao koji podrazumijeva sustavno i organizirano prikupljanje,
obradu, analizu i interpretaciju svih informacija koje su relevantne za odredeni posao. [4]

To obuhvaca:

- uvid u potrebne inpute da bi se posao mogao kvalitetno obaviti u zadanom roku,
- kvalitetu i kvantitetu obavljenih delegiranih poslova i radnih zadataka,

- povezanosti i medupovezanosti razli¢itih poslova i radnih operacija,

- kreativnost i inventivnost koju zaposlenik iskazuje tijekom obavljanja posla,

- vrstu, opseg i utvrdivanje odgovornosti za posao,

- odnose unutar radne skupine,

- zahtjeve koji se postavljaju prema izvrsiteljima poslova,

- informacije koje su potrebne da bi se posao ucinkovito obavio.[4]

Analiza posla po svojoj sustini je polaziste na kojemu se izgraduju: procesi selekcije ljudstva,
unapredenje, osposobljavanje i usavrsavanje ljudstva, ocjenjivanje, motivacija, razvoj ljudstva i
drugo. Rezultati analize su od strateSske vaznosti. Analiza pokazuje $to je dobro napravljeno, a $to
loSe, te Sto treba mijenjati. Kvalitetna analiza daje niz signala ranoga upozorenja menadZerima o
tome gdje se naziru napuknuca u sustavu upravljanja i vodenja. [5]

Sveobuhvatna analiza posla zapocinje prou¢avanjem same organizacije: njezine svrhe, dizajna i
strukture, ulaza 1 izlaza, unutarnjih i vanjskih okruzenja te ogranicenja resursa. To je prvi korak u

temeljitom razumijevanju posla i ¢ini osnovu za opis posla koji vodi do specifikacije posla. [5]

Za analizu posla potrebne su brojne informacije. Aspekti radnog mjesta za koje je potrebno
prikupiti informacije su: uvjeti rada, tjelesne aktivnosti pri radu, odgovornost, informacije,
oprema, kontrola, odlucivanje, ostvarena uspjesnost, ucenje tijekom obavljanja posla i

zadovoljstvo s obavljanjem posla.[5]



2.2. Ocjenjivanje zaposlenih

Ocjenjivanje zaposlenih je proces kod kojeg se prikupljaju informacije o radu pojedinih
zaposlenika sa svrhom razvoja kompetencija zaposlenika, odnosno vrednovanje njihovog rada.
Postoje dva modela ocjenjivanja, te brojne aktivnosti od kojih se sastoji proces ocjenjivanja, sve

navedeno obradeno je u nastavku ovog poglavlja.

2.2.1. Smisao i znaenje

Pracenje i ocjenjivanje rezultata zaposlenih predstavlja planirani, organizirani i kontinuirani
proces koji se temelji na prikupljenim informacijama, te objektivno zasnovanim i mjerljivim
kategorijama i veli¢inama. Ovaj proces se smatra jednim od najvaznijih u menadZzmentu ljudskih
potencijala. [3]

Ocjenjivanje omogucava zaposleniku da:

- jasno shvati $to se od njega o¢ekuje i kako ¢e njegovi rezultati biti valorizirani,

- dode do spoznaja kako je kvantitativno i kvalitativno obavio dodijeljeni mu posao,

- dode do spoznaja gdje je u radu pogrijeSio i kako mozZe ubuduée izbje¢i ponavljanje
pogreske,

- dode do spoznaja koliko je bio uspjesniji od ostalih zaposlenika ili ¢lanova tima,

- dode do spoznaja koja mu znanja i vjestine nedostaju da bude produktivniji u svom radu.[3]

Ta ocjena njegovoga rada je temelj za nagradivanje, sigurnost posla, razvoj Kkarijere,
usavrSavanje, osposobljavanje itd. Bez postojanja kvalitetnog i izgradenog sustava ocjenjivanja

ljudstva, nije realno govoriti o rijeSenom sustavu nagradivanja i motivaciji ljudstva. [3]

Ocjenjivanje zaposlenih, takoder, omoguéuje menadzerima da:

- steknu uvid u realizaciju svojih uloga u organizaciji,

- steknu uvid u ispravnost donesenih odluka o ustupanju i distribuciji poslova u
organizaciji na zaposlenike,

- steknu osnovne elemente koji im sluZe u nagradivanju i unapredenju zaposlenih,

- steknu uvid u moguce greske u kvaliteti i kvantiteti rada 1 realizaciji poslovnih planova,

- preventivno djeluju na nastanak konflikata u organizaciji.[3]



2.2.2. Proces ocjenjivanja

Proces ocjenjivanja je potrebno unaprijed odrediti. U pravilu on se sastoji od Sesnaest
aktivnosti pomocu kojih se formira sam proces ocjenjivanja, no u pojedinim sluc¢ajevima moguce
su blage varijacije od danih aktivnosti, zbog specifi¢nosti koje se mogu pojaviti ovisno o kontekstu
primjene procesa.

Ocjenjivanje je proces koji u sebi treba sadrzavati sljedeée aktivnosti:

definiranje organizacije ocjenjivanja,

definiranje plana ocjenjivanja,

definiranje ciljeva koji se Zele postiéi ocjenjivanjem,
utvrdivanje mjerila za ocjenjivanje,

utvrdivanje standarda ocjenjivanja,

izrada sustava ocjenjivanja,

upoznavanje zaposlenih sa sustavom ocjenjivanja,

edukacija ocjenjivaca,
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izrada modela i metoda mjerenja radnih ucinaka,
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o

. prikupljanje podataka o radnim ucincima,

[EEN
[EEN

. kontrola prikupljenih podataka,

[EEN
N

. usporedba prikupljenih podataka sa standardima,

[EEN
w

. Ocjenjivanje radnih uc¢inaka,

[EEN
SN

. objavljivanje rezultata ocjenjivanja,

[EEN
o1

. Cuvanje ocjena i standarda ocjenjivanja,

[EEN
[op)

. valorizacija u¢inaka ocjenjivanja.[5]

2.2.3. Modeli ocjenjivanja

Model strukturne vrijednosti kriterija funkcionira na nacin da se odrede kriteriji po kojima
¢e se odredeni zaposlenik ocijeniti. Za te kriterije je potrebno odrediti raspon ocjenjivanja (npr. od
1 do 10) i vaznost pojedinog kriterija ponderom. Kona¢ni rezultat za pojedini kriteriji se dobije

tako da se pomnoze ocjena i ponder kriterija.[5]



Model usporedbe s postavljenim standardima funkcionira na slican naéin kao i model
strukturne vrijednosti kriterija. To znaci da je prvo potrebno odrediti kriterije po kojima ¢e se
ocijeniti zaposlenik. Takoder je potrebno za svaki kriterij odrediti o¢ekivani rezultat, prosjek
rezultata drugih relevantnih zaposlenika i postignuti rezultati zaposlenika koji se ocjenjuje. Kako
bi se na kraju usporedili rezultati zaposlenika koji se ocjenjuje s prosje¢nim rezultatima svih drugih

relevantnih zaposlenika.[3]



3. Metoda 360 stupnjeva

3.1. Povijest

Njemacka vojska je prva pocela sa sakupljanjem povratnih informacija iz vise razli¢itih izvora
kako bi vrednovali svoju uspjesnost za vrijeme drugog svjetskog rata. Ankete za prikupljanje
informacija o zaposlenicima pojavljuju se 1950-ih u poduze¢u Esso Research and Engineering
Company. Od toga trenutka je ideja metode 360 stupnjeva dobila na zamahu i do 1990-ih vecina
stru¢njaka za ljudske potencijale i razvoj organizacija su bili upoznati sa tom metodom. Problem
se pojavio kod sakupljanja 1 analiziranja povratnih informacija, jer su se ankete ispunjavale ru¢no
na papiru, Sto je rezultiralo sa kompleksnim 1 dugim manualnim racunanjem. No sa pojavom
interneta i web-anketa taj problem se znacajno smanjio i metoda 360 stupnjeva dobiva na
popularnosti. U 2001. jedna tre¢ina americ¢kih poduzeca koristi ovaj na¢in prikupljanja informacija
u nekom obliku. Drugi, kao $to su Edwards & Ewen, 1996., tvrde da je ta brojka negdje oko 90%
svih Fortune 500 firmi. Posljednjih godina ispunjavanje obrasca na internetu je postala norma, isto

kao i ponuda razli¢itih opcija prilikom ispunjavanja (npr. obrasci na vise jezika). [6]

3.2. Opéenito

Metoda 360 stupnjeva ili procjena rada pomocu vise izvora, je proces u kojem se rad odredene
osobe ocjenjuje pomocu povratnih informacija veéeg broja ljudi, $to ukljuéuje menadzera,
podredene, kolege i klijente. Ocjenjivanje je u obliku rangiranja razli¢itih dimenzija rada.
Ponekad se pojam ,,360 stupnjeva“ koristi preops$irno, gdje se odnosi na povratne informacije koje
podredeni daju svom menadZeru, no puno preciznije naziv za ovu vrstu tokova informacija je ,,180

stupnjeva“. [7]

Povratne informacije se mogu prezentirati direktno pojedincima koje se ocjenjuje, samo
njihovim menadzerima ili i jednom i drugom. Za savjetovanje i davanje instrukcija ocjenjenom

pojedincu najprikladniji su ¢lanovi odjela za ljudske resurse ili vanjski savjetnik.[7]

Tradicionalno, ocjenjivanje uspjesnosti rada pojedinca se vrSilo samo putem povratnih
informacija nadredenih. No, sa porastom vaznosti timskog rada, osobnog razvoja zaposlenika i
pruzanja Sto kvalitetnije usluge klijentima, naglasak se stavlja na dobivanje povratnih informacija
iz svih izvora koji suraduju sa odredenim pojedincem, kao Sto je to prikazano na slici 1. Takav

pristup sa vise inputa kod ocjenjivanja uspjesnosti rada se naziva metoda 360 stupnjeva. [8]



Zaposlenk '

iste razine

Zaposlenik
iste razine

Podredeni

Slika 1: Izvori povratnih informacija.
Izvor: https://www.opm.gov/policy-data-oversight/performance-management/performance-

management-cycle/rating/360assessment.pdf

Puni krug ili sfera povratnih informacija se sastoji od nadredenih, zaposlenika iste razine,
podredenih, klijenata (kupaca) i samoga sebe. Nije uvijek potrebno niti pozeljno ukljucivati sve
izvore u plan ocjenjivanja pojedinca. Organizacijska kultura i misija moraju se uzeti u obzir, te ¢e
svrha dobivanja tih informacija varirati od organizacije do organizacije. Na primjer, ocjenjivanje
nadredenith od strane podredenih daje vrijedne smjernice nadredenima za osobni razvoj,
ocjenjivanje od strane zaposlenika iste razine moze biti kljuéno za odli¢an timski rad, dok
ocjenjivanje od strane kupaca znatno moze poboljsati kvalitetu usluga ili proizvoda organizacije
ili pojedinog tima. Ciljevi procjene uspjesnosti rada moraju biti definirani prije nego $to se odredi
koji ¢e izvori informacija sudjelovati u ocjenjivanju. [8]

Sva poduzeca 1 ve¢ina organizacija imaju za cilj ostvarenje dobiti (,,Making money & more
money“). Svaka organizacija tezi tome da poveca svoje prihode, svoj rast i postane predvodnik u
svojoj industriji. Slicno kao poduzeca i druge organizacije, pojedinci isto imaju cilj ostvarivanja
dobiti (prihoda). Kako bi odredena osoba mogla dobiti manje ili vise prihoda od organizacije nju

je potrebno ocijeniti, odnosno potrebno je ocijeniti njezin rad u odredenom vremenskom periodu.


https://www.opm.gov/policy-data-oversight/performance-management/performance-management-cycle/rating/360assessment.pdf
https://www.opm.gov/policy-data-oversight/performance-management/performance-management-cycle/rating/360assessment.pdf

Rezultati metode 360 stupnjeva se ¢esto koriste ne samo za planiranje edukacija i razvoj pojedinca,

ve¢ 1 za donoSenje administrativnih odluka kao $to su place 1/ili promocije.[6]

S toga, metoda 360 stupnjeva ima viSe razloga za primjenu. Prema istrazivanju Ashridge
Management Research Group metoda 360 stupnjeva se najceSée koristi za osobni razvoj i
osmisljavanje plana za napredak menadzera. [7]

Od 45 sudionika istrazivanja svaki od njih je bio smjesten u jednu od slijedec¢ih skupina:

- 71% koristili su ovu metodu radi pomo¢i kod educiranja 1 osobnog napretka;
- 23% koristili su ovu metodu za brojne procese vezane za upravljanje ljudskim resursima,
kao Sto su vrednovanje 1 pomoc¢no sredstvo;

- 6% ih je koristilo ovu metodu za donosenje odluka o placama. [7]

Metoda 360 stupnjeva uvazava kompleksnost menadzmenta i vrijednost inputa iz vise razli¢itih

izvora — menadzeri ne bi smjeli donositi sudove o ponasanjima koja ne mogu promatrati.[7]

3.3. Mogucdi izvori ocjenjivanja

Ovo poglavlje govori o tome kako svaki od izvora povratnih informacija doprinosi formiranju
rezultata. Takoder su navedene napomene zbog kojih je potrebno biti vrlo oprezan kod formiranja

programa procjene zaposlenika koji sadrzi metodu 360 stupnjeva.

3.3.1. Nadredeni

Ocjenjivanje zaposlenika od strane nadredenih je najtradicionalniji naéin prikupljanja
informacija o radu zaposlenika. Ovaj naéin ocjenjivanja uklju¢uje vrednovanje pojedinaca od
strane nadredenih po elementima iz njihovog plana rada i vrednovanje programa i timova od strane

rukovoditelja. [8]

Ovaj izvor ocjenjivanja zaposlenika doprinosi slijedece:

- neposredni nadredeni je Cesto u najboljem polozaju da efektivno upravlja radom
zaposlenika: planiranje, nadzor, razvoj, procjenjivanje i nagradivanje. Nadredeni takoder

ima 1 najsiri pogled na uvjete za rad i u najboljoj je poziciji da vrsi potrebne promjene istih;



- nadlezni (posredni i neposredni) imaju autoritet da ponovno dizajniraju i ponovno
raspodjele rad pojedinog zaposlenika na temelju njihove procjene individualne i timske
radne uspjesnosti;

- premaanketi iz SAD-a ,,Survey of federal employees, USOPM, 1992. oko 90% zaposlenika
tvrdi da su im povratne informacije nadredenih najvaznije i da bi nuzno trebale dolaziti i od

njih. [8]

Napomene koje je potrebno uzeti u obzir:

- iskustvo pokazuje da su programi ocjenjivanja koji koriste vise razlicitih izvora povratnih
informacija o radu zaposlenika u usporedbi sa onima koji koriste samo procjene nadredenih
znacajno bolji;

- nadredeni bi trebali biti u stanju promatrati i mjeriti sve aspekte rada pojedinca ili tima kako
bi mogli donijeti mjerodavne sudove. U nekim situacijama, nadredeni ili osoba koja obavlja
procjenu rada zaposlenika nije na istoj lokaciji kao i osobe koje ocjenjuje ili mora ocjenjivati
(nadgledati) veliki broj zaposlenika, pa s toga nema detaljnija saznanja o radu svakog
zaposlenika;

- nadleZne je potrebno educirati o tome kako ocjenjivati rad zaposlenika. Oni moraju biti u
stanju davati instrukcije 1 pomoci zaposleniku u njegovom razvoju, te planirati i vrednovati

rad zaposlenika.[8]

3.3.2. Samoprocjena

Ovaj nacin prikupljanja informacija se jako Cesto koristi, ali u vecini slucajeva samo kao
neformalni dio prikupljanja informacija o radu zaposlenika. Nadredeni najées¢e zapocinju ovaj
nacin prikupljanja informacija postavljajuéi pitanja zaposleniku, kao npr. ,,Po Vasem misljenju,
Sto mislite kako se odradili posao?*“. U viSe formalnim situacijama nadredeni pitaju zaposlenika
da identificira klju¢na postignuéa koja najbolje predstavljaju njihov uspjeh. Ako se kao izvor
informacija u metodi 360 stupnjeva koristi samoprocjena preporucuje se da ona bude formalna i

da ima definiranu strukturu. [8]

Ovaj izvor ocjenjivanja zaposlenika doprinosi slijedece:

- najznacajniji u€inak samoprocjene je poboljSanje komunikacije izmedu nadredenih i

podredenih;
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- razvojni aspekt samoprocjene je klju¢an faktor. Instrument samoprocjene (u papirnatom
obliku ili u obliku softwarea) trebao bi biti strukturiran oko plana rada, ali isto tako potrebe
edukacija i potencijalni napredak zaposlenika u organizaciji;

- samoprocjena zaposlenika je vrlo rasprostranjena. Prema istrazivanju ,,Survey of federal
employees, USOPM, 1992.° otprilike polovica zaposlenika je smatralo da ¢e samoprocjena
u velikoj ili jako velikoj mjeri doprinositi pravednom i cjelovitom ocjenjivanju;

- Samoprocjena se ne smije tretirati samo kao proces usporedivanja ili vrednovanja, ve¢ i kao

kljucan izvor informacija o radu zaposlenika. [8]

Napomene koje je potrebno uzeti u obzir:

- postoji mala korelacija izmedu samoprocjene i drugih izvora ocjenjivanja, posebice onih od
strane nadredenih. Rezultati samoprocjene u pravilu su uvijek bolji nego kada procjenu vrse
nadredeni. U slu¢aju da nadredeni nema dobro razvijene vjeStine davanja povratnih
informacija svojem zaposleniku, ta neuskladenost moze rezultirati obrambenim stavom i
povucenoscu zaposlenika;

- U rijetkim slu¢ajevima kada zaposlenik ocijeni sebe gore nego ga je ocijenio nadredeni,
zaposlenici su skloni biti zastraSeni 1 prestrogi sami sebi;

- samoprocjena bi se trebala koristiti za procjenu pojedinih elementa rada, a ne za cjelokupno

odredivanje rezultata zaposlenika, bez koriStenja drugih izvora informacija.[8]

3.3.3. Zaposlenici iste razine

Sa smanjenjem razmaka u hijerarhiji organizacije, zajedno sa povecanjem koriStenja timova i
grupne odgovornosti, zaposlenici iste razine su ¢esto najrelevantniji ocjenjiva¢i rada svojih kolega.
Zaposlenici iste razine imaju jedinstvenu perspektivu na rad svojih kolega i zaposlenici u pravilu

dobro prihvacaju koncept medusobnog ocjenjivanja. [8]

Ovaj izvor ocjenjivanja doprinosi slijedece:

- Uutjecaj zaposlenika iste razine preko procjena i pritiska s njihove strane je Cesto puno
efektivniji na¢in nego tradicionalni nacin da se udovolji Sefu. Kada su zaposlenici uvjereni
da njihovi dodatni napori rezultiraju samo time da njihov Sef ,,izgleda bolje” to uvjetuje

nastajanju ljutnje, za razliku od toga kada su uvjereni da se time postizu zajednicki ciljevi

grupe;
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ocjenjivanja od strane zaposlenika iste razine su se pokazala kao izvrstan na¢in predvidanja
buducée uspjesnosti rada. S toga, su izrazito korisni kao input za osobni razvoj zaposlenika;
ocjenjivanja od strane zaposlenika iste razine je mjerodavno i pouzdano kod ocjenjivanja
ponasanja, no moze biti ograni¢eno u situacijama koje zahtijevaju perspektivu nadredenog;
kada se u metodi 360 stupnjeva koriste kao izvor informacija ocjenjivanja od strane
zaposlenika iste razine u pravilu se u ocjenjivanje ukljucuje $to veéi broj ocjenitelja kako bi
se eliminirale sve moguce pristranosti (u nekim slué¢ajevima agencije eliminiraju najbolje i
najgore, a od ostatka racunaju prosjek).

povratne informacije od strane zaposlenika iste razine omogucuju pomicanje nadredenog iz

uloge suca u ulogu instruktora. [8]

Napomene koje je potrebno uzeti u obzir:

ocjenjivanja od strane zaposlenika iste razine su gotovo uvijek prikladne za osobni razvoj
zaposlenika, no koristiti ih za odredivanje placa i promocija nije mudro. Eventualna iznimka
bi bile dodjeljivanje nagrada;

Sto se tiCe anonimnosti ocjenjivaca ne postoji jasan koncenzus. U pravilu, se savjetuje da
identiteti ocjenjivaca ostaju skriveni kako bi se osigurala iskrenost. U slucajevima gdje je
radni odnos toliko napredan da je otvorena i iskrena komunikacija dio poslovne kulture
preporuca se otkrivanje identiteta ocjenjivaca (jer onda on moze dati savjete 1 instrukcije za
poboljsanje);

od kljuéne je vaznosti da su ocjenjivaci upoznati sa zadacima i odgovornostima pojedinog
¢lana tima;

procjene od strane zaposlenika iste razine zahtjeva puno vremena. Kada se primjenjuje za
odredivanje uspjesnosti rada, podaci bi se morali prikupljati nekoliko puta godiSnje kako bi
se dobila slika o postignutom napretku;

ovisno o poslovnoj kulturi organizacije ocjenjivanja od strane zaposlenika iste razine imaju

potencijal narusiti suradnju i stvoriti tenzije izmedu zaposlenika.[8]

3.3.4. Podredeni

Ankete za dobivanje povratnih informacija od strane podredenih (SAM - Subordinates

Appraising Managers) su medu najvaznijim i ujedno i najkontroverznijim izvorima za prikupljanje

informacija. Buduc¢i da se i menadzer kojeg se ocjenjuje i njegov nadredeni slazu oko toga da

podredeni imaju jedinstvenu, Cesto kljuénu perspektivu. Ocjene podredenih daju osobito vazne

podatke o upravljackim i kontrolnim (nadzornim) ponaSanjima. Unato¢ tome ovome izvoru
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informacija se pristupa sa dozom zabrinutosti, pa ¢ak i straha, no ako se uzmu u obzir dolje navede
napomene doprinosi ¢e prevagnuti opasnosti. [8]

Ovaj izvor ocjenjivanja doprinosi slijedece:

- formalizirani program povratnih informacija od strane podredenih daje nadredenima Siroku
sliku o problemima i potrebama zaposlenika. Menadzeri i drugi nadredeni koji se oslanjaju
isklju¢ivo na politiku ,,otvorenih vrata® dobiti ¢e, u najboljem slucaju, protuslovne
informacije;

- zaposlenici osjecaju da imaju vazniju ulogu kod donos$enja odluka u organizaciji, $to uistinu
1 imaju. Kroz djelovanje menadZera i promjena u radnim procesima, zaposlenici jasno vide
posljedice davanja povratnih informacija;

- povratne informacije od strane podredenih su vrlo efektivni za ocjenjivanje meduljudskih
vjestina nadredenog, no nisu u potpunosti primjerene za ocjenjivanje vjestina vezanih za
zadatke;

- kao i kod ocjenjivanja od strane zaposlenika iste razine, tako se i u ovome slucaju preporuca
koriStenja Sto veceg broja ocjenjivaca, te izraCunavanje prosjeka, kako bi se eliminirale

pristranosti. [8]

Napomene koje je potrebno uzeti u obzir:

- Kkod ovog izvora povratnih informacija klju¢na je anonimnost. Podredeni jednostavno nece
sudjelovati ako su izlozeni protumjerama nadredenih, te ¢e davati neiskrene informacije;

- nadredeni bi se mogli osjecati ugrozenima i1 kao da je njih autoritet potkopan. No
istraZzivanja pokazuju da pristupac¢niji nadredeni, $to se tice povratnih informacija o njima,
ujedno su i efektivniji menadZzeri;

- 0vaj nacin ocjenjivanja je vrlo koristan za osobni razvoj nadredenih, no kada se njime
ocjenjuje uspjesSno upravljanje potrebne su dodatne mjere opreza ( podredeni ne mogu
donositi sudove o elementima o kojima nemaju dovoljno znanja);

- U ocjenjivanje nadredenih trebali bi biti ukljueni samo zaposlenici koji su dovoljno dugo
vremena pod odredenim nadredenim (u pravilu se za to uzima minimalno jedna godina);

- ne preporuca se koristiti ovaj na¢in prikupljanja informacija kada se radi reorganizacija ili

smanjenje, tj. poveéanje organizacije, buduci da ionako postoje napete i stresne situacije.[8]
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3.3.5. Klijenti (kupci)

Razlikujemo dvije vrste klijenata, a to su: interni i eksterni. Interni klijenti se definiraju kao
korisnici proizvoda i/ili usluga dostavljenog od strane nekog drugog zaposlenika ili grupe unutar
agencije ili organizacije. Eksterni klijenti su izvan organizacije, $to ukljucuje ali nije ograni¢eno
na, opcu javnost. [8]

Ovaj izvor ocjenjivanja doprinosi slijedece:

- Ocjenjivanje od strane kupaca bi trebalo sluZiti kao temelj za sve faktore kod odredivanja
uspjesnosti rada. Zajedno sa ocjenjivanjem od strane zaposlenika iste razine, razbija lanac
zapovjedne hijerarhije, te skre¢e pozornost izvan formalne strukture hijerarhije;

- ukljuCujuéi kupce u metodu 360 stupnjeva kao jedan od izvora povratnih informacija
prosiruje perspektivu i klju¢no je za reinovaciju organizacije. Zaposlenici, u pravilu, se
najviSe fokusiraju na zadovoljavanje zahtjeva svoji nadredenih. S toga kvaliteta usluge
prema kupcima (korisnicima) trpi, no uklju¢ivanje kupaca u metodu 360 stupnjeva ta se

pojava minimalizira. [8]

Napomene koje je potrebno uzeti u obzir:

- uz pojedine iznimke, kupci ne bi smjeli vrednovati rad pojedinog zaposlenika.
Najprimjerenija primjena je za odredivanje kvalitete outputa timova i organizacije.
Dobivene povratne informacije se mogu onda iskoristiti za vrednovanje pojedinih ¢lanova
tima. Moguce iznimke su zaposlenici koji su direktno odgovorni za zadovoljstvo kupaca;

- kupci, po definiciji, su bolji u ocjenjivanju outputa (proizvoda i/ili usluga), nego li procesa
i radnih odnosa u organizaciji. U pravilu ih radni proces ne zanima niti ga vide, te nisu

upuceni kakvim pravilima (politikom) je rad zaposlenika reguliran.[8]

3.4. Psiholoski aspekt metode 360 stupnjeva

Rijetko koja druga metoda obecava toliko puno i ujedno toliko malo rezultata kao metoda 360
stupnjeva. Tvrtke ¢esto vide metodu 360 stupnjeva kao alat za promjenu ponasanja vode (lidera),

za davanje uvida u razvojne tecajeve za lidere i kao pomo¢ za izgradnju efektivnijih timova. [6]
Uvjereni su da ¢e metoda 360 stupnjeva promijeniti ponasanje njihovih menadzera ili barem

potaknuti, tj. motivirati menadZere da se promijene. Nazalost, ta ocekivanja su nerealisti¢na 1

nemaju znanstvenu osnovu. Zapravo, prema tome Sto nam akademska istrazivanja govore o
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povratnim informacijama, trebali bismo biti iznenadeni da metoda 360 stupnjeva uopce
funkcionira. [6]

Saznanja koja imamo o povratnim informacijama su:

- Primanje povratnih informacija ne zna¢i nuzno promjena: mnoge organizacije misle da ako

daju menadzeru rezultate metode 360 stupnjeva da ¢e to automatski uzrokovati njihov
napredak u ponaSanju, bez dodatnih mjera. Istrazivanja pokazuju da kada se povratne
informacije koje dobijemo odnose na nase ponasanje (osobnost), te informacije teze
prihva¢amo 1 teze djelujemo po njima. Zato se preporuca §to je vise moguce koncentrirati
na vjeStine, a ne na osobnost ¢ovjeka.

- Razlike izmedu vlastite percepciie i percepcije drugih ne motiviraju promjenu: Siroko

rasprostranjeno je misljenje da ako vidimo veliku razliku izmedu toga kako sami sebe
percipiramo i kako nas percipiraju drugi, da ¢emo nastojati smanjiti ili eliminirati tu razliku.
No u stvarnosti, istrazivanja su jasna da kada smo suoceni sa takvom razlikom u
percepcijama nastojimo je objasniti razlic¢itim isprikama. Ne opiremo se povratnoj
informaciji, ve¢ smo iskusili tzv. ,,spoznajnu razliku®. Nasi umovi se jako trude zadrzati
pozitivnu sliku 0 nama samima.

- Vise informacija ne znaci i bolji rezultati: Izvjes¢a provedenih metoda 360 stupnjeva mogu

imati i 50 stranica (pa i viSe), koje sadrze razli¢ite grafove, tablice, slike i komentare.
Gotovo je nemoguce za menadzera da sam, bez pomo¢i instruktora ili stru¢njaka iz podrucja
ljudskih potencijala, odredi na koje se je stvari potrebno najvise fokusirati i kako promijeniti

ponasanja zaposlenika. [6]

Povratne informacije koje nas zbunjuju ili razljute predstavljaju veliku prepreku za
poduzimanje potrebnih mjera. Uspjes$na primjena metode 360 stupnjeva podrazumijeva provesti
je na $to jednostavniji na¢in, kako bi menadzer mogao djelovati po dobivenim rezultatima. [6]

Savjeti za primjenu metode 360 stupnjeva:

- Ne ocjenjivati, davati smjernice = u mnogo slucajeva kada se koristi metoda 360 stupnjeva
menadzeri se ocjenjuju kao dobri ili losi. No, to ne¢e pomoc¢i nikome da se promijeni.
Umjesto toga, bolje je koristiti ljestvicu koja govori menadZeru koja ponasSanja mora raditi
,»vise“, a koja ,,manje*.

- Fokusiranje na tri najvaznija ponasanja = zauzeti menadZeri nemaju vremena prolaziti kroz

izvje$¢a metode 360 stupnjeva kako bi identificirali prioritetna ponasanja koja je potrebno
promijeniti. S toga, bi prva stranica izvje$¢a metode 360 stupnjeva trebala imati popis

nekoliko najvaznijih vjestina 1/ili ponaSanja koja moraju unaprijediti.
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- Objasniti menadzeru kako se promijeniti = dobro dizajnirano izvjes¢e metode 360

stupnjeva bi trebalo sadrzavati specifi¢ne ,,uvedi, prekidni ili nastavi® prijedloge, od strane
davatelja izvjesca, koji opisuju tocno kako odredeni menadzer mora promijeniti svojih
nekoliko prioritetnih (klju¢nih) ponasanja.

- Vaznost odgovornosti = upravljanje ljudskim potencijalima po nacelima ,,stare Skole* je

inzistiralo na tome da se metoda 360 stupnjeva mora koristiti isklju¢ivo za osobni razvoj
zaposlenika, te da se nikad ne smije koristiti za procjenu menadzera ili za donosenje odluka
u organizaciji. No, ako mislimo da je bitno kako se menadzeri ponasaju, onda je nelogi¢no
da ignoriramo jedne od ili najbolje podatke o ponaSanju menadzera. Pravilo prikupljeni
podaci za metodu 360 stupnjeva bi se trebali uzeti u obzir, kao jedni od mnogih prikupljenih

podataka, kod donosenja odluka vezanih za nove uloge, promocije i osobni razvoj. [6]

Kada menadzeri znaju da njihova djelovanja i ponasanje ima odredene posljedice vjerojatnije
je da ¢e poduzeti mjere da iste, ako je to potrebno, promijene. Dobivanje povratnih informacija
pomocu metode 360 stupnjeva ne mora biti neugodno i Stetno. Potrebno je samo prezentirati

prikupljene informacije na prakti¢an, pristupacan i lako razumljiv nacin.[6]

3.5. Koristenje metode 360 stupnjeva za ocjenjivanje

Ovo poglavlje isti¢e potencijalne koristi i opasnosti koje se pojavljuju kada se metoda 360
stupnjeva koristi za ocjenjivanje rada zaposlenika, umjesto samo za osobni razvoj. U pocetku
sustav metode 360 stupnjeva je bio kao alat za osobni razvitak zaposlenika. No, posljednjih godina,
posebice u SAD-u i Ujedinjenom Kraljevstvu, metoda 360 stupnjeva se pocela koristiti i za
ocjenjivanje rada zaposlenika, za donos$enje administrativnih odluka kao $to su promocije, otkazi
iplace. [9]

Odrzane su Zestoke debate od strane struénjaka za upravljanje ljudskim resursima i drugih
akademika vezano za ulogu metode 360 stupnjeva u organizacijama, tj. u funkciji upravljanja
ljudskim potencijalima. Neki su uvjereni da bi se metoda 360 stupnjeva trebala koristiti samo u
svrhe osobnog razvoja, no postoji i veliki pritisak pojedinih organizacija koje Zele koristiti tu
metodu u druge svrhe. Koristenje metode 360 stupnjeva u druge svrhe, je u jednoj mjeri, omogucio

razvoj IT-a koji omogucava lakse prikupljanje i analizu prikupljenih podataka. [9]
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3.5.1. Potencijalne koristi

Prvo je potrebno razmotriti zasto bi bilo dobro da organizacije koriste metodu 360 stupnjeva
kao sustav za ocjenjivanje. Sve viSe organizacija zZeli inkorporirati metodu 360 stupnjeva kao alat
/ metodu za ocjenjivanje, jer Zele dobiti maksimalno iz ulozenog novca. Budu¢i da organizacije
ve¢ ionako koriste metodu 360 stupnjeva za osobni razvoj zaposlenika, mogu je bez dodatnih
troskova, tj. sa zanemarivim dodatnim troskovima koristiti i u druge svrhe. K tome, zelja da se
otkrije §to zaposlenici misle jedan o drugome je takoder povezano sa Zeljom organizacije da izvuce

Sto je viSe moguce iz sustava ocjenjivanja.[9]

Zagovornici koristenja metode 360 stupnjeva u razli¢ite svrhe, tvrde da se takvom primjenom

te metode rjeSavaju brojni problemi u suvremenim organizacijama, a to su:

1. ProSiruje spektar miSljenja.
Jedno istrazivanje IES-a je pokazalo da je tradicionalni na¢in ocjenjivanja dobio
razli¢ite kritike, kao $to su netodnost, subjektivnost i svakodnevnost. Stovise, sa
promjenama u organizacijskoj strukturi, procesima i kulturi, alternativni izvori
ocjenjivanja rada su postali nuznost; zbog relativno velike odvojenosti menadzera i
radnika, menadzer u vecini sluCajeva ima samo nepotpune informacije o radu svojih
zaposlenika; u nekim sluCajevima, Cak i saznanja o neprimjerenom ponasanju
zaposlenika mogu do¢i do menadzera u iskvarenom stanju.
Menadzerima koji rade u relativnoj izoliranosti od svojih zaposlenika, koriStenje metode
360 stupnjeva im daje drugo misljenje i potpuniju sliku koju onda oni mogu usporediti
sa vlastitom.

2. Omogucuje opcenito ocjenjivanje rada.
U danaSnjim organizacijama, poslovne uloge se mogu toliko brzo mijenjati da za
zaposlenike postaje normalno da razvijaju nove vjeStine na redovnoj bazi; nove
tehnologije, ja¢a konkurencija i stroZe regulacije utje¢u na pojavljivanje novih uloga i
ciljeva; Sto znatno oteZava menadzeru koji mora vrsiti ocjenjivanje da odrediti kriterije
ocjenjivanja uspjesnosti rada zaposlenika; metoda 360 stupnjeva tu omogucava jedno
generalno (opcéenito) ocjenjivanje kompetencija i rada pojedinih zaposlenika, te kreira
sazetak ciljeva i prepreka zaposlenika.

3. Mogucnost identificiranja doprinosa pojedinca timu.
Sa sve veCom zastupljenosti timskog rada, doprinos pojedinca odredenom radu, tj.

zadatku je kamoflaziran u kompleksnoj strukturi zajednickog uspjeha tima; vrlo je
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problemati¢no, ako ne i nemoguce, izdvojiti uspjesnost rada odredenog pojedinca; ¢este
promjene ¢lanova tima i njihovo postojanje na samo jedno kratko vrijeme dodatno
otezava procjenu rada pojedinca; opet tu metoda 360 stupnjeva omogucava uvid u rad
pojedinca u timu (ocjenjivanje od strane kolega, tj. zaposlenika iste razine).
4. Motivacije za promjenu.

Postoji kontinuirana debata oko toga koliko je efektivno uspostavljanje veze izmedu
ocjenjivanja rada i nagrade; postoji misljenje da tamo gdje ocjenjivanje nije povezano
sa nagradom, tamo su povratne informacije opSirnije i korisnije u odnosu na onda kada
je ocjenjivanje povezano sa nagradom; no u tom slucaju se javlja posljedica da
zaposlenici ¢e$¢e odgadaju, pa Cak i ignoriraju ocjenjivanje, jer ga smatraju manje
bitnim; dok su posljedice za povezivanje nagrade i ocjenjivanja obrnute od onih kada

nema veze izmedu ocjenjivanja i nagrade. [9]

3.5.2. Potencijalne opasnosti

Mnoga istrazivanja podrzavaju misljenje da prikupljene povratne informacije 1 podaci iz
provedene metode 360 stupnjeva su viSe primjereni za koristenje u osobnom razvoju, nego li za
ocjenjivanije. [9]

To se manifestira na dva nacina:

Prvo, u mnogo slu¢ajeva menadzeri koji primaju povratne informacije od drugih zaposlenika
njihove procjene i ocjene smatraju prikladnim za osobni razvoj i napredak, no neprimjerene za
donosenje administrativnih odluka. [9]

Drugo, ocjene koje su dali zaposlenici kod ocjenjivanja nemaju garanciju da ¢e biti
reprezentativne. Isto kao i menadzeri, pa tako i drugi zaposlenici mogu biti protivni koristenju
metode 360 stupnjeva za ocjenjivanje. Traziti od uspjes$nih timova da usporede ¢lanove tima jedan

sa drugim moze uzrokovati srdZzbu medu zaposlenicima i nastetiti grupi. [9]

Takoder je bitno spomenuti da ¢e implementacija metode 360 stupnjeva znatno ovisiti o svrsi
zbog koje se ona uvodi u organizaciju. U nekim organizacijskim kulturama te implementacijske
radnje mogle bi biti u potpunosti neprimjerene. Medutim, u zrelim i otvorenim organizacijskim
kulturama sa ve¢ postavljenim ¢vrstim sustavom ocjenjivanja, koriStenje metode 360 stupnjeva u
tu svrhu je vise primjereno. [9]

Istrazivanja su pokazala da koristenje metode 360 stupnjeva u svrhe ocjenjivanja rada je imalo
samo relativnu uspjesnost. Mnoge organizacije koje koriste metodu 360 stupnjeva za ocjenjivanje

rada su sa time prekinule u roku od dvije godine. [9]
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Potencijalne opasnosti koje se javljaju su [9]:

1.

Zlouporaba izbora ocjenjivaca

Ne samo da postoji rizik da ¢e zaposlenici davati neiskrene ocjene, nego postoji i
mogucénost da ¢e ocjenjeni namjerno odabrati ocjenjivace koji ¢e mu dati povratne
informacije koje on Zeli, neovisno o tome da li su te povratne informacije to¢ne ili ne.
Nedostatak iskrenosti narusava razvojnu vrijednost

Razvojna vrijednost metode 360 stupnjeva moze biti ponistena od strane ocjenjenog
koji koristi sustav kako bi ostvarilo vlastite ciljeve i agende. Problem je u tome §to je za
primatelje povratnih informacija vrlo primamljivo fokusirati se na to da dobiju bonus ili
promociju kojoj teze, s malo obzira za razvojni aspekt metode 360 stupnjeva. Postoji
rizik da povratne informacije nisu valjane, tj. ocjenjivaci nisu iskreni kod ocjenjivanja.
Bilo zbog toga jer se boje posljedica ako daju negativne povratne informacije ili daju
predobre ocjene kolegi kojemu Zele pomo¢i. Tako su zaposlenici razapeti izmedu toga
da budu dobri kolege sa jedne strane i iskreni suci sa druge.

Preopterec¢enje kod prikupljanja povratnih informacija

Preoptere¢enje kod prikupljanja povratnih informacija se javlja kada je potrebno
ispuniti veliki broj obrazaca za metodu 360 stupnjeva u isto vrijeme (npr. godisnje).
Mala je vjerojatnost da ¢e zaposlenici pazljivo i to¢no ispunjavati dane obrasce, bilo na
papiru ili elektronicki, ako uz to moraju obavljati i svoje svakodnevne zadatke.
Ocekivanja

Postoji i potencijal da prikupljanje povratnih informacija kod metode 360 stupnjeva
odaje vise o samome ocjenjivacu, nego li o ocjenjenom. Dobar primjer za to je kada
zaposlenici imaju niska ocekivanja od menadZzmenta, pa onda i lo§ ili srednje dobar
menadZer dobije relativno visoku procjenu.

Pravni odnosi

Potrebno je uzeti u obzir i pravne implikacije. Administrativne odluke na temelju
metode 360 stupnjeva, kao Sto su democija, premjestanje i/ili otkaz, moZze u slu¢ajevima
kada se obrasci ispunjavaju anonimno do¢i do pravnih problema npr. kod nekog

radni¢kog spora. [9]
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3.5.3. KoriStenje metode 360 stupnjeva

Istrazivanja ne pokazuju da li je dobra ili losa stvar Koristiti metodu 360 stupnjeva u svrhu
ocjenjivanja rada, a ne samo za osobni razvoj. Ono S$to se moze zakljuciti je da je koristenje iste
sheme (obrasca) i za ocjenjivanje rada i za osobni razvitak problemati¢no. Dizajn i implementacija
variraju ovisno o svrsi primjene metode: za ocjenjivanje rada ili za osobni razvitak zaposlenika.
Zbog toga bi organizacije trebale imati na umu da je nerealisti¢no ocekivati da ¢e se u praksi jedan
obrazac i implementacija zadovoljiti oba dvije svrhe. Postoji velika prihvacenost za koristenje
metode 360 stupnjeva za ocjenjivanje uspjeSnosti rada zaposlenika, no samo kada ona nije

prethodno implementirana isklju¢ivo sa svrhom osobnog razvitka zaposlenika. [9]

3.6. Kljuéni ¢imbenici kod ocjenjivanja

Ovo poglavlja sumira sve kljuéne ¢imbenike (faktore) koji utjeu na to kakve ¢e biti ocjene
koje ¢e primiti ocjenjeni kao povratne informacije. Istrazivanja su pokazala da je klju¢no, kod

implementacije metode 360 stupnjeva u organizaciju, uzeti u obzir slijedec¢e ¢imbenike:

- pouzdanost,

- izvor povratne informacije,

- kompetencije ocjenjivaca,

- iskrenost,

- pravovremenost povratnih informacija,
- dimenzije uspjesnosti,

- nedavne promjene posla,

- nedostajanje kljucnih ocjenjivaca,

- ponovna primjena metode 360 stupnjeva u odredenom vremenskom razdoblju. [9]

3.6.1. Pouzdanost

U prijasnjim istrazivanjima pokazalo se da ocjenjivaci imaju drugaciji pristup na davanje
povratnih informacija, tj. ocjena, ovisno o tome da li se davanje istih daje anonimno ili ne. U
pravilu se anonimnost koristi kao zastita za ocjenjivac¢e od odmazda. Mnogi ocjenjivaci, posebice
one koji ocjenjuju osobu ,,iznad sebe®, odnosno vise ranga, osje¢aju se ugodnije znajuéi da se ih

ne moze identificirati, te tvrde da bi davali puno blaze ocjene u slucaju izostanka anonimnosti. [9]
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No u drugu ruku, povratne informacije, tj. ocjene koje ocjenjeni moze povezati sa odredenom
osobom ili situacijom ¢e imati veéi utjecaj na njega. Taj problem anonimnosti, odnosno odsutnost
anonimnosti, se moze rijesSiti do odredene mjere tako da su dane informacije poznate samo

ocjenjivacu i ocjenjenom, no u tome slucaju su ocjenjivaéi poznati i odgovorni za dane ocjene. [9]

3.6.2. lzvor povratne informacije

Nije neobi¢no da organizacije dopuste ocjenjenima da si odaberu ocjenjivace koji ¢e dati
povratne informacije o njima. Iako to rasterecuje administrativne resurse, stvara se problem da li
¢e ocjenjeni odabrati ocjenjivace sa kojima su u dobrim i prijateljskim odnosima, S§to ce
ocjenjivanje uciniti podlozno subjektivnoscu i nastajanju halo efekta. No, halo efekt ne utjece na
pouzdanost i valjanost ocjena. [9]

Kada ocjenjeni odabiru svoje ocjenjivace to, u pravilu, zna¢i bolju reakciju odnosno
prihvacanje dobivenih povratnih informacija, jer one dolaze od ljudi za koje ocjenjeni smatraju da
su ih sposobni ocijeniti. ldentificira se nekoliko dimenzija pouzdanosti, a to su: stru¢nost
ocjenjivac¢a, namjere koje ocjenjivaé ima prema ocjenjenom, S$irina opsega odgovornosti

ocjenjivaca i direktna interakcija izmedu ocjenjenog i ocjenjivaca. [9]

3.6.3. Kompetencije ocjenjivaca

Ocjenjivaci variraju u svojim uvjerenjima o tome da li su kvalificirani ocjenjivati rad drugih
zaposlenika, u smislu alata, informacija i vjeStina koje posjeduju. Na primjer, puno puta se
pretpostavlja da je ispunjavanje obrazaca za ocjenjivanje toliko jednostavno da nije niSta drugo
potrebno osim kratkih instrukcija i dokumentacije. No iako je dobro sastavljene i osmiSljene
obrasce lako ispuniti to ne garantira kvalitetu 1 korisnost istih. Jedan od najboljih nac¢ina kako
pribliziti ocjenjivanje ocjenjiva¢ima je sa davanjem primjera o tome S$to Cini loSe a Sto dobro

ponasanje. [9]

3.6.4. Pravovremenost povratnih informacija

U literaturi ne postoji definiran nacin kako odrediti koliko vremena bi trebalo proé¢i izmedu
prikupljanja povratnih informacija i davanja istih ocjenjenom i kako to utje¢e na motivaciju
ocjenjenog da djeluje po tome pitanju. No, preporuca se da sustavi povratih informacija kod

metode 360 stupnjeva dizajniraju tako da ocjenjeni dobije povratne informacije u §to kracem

21



vremenskom roku od trenutka prikupljanja. Jer $to manje vremena prode izmedu prikupljanja
informacija i davanja rezultata ocjenjenom to su bolji izgledi za odrzavanje zamaha u sustavu i

motivacije primatelja. [9]

3.6.5. Dimenzije uspjeSnosti

Istrazivanja su pokazala da ¢e primatelji povratnih informacija bolje prihvatiti ocjene
odredenih kriterija jednih ocjenjivaca nasuprot drugih. Na primjer, kada se pita menadZere da
odrede dimenzije uspjesnosti za koje su njihovi zaposlenici primjereni da ih ocijene. Dimenzije
koje smatraju primjerenima za zaposlenike da ih ocjene su meduljudske dimenzije, kao §to su
vodstvo 1 komunikacija. Dok dimenzije vezane za obavljanje zadataka, kao Sto su planiranje 1

financije (budzet), te donoSenje odluka smatraju neprimjerenim za zaposlenike da ih ocjenjuju. [9]

3.6.6. Nedavne promjene posla

Uvijek postoji moguénost da postoje primatelji povratnih informacija (ocjenjeni) koji sudjeluju
u metodi 360 stupnjeva, a da su tek nedavno dosli u organizaciju ili prekratko obavljaju neki posao

da bi ih ocjenjivac¢i mogli adekvatno ocijeniti. [9]

3.6.7. Nedostajanje klju¢nih ocjenjivaca

Bitno je napomenuti da se pojavljuju iskusenja da se ipak provede ocjenjivanje pomoc¢u metode
360 stupnjeva iako nedostaju klju¢ni ocjenjivaci. lako su svi ocjenjivaci bitni, postoje neki Cije
povratne informacije moraju biti uklju¢ene u konacni rezultat (izvjesce). To su obi¢no nadredeni
ili menadzer koji blisko suraduju sa primateljem povratnih informacija (ocjenjeni). Kada
ocjenjivaci kao ovi nedostaju, postoji velika vjerojatnost da ¢e rezultati biti nepotpuni i s toga
nevaljani. Sto moZe negativno utjecati na ocjenjenog, motivacija za promjenom se moze ponistiti,

a ocjenjenom ostaju samo osjecaji nepostenja i ogoréenja. [9]
Organizacije bi trebale uzeti u obzir odgadanje dovrsenja provodenja metode 360 stupnjeva za

pojedince ¢iji kljuéni ocjenjivaci nisu prisutni, iako je iskusenje da se ocjenjivanje provede u

zadanom roku vrlo velika. [9]
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3.6.8. Ponovna primjena metode 360 stupnjeva u odredenom vremenskom razdoblju

Predanost svih sudjelujucih strana u metodi 360 stupnjeva se blago poveéava nakon prvog
kruga ocjenjivanja. To bi mogao biti rezultat veé¢e familijarnosti ili ugodnosti prema sustavu ako
su imali pozitivno iskustvo u prvom krugu ocjenjivanja. No organizacije koje koriste ovu metodu
dulje vrijeme ili su izvrsile veliki broj ,.krugova“ ocjenjivanje: predanost, reagiranje blago padaju,
te se javlja problem da se sudionici previse fokusiraju na sam proces (sustav), a zanemaruju
primjenu dobivenih rezultata. No to ne znaci da se te negativne posljedice pojavljuju uvijek i
neizbjezno, moguce je da su bile prisutne od pocetka implementacija pa su se samo tokom vremena

vise manifestirale. [9]

23



3.6.9. Cimbenici koji utjetu na reakciju ocjenjenih

Ovo poglavlje se fokusiralo na ¢imbenike koji mogu utjecati na ocjene i tako utjecati i na to
kako primatelji reagiraju na povratne informacije. Slika 2 prikazuje u shematskom obliku razli¢ite
¢imbenike koji mogu utjecati na to kako ¢e ocjenjeni reagirati na povratne informacije. lako taj

model nije empirijski testiran, on nam ipak pruza informativni okvir o zaposlenicima osobno i

organizacijskom kontekstu koji isto utjeCe na ponasanje. [9]

1z pouzdanog izvora:
* struénost
* pouzdanost -
* mogucnost vrienja promatranja
* naimere prema primateliu
| Tokmost canje | Zeljadase | E?k‘:ij' na
samoprocjene | zx‘m‘ povratnih ~ reagirana - poy ra.t'ne info
* razlike | . o'm'?’ﬂm' informacija  primljene info. prilika
: zmedn viastith | : ‘]I::oitene | * tocnost -_‘mnhvran?st‘ *t'rile-me
imdhocjena ! ! *dajunove | povramih. : : da se promijeni | *va:zuost
i informacije informacija . *brojakolke | hrl:tlos_t ‘
* osjecayi vezani . putaje primfjena; & “mogucnosti
| JEEENEe _ . povratnainfo. |
: [ informacije - P
Osobnost i raznolikost pojedinaca '

Kontekst organizacije

* mnstrukcijske vjestine

* kultura organizacye

* svrha povratnih informacija

* sustav nagradivama

* pastupacnost razvoju

* finina utjecaja povratnih informacija

|

Reakcija na povratne informacije

Slika 2: Cimbenici koji utje¢u na reakciju ocjenjenog.

Izvor: Silverman M., Kerrin M. & Carter A.: 360 Degree Feedback: Beyond the spin, Falmer,
2005.
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3.7. Prednosti i nedostaci metode 360 stupnjeva

Kao i svaki pristup, metoda ili sustav tako i metoda 360 stupnjeva ima svoje prednosti i
nedostatke. U interesu organizacije je da maksimalizira ostvarenje prednosti, a minimalizira ili u

najboljem slucaju eliminira nedostatke. U nastavku su nabrojani najvaznije prednosti i nedostaci.

3.7.1. Prednosti metode 360 stupnjeva

Prikladna implementacija metode 360 stupnjeva nosi sa sobom brojne pogodnosti, tj. prednosti
za organizaciju koja je primjenjuje. U praksi je vrlo tesko ostvariti sve, u nastavku navedene,
prednosti, no svaka organizacija mora teziti 1 imati za cilj da ih ostvari §to je viSe moguce.

Prednosti metode 360 stupnjeva su:

1. pojedinci dobivaju Siru perspektivu o tome kako ih percipiraju drugi nego je to bilo moguce
prije ove metode,

2. daje zaposlenicima puniju sliku o njihovom radu,

3. povecava svijest o vaznosti relevantnih kompetencija,

4. povecava svijest menadZera da i oni moraju imati osobni razvitak i razvijati odredene
kompetencije,

5. povratne informacije su objektivne i1 valjane, zbog toga se lakSe prihvacaju i provode potrebne

mjere, [7]

povecava vjerodostojnost procjena uspjesnosti rada zaposlenika,

ovakve povratne informacije od strane kolega potic¢u na 0sobni razvoj,

misljenja prikupljena od vise zaposlenika su puno uvjerljivija,

© o N o

nije samo na menadzerima da rade procjene o kakvoc¢irada zaposlenika, nego i na ostalim prije
spomenutim izvorima ocjenjivanja,

10. ljude koji imaju lo$iju sliku o sebi nego §to ona stvarno jest se osjec¢aju motiviranim,

11. ako u ocjenjivanju sudjeluje vise zaposlenika neke organizacije, radna kultura te organizacije

¢e postati iskrenija. [6]

3.7.2. Nedostaci metode 360 stupnjeva

Uz prednosti, metoda 360 stupnjeva, ima i brojne nedostatke koji se pojavljuju zbog njezine
neuspjeSne implementacije u odredenu organizaciju. Bitno je biti upoznat sa moguéim
nedostacima kako bi ih se moglo izbje¢i i lakSe prepoznati kada se pojave, odnosno napraviti

preventivne i korektivne mjere.
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Nedostaci metode 360 stupnjeva su:

o g~ w

ljudi ne daju uvijek iskrene povratne informacije,

zaposlenicima se moZe nanositi stres kada se od njih zahtjeva davanje ili primanje
povratnih informacija o njihovom radu ili radu drugih,

nedostajanje mjera nakon dobivenih povratnih informacija,

previse birokracije, [7]

provedba zahtjeva puno vremena i kompleksnu administraciju,

izmjene povratnih informacija o radu moze uzrokovati probleme i tezije izmedu
radnika,

nakon provedbe zahtjeva dodatne resurse za provodenje treninga, edukacija i druge
napore kako bi se postigao efikasan rad,

nije jednostavno napraviti analizu rezultata,

ako nije pazljivo 1 primjereno implementiran sustav metode 360 stupnjeva ¢e biti

beskoristan. [6]

3.8. Metodoloski pristup implementacije metode 360 stupnjeva

Kako bi se metoda 360 stupnjeva mogla uspjesno primijeniti u nekoj organizaciji, i time izbjeci

potencijalne nepozeljne posljedice, potrebno je pazljivo razraditi svaku fazu u procesu primjene
metode 360 stupnjeva. Klju¢ne faze i koraci u pojedinim fazama su dani u nastavku. To su faze i
koraci koji se najces¢e pojavljuju, odnosno koji su potrebni, no ovisno o specifikacijama

organizacije neki od njih mogu izostati ili se drugi dodati.

Faze kod primjene metode 360 stupnjeva u organizacije i koraci koje obuhvacaju su:

1.

Razvijanje obrasca

Kako bi se prikupili potrebni podaci kod koriStenja metode 360 stupnjeva se najcesce
koriste obrasci, pomoc¢u kojih se sa viSe razli¢itih perspektiva ocjenjuje ponasanje
pojedinca prema listi kompetencija. Spomenute obrasce izraduje organizacija sama ili
ih dobiva od strane agencije (druge organizacije) koja provodi metodu 360 stupnjeva u
njihovoj organizaciji. Obi¢no obrasci pokrivaju razli¢ita podruéja poput: vodstva,
timskog rada, komunikacije, organizacijskih vjestina, odlu¢nost, motivacija i

prilagodavanje.
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Koraci koje obuhvaéa ova faza su:

- Odredivanje ciljeva — vrlo je vazno to¢no definirati Sto se namjerava postici

koriStenjem metode 360 stupnjeva. Potrebno je odrediti u kojoj se mjeri primjenjuje
za osobni razvitak, za ocjenjivanje radne uspjesnosti i za odredivanje place.

- Odredivanje ocjenjenog — odredivanje tko ¢e biti primatelj povratnih informacija.

- Odredivanje davatelja povratnih informacija — menadzeri pojedinca, izravni

izvjestaji, ¢lanovi tima, drugi kolege ili interni ili eksterni klijenti. Takoder je
potrebno donijeti odluku o tome hoce li zaposlenici u ljudskim resursima ili neki
vanjski suradnik pomo¢i menadzZeru u koriStenju rezultata metode 360 stupnjeva. Te
je potrebno donijeti odluku o tome da li ¢e davanje povratnih informacija biti

anonimno ili ne. [7]

Ocjene i kriteriji

Ocjene daju generatori povratnih informacija prema zadanoj skali za svaki Kriterij.
Potrebno je napraviti listu relevantnih kriterija i odrediti skalu (raspon) ocjena, kako za
ocjenjivanje zaposlenika, tako i za odredivanje vaznosti pojedinog kriterija.

Koraci koje obuhvaca ova faza su:

Odredivanje radnih dimenzija i ponaSanja koja ¢e se ocjenjivati — moze biti ve¢ u sklopu

postojeceg modela kompetencija ili moze biti u obliku sastavljanja popisa kriterija.
Oc¢ito je da model mora odgovarati radnoj kulturi organizacije, vrijednostima i vrsti

posla kojeg organizacija obavlja. [7]

Prikupljanje i obrada podataka

U suvremeno doba obrasci se najéesce ispunjavaju i obraduju putem softwarea, kojeg u
rijetkim sluc¢ajevima razvija sama organizacija, dok u vecini slu¢ajeva to radi agencija
koja je zaduzena za provedbu metode 360 stupnjeva u toj organizaciji. Sto omoguéava
da se podaci prikupe i obrade relativno u kratkom roku, sa minimalnim naporima, te
ujedno daje prikaz podatka ne samo u numerickom obliku ve¢ i u grafickom obliku.
Koraci koje obuhvaca ova faza su:

Odredivanje metode prikupljanja podataka — obrasci se mogu dizajnirati interno u

organizacije ili to moze uciniti vanjski suradnik. Takoder je potrebno odrediti da li ¢e

se povratne informacije prikupljati u fizickom ili digitalnom obliku. [7]
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Povratne informacije — prezentacija rezultata

Povratne informacije se najcesce prikupljaju anonimno. Takve se prezentiraju samo
pojedincu na kojeg se odnosi ocjenjivanje, tj. ocjenjenom (najcesce), samo njegovom
nadredenom, odnosno menadzeru (rijetko) ili obojici (i nadredenom i ocjenjenom).
Neke organizacije ne provode metodu 360 stupnjeva koriste¢i anonimnost. Hoce i ili
nece neka organizacija prikupljati informacije anonimno ovisi o njezinoj radnoj kulturu
— §to je vise otvorena radna kultura organizacije veca je vjerojatnost da ¢e identiteti
ocjenjivaca biti otkriveni.

Koraci koje obuhvaca ova faza su:

Odredivanje nacina analiziranja i1 prezentiranja — kao $to prije ve¢ spomenuto, potrebno
je odluciti da 1i ¢e organizacija taj dio obavljati sama interno ili pomoc¢u vanjskog
suradnika. U ve€ini sluCajeva se organizacije odlu¢uju za vanjskog suradnika koji

posjeduje ve¢ razvijeni sustav softwarea. [7]

Implementacija pilot verzije i konac¢ne verzije

Prije nego S§to se primjeni kona¢na verzija metode 360 stupnjeva u nekoj organizaciji
potrebno je napraviti pilot verziju. To radimo s ciljem da pronademo eventualne
nedostatke ili pogreske koje smo napravili u procesu formiranja obrazac, prikupljanja
podataka i sl., i da ih mozemo po potrebi korigirati.

Koraci koje obuhvaca ova faza su:

Planiranje probnog implementacijskog plana — pozeljno je napraviti pilot verziju

procesa, po mogucnosti sa svim menadzerima ili cjelokupnom odjelu. Kada se zapoc€inje
sa pilot verzijom potrebno je informirati sudionike o tome kako ¢e proces izgledati 1
koja je njihova uloga u njemu. Cilj je objasniti sudionicima prednosti onoga $to se radi
1 eliminacija potencijalnih strahova. Takoder je potrebno davanje instrukcija o tome
kako ¢e se informacije davati i primati.

Analiza rezultata pilot verzije — potrebno je proucavati reakcije sudionika, te provesti

potrebne ispravke u procesu, vezane za npr. komunikaciju i instrukcije.

Planiranje i implementacija zavr§nog programa — ovo podrazumijeva provodenje

dovrSenog plana, a ukljucuje stvari poput: sastanaka, komunikacije, instrukcije i

podrska od strane odjela za ljudske potencijale i/ili vanjskog suradnika. [7]

Poduzimanje mjera
Mjere koje ¢e se izvrSiti nakon provedene metode 360 stupnjeva ovisiti ¢e o tome s

kojom je ona svrhom provedena u toj organizaciji da li za osobni razvoj zaposlenika,
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ocjenjivanje uspjesnosti rada ili za odredivanje plaée. Ako se provodi u svrhu osobnog
razvoja poduzimanje mjera se moze prepustiti pojedincu da sam napravi svoj razvojni
plan, no ako se provodi u druge svrhe kao Sto su place i promocije organizacija je ta
koja mora odredivati korektivne mjere.

Koraci koje obuhvaca ova faza su:

- Nadzor i vrednovanje — potrebno je vrsiti kontrolu nad povratnim informacijama,

nadzor tokom cijelog procesa ne prestaje. Jer ovakav proces moze brzo izmaci kontroli

I uzrokovati puno stresa i tenzija za relativno malo koristi. [7]

Sve navedene faze metodologije primjene metode 360 stupnjeva u organizaciji, odnosno koraci

koje one obuhvacaju su prikazani shematski u obliku dijagrama tijeka (Slika 3).
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Slika 3: Dijagram tijeka implementacije metode 360 stupnjeva u organizaciji

Izvor: Izradio autor
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4. Zakljuéak

Upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenom dobu dobiva sve vise na vaznosti, buduci
da su ljudski resursi najvazniji jer oni svojim osobinama stvaraju ili pokre¢u sve ostale resurse
koje posjeduje neka organizacija. Zbog toga je bitno napomenuti da se imovina organizacije ne

sastoji samo od materijalnog kapitala, ve¢ 1 od ljudskog kojim je potrebno uspjesno upravljati.

Za uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima potrebno je prvo napraviti analizu posla kako
bi se prikupile relevantne informacije nekog radnog mjesta. Nakon ¢ega je potrebno definirati kako

¢e izgledati proces ocjenjivanja zaposlenika 1 koji ¢e se model ocjenjivanja koristiti.

Jedna od metoda za unapredenje kompetencija i vjestina ljudskih potencijala, odnosno alat koji
nam omogucuje razvoj istih je metoda 360 stupnjeva. U ovoj metodi se informacije koje su
relevantne za ocjenjivanje zaposlenika prikupljaju iz viSe izvora, tj. davatelja informacija (npr.
nadredeni, samoprocjena, zaposlenici iste razine 1 dr.). Kod primjene metode 360 stupnjeva
potrebno je obratiti pozornost i na njezin psiholoski aspekt kako ne bi doslo do pojavljivanja tenzija
i sukoba, te kako bi se §to bolje provela sama metoda ali i mjere koje slijede nakon dobivenih

rezultata.

Metoda 360 stupnjeva se moze koristiti u razli¢ite svrhe, a to su: za osobni razvoj zaposlenika
ili za donoSenje administrativnih poslova (promocije, plac¢e). Metoda se definitivno preporuca
koristiti za osobni razvoj zaposlenika, no kada se koristi u svrhu donoSenja administrativnih

potrebno je biti vrlo oprezan kako bi se izbjegle negativne posljedice.

Metoda 360 stupnjeva ima brojne prednosti i nedostatke, koji su navedeni u ovome radu. S
ciljem da se $to vise manifestiraju prednosti, a smanje ili eliminiraju nedostaci potrebno je obratiti
pozornost na klju¢ne ¢imbenike kod ocjenjivanja (npr. pouzdanost, kompetencije ocjenjivaca,
pravovremenost povratnih informacija). Takoder je klju¢no obratiti paznju na metodologiju koja
se koristi kod primjene metode 360 stupnjeva u organizaciji, u pravilu se metodologija primjene
metode sastoji od nekoliko faza, od kojih svaka ima svoje korake koje obuhvaca. U posljednjem
poglavlju ovog rada prikazan je i dijagram tijeka koji u shematskom obliku objasnjava, prije

spomenute, korake kod implementacije metode 360 stupnjeva u organizaciju.

U Varazdinu, 18.07.2019.
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