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360° GRIZTAMOJO RYSIO TYRIMO ESME IR ETAPAI
VADOVU KOMPETENCIJU IR LYDERYSTES TYRIMUOSE

RASA PAULIENE!, VIRGINIIUS TAMASEVICIUS?

Vilniaus universitetas (Lietuva)

ANOTACIJA

Daugelis organizacijy, siekdamos patikimy tyrimo rezultaty, pasitelkia instrumentus, kurie gali padéti iSanalizuoti bendrasias va-
dovaujancio asmens elgsenas ir uztikrinti tikslinga griztamojo rysio duomeny interpretavima. Atlikus tyrima, remiantis moksline
literatiira, siekta apibendrinti 360° griztamojo rySio tyrimo metodo esmg¢ ir nauda bei jo jgyvendinimo etapus vadovaujanéiy asmeny
kompetencijy ir lyderystés tyrimuose. Straipsnio autoriai siekia teoriniu lygmeniu apibendrinti prading informacija, kuria remiantis
biity galima formuoti 360° griztamojo rysio tyrimo metodologija, biiting tam tikros organizacijos konkreciai situacijai tirti. Taikant
sisteminés mokslinés literatiiros analizés, lyginimo ir apibendrinimo metodus straipsnyje apibendrinama 360° grjztamojo rysio ty-
rimo esmé bei nauda, kuri sugrupuota j keturias kategorijas; konkretizuojami du pagrindiniai 360° griztamojo rysio tyrimo tikslai:
griztamasis rysys, siekiant tiriamo vadovo asmeninio tobuléjimo; griztamasis rysys, siekiant tobulinti tiriamo vadovo veikla. Detaliai
aptariama 360° griztamojo rySio tyrimo, kuris vyko trimis etapais, eiga: 1) pasirengimas; 2) administravimas; 3) stebésena. Atlie-
kant analiz¢ remtasi daugiau kaip 30 moksliniy straipsniy, kuriuose tyréjai pristato argumentus ir apibendrina tiriamo vadovo saves
vertinimo ir to, kaip ji vertina kiti organizacijos nariai, skirtumus. Straipsnio iSvadose argumentuojama, kad atlikus 360° grjztamojo
ry$io tyrimg gaunami rezultatai laikomi patikimais, nes §is metodas susistemina daugybe aspekty ir padeda apsispresti dél elgseny
tobulinimo ir / arba keitimo veiksmy. Tyrimo rezultatai atskleidzia realig respondenty vertinimy (nuomoniy) pusiausvyra, suteikia
validzig ir konstruktyvia informacija, siekiant jgyvendinti besimokanciy organizacijy tikslus, padeda planuojant asmening individo
karjera bei jo veikla.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: 360° griztamasis rySys, organizacija, vertintojai, tiriamas vadovas, vadovy kompetencijos, lyderyste.

JEL KLASIFIKACIJA: M12, M19

Ivadas

360° griztamojo rySio tyrimy idéja nenauja. Dar II pasaulinio karo metais Vokietijos kariuomenés jkur-
ti tyrimy centrai pripazino jzvalgy, kurios remiasi skirtingais pozitriais, reikSme. Imonése, organizacijose
360° griztamojo rysio tyrimo metodus imta taikyti organizuojant darbuotojy anketines apklausas, siekiant
surinkti informacijg apie tam tikrus organizacijos aspektus (pavyzdziui, darbo uzmokestj, jo efektyvumg ir
pan.). Tokios apklausos rémési esmine prielaida, kad i§ skirtingy Saltiniy gaunama informacija yra iSsamesné
ir objektyvesné nei gauta tik i$ vieno $altinio. Ta¢iau iki XX amziaus devintojo deSimtmecio 360° grjztamojo
rysio tyrimo instrumentai retai taikyti patiems darbuotojams vertinti. D¢l tuo metu organizacijose vyravusios
tradicinés hierarchinés struktiiros darbuotojy vertinimai budavo vykdomi ,,i§ virSaus j apacia™ ir rémési vie-
nu $altiniu. Taciau pastaryjy dviejy desimtmeciy laikotarpiu situacija i§ esmés pasikeité. Darbuotojai, kurie
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anksciau galéjo buti uztikrinti ir ramis dél savo darbo vietos, keiciantis verslo aplinkai, tampa vis labiau
atsakingi uz savo paciy karjera (Bono, Colbert, 2005; Boyatzis, 2008; Luthans, Farner, 2002; Drew, 2009;
Boyatzis, 2002; Church, 2018). Darbuotojams suteikus daugiau teisiy ir jgaliojimy, jsitvirtinus delegavimo
funkcijai, vadybines ir lyderystés kompetencijos biitinos kone visy grandziy, funkciniy lygiy darbuotojams
(Hoftfman, Woehr 2009; Church 2018). Net ir didele patirtj turinciy vadovy lyderystés kompetencijas imta
apibiidinti skirtingai, todél norédami islikti konkurencingi vadovaujantys asmenys turi Zinoti, suprasti savo
stiprigsias ir silpnasias savybes (Hoffman ir kt., 2012). Be to, komandinj darba bei partneryste praktikuojan-
¢iose organizacijose imta suvokti, kad komunikacija, bendradarbiavimas yra svarbis ir darbuotojo, ir visos
organizacijos s€ékmei (Harris, 2000; Church, 2018). Tod¢l laikui bégant atsirado naujas poziiiris, kaip visus
turimus organizacinius iSteklius pritaikyti ugdant darbuotojy kompetencijas ir gebéjimus (McCarthy, Gara-
van, 2007; Miao ir kt., 2018; Manning, 2013; Langford ir kt., 2017; Haddad ir kt., 2018).

Vadovais ir lyderiais siekiantys tapti darbuotojai pradéjo ieskoti galimybiy, kaip tapti efektyvesniais,
todel iskilo naujy informacijos $altiniy, duomeny rinkimo ir analizés poreikis. Nauji informacijos saltiniai ir
analizé turi padéti darbuotojams geriau suprasti savo stiprigsias bei silpngsias savybes, nusistatyti tobul&jimo
siekius, kuriuos ne visada jmanoma aiskiai identifikuoti jprastais darbuotojy veiklos vertinimo biidais (Mas-
singham ir kt., 2011; Miao ir kt., 2018; Denison ir kt., 2012; Blair ir kt., 2014; Langford ir kt., 2017; Had-
dad ir kt., 2018). Organizacijy vadovai supranta, kad tobuléjimo procese svarbu issiaiskinti, kurias biitent
savybes ir gebéjimus ugdyti, jie pripazjsta, kad truksta veiksmingy instrumenty, kurie padéty surasti biiting
informacija. Minétos priezastys nuléme platesnj vadinamyjy 360° griztamojo rySio tyrimo rezultaty taikyma
(Hoffman, Woehr, 2009; Bono, Colbert, 2005; Church, 2018).

Problema. Nors 360° grjztamojo ryS$io tyrimo praktinio naudingumo suvokimas didéja, moksliniy pu-
blikacijy Sia tema nepakanka, truksta patikrinty tyrimo instrumenty, kuriuos tolesniuose tyrimuose galéty
taikyti zmogiskyjy istekliy ir vadovy kompetencijy bei lyderystés, kaip reiskinio, tyréjai. Daugelis tyréjy,
ieSkodami informacijos 360° griztamojo rysio metodo pritaikomumo tematika, susiduria su dilema, nuo ko
pradeti?

Straipsnio tikslas: remiantis moksline literatiira, apibendrinti 360° griztamojo ry$io tyrimo meto-
do esme ir nauda, jo taikymo etapus, atliekant vadovaujanciy asmeny kompetencijy ir lyderystés tyrimus.
Straipsnio autoriai siekia teoriniu lygmeniu apibendrinti prading informacija, kuria remiantis buity galima
formuoti 360° grjztamojo rysio tyrimo metodologijg tam tikros organizacijos konkreciai situacijai tirti.

Uzdaviniai:

1. I8analizuoti 360° griZztamojo rysio tyrimo naudg ir tikslus teoriniu aspektu.

2. Teoriskai i$nagrinéti 360° grjztamojo rysio tyrimo eigg, detalizuoti pagrindinius jgyvendinimo eta-

pus.

Metodai. Darbe taikoma sisteminé mokslinés literatiiros analizé, lyginimo ir apibendrinimo metodai,
kuriuos taikant straipsnyje apibendrinama 360° griZztamojo rysio tyrimo esmé, privalumai, konkretizuojami
du pagrindiniai 360° griztamojo rySio tyrimo tikslai: griztamasis rysys, siekiant tiriamo vadovo asmeninio
tobulgjimo; grjztamasis rysys, siekiant tobulinti tiriamo vadovo veikla.

Mokslinés literatiiros atrankos kriterijai. Atlieckant analiz¢ remtasi daugiau kaip 30-ia moksliniy
straipsniy, kuriuose tyréjai pristato argumentus ir apibendrina tiriamo vadovo saves vertinimo ir to, kaip ji
vertina kiti organizacijos nariai, skirtumus. Rengiant straipsnj, remtasi trimis mokslinés literatiiros atrankos
kriterijais:

1. Analizei pasirinkta konkreti, glausta, e-bibliotekoje prieinama ir apibendrintg pozitirj  360° griztamojo
ry$io tyrima pateikianti moksliné literatiira. Atrenkant straipsnius, orientuojamasi j keturias 360° grjztamojo
rysio tyrimo sritis: 1) esmé; 2) tikslas; 3) nauda; 4) tyrimo etapai. Analizei atrinktuose straipsniuose sickiama
atsakyti | klausimus: kokia 360° griztamojo rysio tyrimo metodo esmé? Kuo toks tyrimas naudingas tiria-
mam vadovui ir organizacijai? Kokie §io tyrimo privalumai, lyginant su tyrimais, kuriuose remiamasi vienu
$altiniu? Kaip $iam tyrimui rengiamasi ir kokie jo jgyvendinimo etapai? Siuo straipsniu nesiekiama j $iuos
klausimus atsakyti, tik atvaizduoti ir apibendrinti tyréjy zinias, pozifirius bei nuostatas minimais klausimais.
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2. Analizei parinkta moksliné literatiira atskleidzia situacijg nuo 2000 mety. Laikytis Sio kriterijaus nebu-
vo sunku, nes ankstesniais laikotarpiais 360° grjztamojo rysio tyrimo tematika mokslin¢je literattiroje gana
fragmentiSka, galima surasti vos keletg reikSmingy moksliniy publikacijy, kurios atskleidzia 360° grjztamo-
jo rysio tyrimo metodologija.

3. Analizei atrinktuose straipsniuose tyréjai pateikia aiskias i§vadas ir 360° griztamojo rysio tyrimo me-
todo praktinio pritaikomumo rekomendacijas jmonéms ir organizacijoms.

4. Analizei atrinkti moksliniai straipsniai pasizymi jvairove ir unikalumu, lyginant su kitais Saltiniais, tai
leidzia pateikti nesaliska pozitrj bei populiarinti 360° griztamojo rysio tyrimo metodg.

Tyrimo apribojimai. Atrenkant literatiirg kilo sunkumy dél tyréjy vatojamy skirtingy terminy, pavyz-
dziui, daugelio arba keliy Saltiniy (angl. multisource), keliy vertintojy (angl. multi-rater), keliy lygiy (angl.
multiple level), 360 laipsniy (angl. 360 degree) tyrimas ir pan., kurie pagal reik§Sme ir tyrimo metodo esme
pateikiami kaip sinonimai. Straipsniai, kuriuose tik iSskiriami tokie reikSminiai zodziai, kaip grjiztamasis
rysys, vertinimas, apklausa, klausimynas, vykdymas ir kt., bei jy deriniai, j §ig analize nejtraukti.

1. 360° griztamojo ryS$io tyrimo esmé¢ ir privalumai

Apzvelgiant 360° griztamojo rysio tyrimo metody pritaikomuma analizuojancius mokslinés literatiiros
Saltinius, galima identifikuoti dvi tendencijas. Pirmoji atskleidzia §j tyrimo metoda aprasancios literatiros
gauséjimg. Per pirmgji XXI a. deSimtmetj $ia tema publikuota gerokai daugiau naujy moksliniy darby, nei
per visus ankstesnius 50 mety. Antroji tendencija pazymi, kad kiekvienais metais publikuojama vis daugiau
straipsniy, moksliniy studijy, knygy 360° griztamojo rysio tyrimo metody pritaikomumo ir tokiy tyrimy re-
zultaty temomis (Hooijberg, Lane, 2009; Langford ir kt., 2017; Haddad ir kt., 2018).

360° griztamojo rySio tyrimo metodus aprasancig moksling literatiirg galima suskirstyti j tris kategorijas.
Pirmoji kategorija apima literattira, kuri nagrinéja 360° grjZztamojo rysio tyrimo atlikimo procesg ir rezultaty
interpretavimg. Antroji kategorija nagrinéja problemas, kuriy kyla vertintojams. Sie 3altiniai sprendzia su
duomeny rinkimu susijusius klausimus (pavyzdziui, tyrime dalyvaujancius vertintojus veikiantys psicholo-
giniai veiksniai, vertintojy ir tiriamy vadovy jsivertinimy skirtumy psichometrija, konfidencialumo povei-
kis vertinimo rezultatams ir pan.). | trecigjq kategorija patenka Saltiniai, apraSantys vieno tiriamo vadovo
vertinimg, pavyzdziui, ,,i§ apacios | virSy®, arba i$ kolegy gaunamg griztamajj rysj, taciau tokie literatiros
Saltiniai neanalizuoja viso 360° griztamojo ry$io proceso. Nors 360° griztamajji rysj nagringjancioje literatt-
roje galima aptikti jvairiy terminy (pavadinimy), pavyzdziui, ,,skirtingais Saltiniais grindziamas vertinimas®,
,.skirtingy vertintojy griztamasis rySys®, ,,360 laipsniy griztamojo ryS$io tyrimas®, ,,viso ciklo* jvertinimas* ir
pan., remiantis mokslinés literatliros Saltiniais, 360° tyrimg apibendrintai galima taip apibiidinti:

* 360 laipsniy tyrimas — tai procesas, kurio metu i$ tiriama vadova pazjstanciy skirtingy vertintojy
gaunami duomenys apie jj. Vertintojais dazniausia biina aukstesni vadovai, kolegos, pavaldiniai, kiti
bendradarbiai, kartais ir klientai, partneriai, net Seimos nariai, draugai ar pazjstami. Siekiant surinkti
informacija, daugelyje 360° grjztamojo rySio tyrimy taikomos anketinés apklausos. Apklausy anke-
tose pateikiami teiginiai paprastai sugrupuojami. Jie atskleidzia ir tam tikras kompetencijas, pavyz-
dziui, sprendimy priémimo, delegavimo, komunikacijos ir pan.

* Vertinimo skalé. Daugelyje 360° griZztamojo rySio tyrimy informacija gaunama susisteminus ver-
tinimo skalés duomenis. Pavyzdziui, vertinant, kaip daznai pastebima tam tikra elgsena, vertinimo
skal¢je pateikiami pasirinkimo variantai nuo 1 iki 5, kur 5 reiskia ,,visada®, o 1 —,,nickada‘.

* Vertintojai — tai tyrime dalyvaujantys respondentai, kurie vertina tyrimui pasirinkto tiriamo vado-
vo (tiriamojo) elgsena, kompetencijas, jgiidzius, pasiekimus, komunikacija, gebéjimus ir pan. Bendri
Sio tyrimo rezultatai traktuojami kaip veéliau tiriamajam pateikiamas griZtamasis rysys.

o Tiriamasis — tai tyrimui pasirinktas vadovas, kuris pildo tokig pacig anketg, naudodamas tas pacias
vertinimo skales, kaip ir vertintojai, tik atsakydamas j anketos teiginius jis iSreiskia nuomone apie
save, vertina savo paties elgseng, kompetencijas, jgidzius, pasiekimus, komunikacijg, geb¢jimus ir
pan.
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» Kompetencijos — tai jgiidziai ar geb¢jimai, kurie traktuojami kaip biitini, siekiant rezultatyvaus,

veiksmingo paskirty uzduociy ar pareigy vykdymo.

Mokslininkai pripazjsta, kad 360° griztamojo rysio tyrimas turi keleta pranasumy, lyginant su vadina-
maisiais ,,vieno $altinio** tyrimais (Miao ir kt., 2018; Manning, 2013; Langford ir kt., 2017; Haddad ir kt.,
2018). Siy tyrimy nauda gali biiti sugrupuota j keturias kategorijas (Manning ir kt., 2009; Nowack, 2009;
Sala, Dwight, 2002; Smither ir kt., 2005; Rensburg, Prideaux, 2006; Rao, 2005; Shipper ir kt., 2007; Goffin,
Anderson, 2007; Church, 2018):

360° tyrimas remiasi skirtingais Saltiniais, todél asmens jgudziy, elgsenos, gebéjimy
arba veiklos vertinimas laikomas objektyvesniu. Atsizvelgiant | vertintojo santykj su tiriamuoju,
tam tikri veiklos ar elgsenos ypatumai ,,i§ virSaus j apacig tyrimuose neretai licka nejvertinti arba pritaiko-
mi ne visiems darbuotojams. 360° griztamojo rySio tyrimas leidzia tiksliau jvertinti tiriamo asmens veikla
ir gebéjimus, nes atlickant §j tyrimg informacija gaunama i$ skirtingy Saltiniy. Metodas leidzia vadovams
suzinoti, kaip jy elgsena veikia kitus pavaldinius, kolegas ir kaip pavaldiniai, kolegos vertina vadovy veikla,
gebéjimus.

360° griztamojo rySio tyrimas suSvelnina kai kuriuos ,,i§ virSaus | apacig“ vykdomo
ir vienu Saltiniu grindziamo vertinimo trikumus. Vienu Saltiniu grindziami tyrimai daznai yra
Saliski ir subjektyvis. Vieno $altinio (pavyzdziui, darbuotojo tiesioginio vadovo) duomenimis bei nuomone
paremtas darbuotojo metiniy pasiekimy vertinimas daznai néra patikimas, nesuteikia teisingo ir patikimo
griztamojo rysio. Svarbu pazymeéti, kad tam tikros vertinimo klaidos gali iSkreipti viso vertinimo pagris-
tuma. Viena placiai zinomy klaidy yra halo klaida (angl. halo error), kai asmuo vertinamas kaip geras ar
blogas, atsizvelgiant j jo reputacija, o ne j realig veikla. Klystama ir dél dabartinio jspiidzio (angl. recency
effects) klaidy, kurios pasireiskia tuo, kad vertintojai didzZiausig démes;j teikia paskutinius kelis ménesius
iki vertinimo vykdytai tiriamo vadovo veiklai. Pavyzdziui, beveik visus metus neefektyviai dirbgs vadovas
ivertinamas labai gerai, nes likus porai savaiciy iki vertinimo sékmingai uzbaigé projekta. Dabartinis jspii-
dis neretai biidingas organizacijoms, kurios neskatina veiklos ir nepraktikuoja tobul¢jimo vertinimo, nes to
nelaiko prioritetu. Nors Sias klaidas gali padaryti bet kuris vertintojas, jy reikSmé mazéja, jei atliekant tyrima
remiamasi daugiau nei viena nuomone. Taigi respondenty pateikty atsakymy rezultaty vidurkis suteikia tiks-
lesne informacijg apie tiriamo vadovo veikla.

360° grjztamojo ryS$io tyrimai suteikia iSskirting vadovo saves vertinimo galimybe.
Isivertinimas (angl. self-evaluation) anksCiau naudotas kitiems nei 360° griztamojo rysio tyrimo tikslams.
Jis dazniausia biidavo atlickamas pasitenkinimo darboviete ar organizacijos efektyvumui, re¢iau — vadovo
veiklos efektyvumui tirti. [sivertinant taikomas 360° grjztamojo rySio tyrimo metodas atskleidzia naujus
duomenis, kuriais remiantis galima gauti patikimesnj tiriamo vadovo veiklos ir elgseny vertinimo rezultata.
Suteikus galimybe tiriamajam savo veikla jsivertinti paciam, i§ esmés pagerinamas visas vertinimo procesas.
Galimyb¢ jsivertinti pa¢iam tiriamg asmenj labiau jtraukia j vertinimo procesa, o tai gali teigiamai veikti Sio
proceso jgyvendinima bei administravima, be to, uztikrinti griztamajj rysj.

Darbuotojai yra linkg¢ labiau pasitikéti procesais, kuriuose dalyvauja patys, o tai leidzia lengviau priimti
griztamajj rysj. Daugelyje 360° griztamojo rysio tyrimy jsivertinimo rezultatai lyginami su kity vertintojy
(tyrime dalyvaujanciy respondenty) vertinimo rezultatais. Autoriy nuomone, saves vertinimo, kurj atsklei-
dzia 360° griztamojo rySio tyrimo metodas, rezultatai ir kitais metodais gaunamy tyrimy rezultaty skirtumai
galéty suteikti svarbios informacijos apie vadybos ir lyderystés tyrimy validumg (Manning, Robertson 2010;
Smither ir kt. 2008; Rao 2005; Miao ir kt. 2018; Manning 2013; Langford ir kt. 2017; Haddad ir kt. 2018).
Nors $iuos skirtumus nagringjanciy moksliniy studijy néra daug, nemazai 360° griztamojo rysio tyrimo
metodui pritarian¢iy autoriy mano, kad tiriamo vadovo jsivertinimo ir to, kaip jj vertina kiti, supratimas yra
vienas esminiy lyderystés plétojimo aspekty (Vecchio, Anderson 2009; Van Dierendonck ir kt. 2007; Church
2018). Tyréjy nuomone, jeigu j vertinima jtraukiamas jsivertinimas, galima tikétis stipresnio grjztamojo
rysio poveikio. Sis poveikis gali atsirasti tik tada, kai tyrimas atskleidzia i§ visy $altiniy, susijusiy su tiriamu
vadovu, jskaitant ir jo paties jsivertinimg, gaunamg griztamajj rysj.
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360° griztamojo ry$io tyrimas gali blti naudojamas, siekiant puoseléti organizacijos
vertybes ir jgyvendinti vizija. R. Vecchio ir R. Anderson’as (2009) teigia, kad kiekvienoje organi-
zacijoje svarbu puoseléti organizacijos kultiira. Siuo atveju 360° grjztamojo rysio tyrimo metodas padeda
pabrézti konkreciy gebéjimy, elgsenos ar veiksmy reikSme visos organizacijos puoselé¢jamoms vertybéms.
R. Testa (2002) papildo, kad visos 360° grjztamojo rysio tyrimo poveikio galimybés nebus atskleistos, jeigu
tyrimas akcentuos tik individo pokycius, t. y. véliau jie nebus jtraukti | bendrg organizacijos strategija.

2. 360° griztamojo ryS$io tyrimo tikslai

Taikant 360° griztamojo rysSio metodg gauti rezultatai gali buiti pritaikyti beveik visoms iniciatyvoms,
kurias galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes (Morgan ir kt., 2005; Hoffman ir kt., 2010; Rao, 2005;
Testa, 2002; Church, 2018; Miao ir kt., 2018; Manning, 2013; Langford ir kt., 2017; Haddad ir kt., 2018):

1. Grjztamasis rySys, siekiant asmeninio tobuléjimo.

2. Grjztamasis ry8ys, siekiant tobulinti tiriamo vadovo veikla.

Grjztamasis rySys, siekiant asmeninio tobuléjimo. Daugelio autoriy nuomone, 360° grjzta-
mojo rysio tyrimas neturéty buti atlickamas, siekiant jvertinti vadovo meting veikla, nes $iuo atveju visus
vertintojus paveiks zinojimas, kad jy vertinimas gali nulemti vertinamojo karjerg. Be to, vertintojus veikia
ir tai, kad i§ vertinimo rezultaty tiriamas vadovas gali suzinoti, kaip jis pats save vertina bei kaip ji vertina
kiti (pavaldiniai, kolegos, bendradarbiai): remiantis daugeliu $altiniy, tiriamo vadovo jsivertinimas daznai
yra geresnis nei kity vertintojy vertinimas. Svarbu ir tai, kad asmeninio tobuléjimo tikslams naudojami
iprasti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai pagrindinj démes;j skiria tiriamo vadovo jgiidziams, savybéms,
elgsenai ir dazniausia pasizymi prognostiniu vertinimu. Tiriamo vadovo veiklos vertinimas skiriasi tuo, kad
grindZziamas pasiektais rezultatais ir konkreciais tiriamo vadovo atliktais darbais. Kadangi veiklos vertini-
mas yra retrospektyvus, jis daznai biina neobjektyvus, be to, pasigendama nuorody, kaip tiriamam vadovui
tapti efektyvesniu (Goffin, Olson, 2011; Church, 2018; Miao ir kt., 2018; Blair ir kt., 2014; Langford ir kt.,
2017; Haddad ir kt., 2018).

Grjztamasis rysys, siekiant tobulinti tiriamo vadovo veiklg. Net ir tada, kai grjztamasis ry-
Sys gaunamas i§ keliy Saltiniy, galutinj sprendimg dé¢l atlyginimo, perkélimo j aukStesnes pareigas ar pan.
dazniausia priima vienas asmuo (aukstesnysis vadovas, organizacijos valdyba, akcininkai ar pan.). Sprendi-
mus priimantiems asmenims suteikta teis¢ interpretuoti 360° griztamojo rysio vertinimo rezultatus, o gautus
duomenis panaudoti priimant atitinkamus sprendimus. Nors kai kurie autoriai mano, kad veiklos vertinimas,
kurj atliekant naudojamas 360° grjztamojo ry$io tyrimas, yra teisingesnis tiriamy vadovy atzvilgiu (Goffin,
Olson, 2011; Church, 2018), toks vertinimas gali biiti Saliskas, ir, kaip kiekviename procese, kuriame daly-
vauja zmogus, egzistuoja klaidos tikimybé. Vienas galimy tiriamo vadovo veiklos tobulinimo, naudojant
360° griztamojo rySio tyrima, privalumy yra galimybé, kad, remiantis keliais skirtingais grjztamojo rysio $al-
tiniais, sumazés SaliSkumo ir tiriamo vadovo veikla bus istirta detaliau. Kai kurie autoriai mano, kad tiriamo
vadovo veiklos tobulinimo tikslui naudojamas 360° grjztamojo rysio tyrimas suteikia daugiau informacijos,
kurios reikia, siekiant priimti atitinkamus sprendimus, todél toks tyrimas gali pagreitinti atitinkamy sprendi-
my priémima (Hoffman ir kt., 2010; Bracken, Rose, 2011; Miao ir kt., 2018; Manning, 2013; Denison ir kt.,
2012; Blair ir kt., 2014; Haddad ir kt., 2018).

3. 360° griztamojo rySio tyrimo jgyvendinimo etapai

Nepaisant to, koks 360° griztamojo rysio tyrimo metodas bus pasirinktas, egzistuoja keli pagrindiniai
jo igyvendinimo etapai: 1) pasirengimas; 2) administravimas ir 3) stebésena. 360° grjztamojo rysio tyrimo
igyvendinimo etapai pavaizduoti 1 paveiksle.
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Kiekviename i$ trijy etapy reikia jvertinti daugelj aplinkybiy, galinciy turéti jtakos proceso sékmei.
Mokslin¢ literatiira nurodo nemazai rekomendacijy, jgyvendinant minétus tris tyrimo etapus (Atwater, Brett,
2006; Atwater ir kt., 2007; Boyatzis, Akrivou, 2006; Rao, 2005; Goffin, Olson, 2011; Hoffman ir kt., 2010):

1. Organizacijos ir darbuotojy pasirengimas. Tai pirmasis etapas 360° griZztamojo rysio tyrimo
igyvendinimo procese. Jis svarbus, nepaisant to, kokiam tikslui bus naudojamas griztamasis rysys. Pavyz-
dziui, organizacijoje triiksta efektyviy lyderiy, todél organizacija siekia gerinti vadovavimo kompetencijas
ir ugdyti lyderiska vadovy elgsena. Kai kurios organizacijos yra ne visiSkai patenkintos esamais vertinimo
procesais, todél stengiasi pritaikyti tinkamesnius metodus.

Ivardijus tikslus, kuriuos organizacija gali pasiekti atlikusi 360° griztamojo ry$io tyrima, bitina api-
budinti viso proceso jgyvendinimo eigg. Pirmiausia organizacija turi nuspresti, kokie bus naudojami tyri-
mo instrumentai. Skiriamos trys 360° griztamojo rySio tyrimo instrumenty kategorijos, kuriy kiekviena turi
privalumy ir trikumy. Mokslingje literatiiroje nurodoma, kad instrumento pasirinkimas gali turéti jtakos
vertinimo rezultatams (Bell, Arthur 2008; Miao ir kt. 2018; Manning, 2013; Blair ir kt., 2014; Langford ir
kt., 2017; Haddad ir kt., 2018). Pirmoji instrumenty kategorija — ,.tiesiogiai pritaikomi®, jie padeda jvertinti
bendruosius jgiidzius ir kompetencijas. Antrgjq instrumenty grupe kuria treciosios Salys (pavyzdziui, kon-
sultacinés jmonés) ir $ie instrumentai, kitaip vadinami ,,individualiai sukurtais®, pagrindinj démesj skiria
konkrecios organizacijos individualiems vertinimo tikslams. Trecioji kategorija yra pacios organizacijos su-
kurtos 360° grjztamojo rySio vertinimo sistemos, kurios taikomos vertinant konkrecias pareigybes ar darbo
grupes. Sprendziant, kuriuos i$ Siy instrumenty pasirinkti, esminiu kriterijumi tampa sanaudos. ,, Tiesiogiai
pritaikomi® instrumentai yra pigiausi, brangesni — ,,individualiai sukurti“. Pacios organizacijos kuriamos
vertinimo sistemos apima daugiau netiesioginiy sgnaudy, tokiy kaip vertinimo sistemai plétoti skiriamas
laikas ir patirtis, nes tai atlieka atsakingi organizacijos darbuotojai. Kiti svarbiis veiksniai instrumento pa-
sirinkimo procese yra patikimumas ir validumas. Jie daznai priklauso nuo instrumento kiiréjo patirties ir
kompetencijos.

Rengiant vertintojus 360° tyrimo procesui, svarbu juos supazindinti su planuojamu vykdyti tyrimu ir
griztamuoju ryS$iu, kurio bus siekiama. I§ pradziy su darbuotojais butina aptarti, kaip bus iSnaudotas iS jy
gautas grjztamasis rySys. Tada tyrimo dalyviams turéty biiti jvardytos tipinés vertinimo klaidos, kuriy galima
iSvengti. Be to, jie turéty biiti informuoti, kad niekam dél pateikty jvertinimy neturés pasiaiskinti ar atsiskai-
tyti. Vertinancio asmens konfidencialumo klausimas yra vienas pagrindiniy, kurj reikia aptarti su vertintojais
(Craig, Hannum, 2006; Fleenor ir kt., 2008; Hofstede, McRae, 2004; Goffin, Olson, 2011). Teigiama, kad
darbuotojy supazindinimas su tyrimo procesu gali sustiprinti griZtamojo rySio poveikj puoseléjant jmonés
vertybes ir jgyvendinant strategija (Hoffman ir kt., 2010; Miao ir kt., 2018; Blair ir kt., 2014; Langford ir kt.,
2017; Haddad ir kt., 2018).

Atliekant tyrima svarbu parengti ne tik vertintojus, bet ir tiriamus vadovus. Jeigu grjztamasis rySys bus
naudojamas siekiant asmeninio tobul¢jimo, tiriamas vadovas turéty biiti pasiruoses ji priimti ir j jj reaguoti.
Jeigu tiriamo vadovo veiklai vertinti, tiriamas vadovas turéty biiti informuotas, kokig jtaka tyrimo rezultatai
turés sprendimams, kurie susije su galimu jo perkélimu j aukstesnes pareigas, atlyginimo padidinimu ar pan.
Bet kuriuo atveju i§ skirtingy Saltiniy gaunamas griztamasis rySys tiriamam vadovui daznai bina nelauktas
ir neretai jo sunkiai priimamas (Jordan, Audia, 2012). Tai ypac iSryskéja tada, kai tiriamasis vadovas suzino,
kad jo jsivaizduotos stipriosios savybés kity suvokiamos kaip tobulintinos. Tiriamus vadovus butina kom-
pleksiskai rengti priimti griztamajj rysj i§ vertintojy, nes jis Siuo atveju formuojamas ,,i$ apacios j virSy“.

Tyrimo administravimas. Pasirinkus 360° tyrimo instrumentg ir jvardijus, kaip bus naudojamas
gautas griZztamasis rysys, tyrimas gali biti pradétas. Remiantis D. van Dierendonck'u ir kt. (2007), tyrimo
instrumento sukiirimas ir administravimas gali lemti viso proceso rezultatus. Dauguma 360° griztamojo ry-
§io instrumenty yra anketinés apklausos, kuriose pateikiami galimy atsakymy varianty pasirinkimai padeda
vertinti tiriamus vadovus. Kai kuriose apklausos anketose (klausimynuose) gali biiti pateikiami ir atvirieji
klausimai. I§ anksto butina numatyti duomeny rinkimo priemones. Be to, svarbu pasirinkti vertinamuosius,
t. y. kurie vadovai bus tiriami.
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360° griztamojo ryS$io tyrimai atlickami visais organizacijos lygmenimis. Jeigu nuspresta, kuris i§ vadovy
bus vertinamas, reikia pasirinkti vertintojus. Paprastai vertintojai dirba kartu su tiriamuoju, tai jiems leidzia
stebeti tirilamo vadovo elgsena, veiklg. Vertintojais gali biiti kolegos, pavaldiniai, aukStesnio lygio vadovai,
pavieniais atvejais — ir iSoriniai klientai. Be to, svarbu nusistatyti, kiek vertintojy vertins tiriamg vadova,
nes véliau gali i8kilti konfidencialumo ar vertinimo objektyvumo problema. Atlikus apklausg ir apdorojus
surinktus duomenis, i§ vertintojy gautas grjztamasis rySys pristatomas tiriamam vadovui. GrjZtamojo rysio
interpretavimas / aiSkinimas — tai dar vienas skirtingai traktuojamas aspektas. Vieni tyrimo instrumentai
turi duomeny interpretavimo instrukcijas ir rekomendacijas, kitais tyrimo instrumentais gautas griZtamasis
rySys aiskinamas pasitelkus iSorinius konsultantus ar tarpininkus. Nepaisant pasirinkto instrumento, 360°
griztamojo rysio tyrimo tikslas yra suteikti naudingg ir aktualig informacija tiriamo vadovo asmeniniam
tobuléjimui arba informacija, susijusia su jo veiklos vertinimu. Griztamasis rysys turéty atskleisti tiriamojo
veiklos ar elgsenos trukumus ir parodyti stiprigsias jo puses. Isivertinimo ir kity asmeny pateikty vertinimy
palyginimas — taip pat svarbus 360° grjztamojo rySio tyrimo aspektas (Gentry, Eckert, 2012; Atwater, Brett,
2005; Church, 2018; Miao ir kt., 2018; Manning, 2013; Blair ir kt., 2014; Langford ir kt., 2017; Haddad ir
kt., 2018).

2. Stebésena. Atskleidus griztamajj rysj, kyla klausimas: ,,0O kas toliau?* Nemaziau svarbi yra ir pasku-
tiné 360° tyrimo proceso dalis — steb&jimas, kaip gauta griztamajji ry$j panaudoja tiriamas vadovas. Tai ypac
aktualu tais atvejais, kai jis naudojamas asmeninio tobuléjimo tikslais.

W. Fleenor’o ir kt. (2008) teigimu, i§ keliy Saltiniy gautas grjztamasis rySys yra tik pirmasis zingsnis
tobuléjimo link. Tyréjai mano, kad nustacius stiprigsias ir tobulintinas savybes, vadovas turi nuspresti, kaip
turimg informacija panaudos sickdamas uZzsibrézty tiksly. Sis etapas apima tobuléjimo plano sudaryma, kur
pasitelkus griztamajj ry$j nusistatomos konkrecios siekiamybés. Galiausiai vadovas turi siekti nusistatyty
tiksly, vadovaudamasis susidarytu planu (Craig, Hannum, 2006; Church, 2018; Miao ir kt., 2018; Manning,
2013; Langford ir kt., 2017; Haddad ir kt., 2018). IS skirtingy Saltiniy gautas grjztamasis rysys yra svarbus
siekiant gerinti uzsibrézta veiklg ir jgyvendinti asmeninio tobuléjimo planus dél dviejy priezasciy. Pirmiau-
sia griztamuoju rySiu gaunama gana tiksli informacija, kokias kompetencijas ar elgsenas vadovas turéty to-
bulinti. Antra, 360° grjztamasis rySys gali padidinti vadovy savivoka ir padéti suprasti, kaip vadovy elgsena
ir veikla daro veikia juos supanc¢ius zmones. Abu Sie aspektai laitkomi esmine 360° grjZztamojo rysio tyrimo
nauda.

Naudojant skirtingy vertintojy griztamajj rysj reikéty atsizvelgti | tam tikrus su tiriamu vadovu ir pacia
organizacija susijusius veiksnius. Tobuléjimas turi biiti skatinamas ir palaikomas visoje organizacijoje. Nu-
stacius konkrecius vadovy asmeninio tobuléjimo tikslus, svarbu, kad tobuléjimo procese aktyviai dalyvauty
visa organizacija (Bracken, Rose, 2011). Organizacijos palaikymas gali reikstis jvairiomis formomis: nuo
pritarimo, palaikymo demonstravimo iki didelés apimties mokymy, kompetencijy ugdymo programy vykdy-
mo (Dierendonck ir kt., 2007). Jeigu tobuléjimo procese vadovai sulaukia organizacijos palaikymo, tai gali
lemti teigiamus organizacinés kultiros pokycius.

Atlikus 360° grjztamojo rysio tyrimg, kur vertinta vadovy veikla, biitina stebésena. Jeigu grjztamasis
rySys bus naudojamas priimant sprendimus dél atlyginimo pakélimo ar perkélimo j aukStesnes pareigas,
galima atmetimo reakcija. Vadovui turéty buti suteikta galimybé reaguoti j griZztamajj rysj ir jo pagrindu
priimamus sprendimus (Miao ir kt., 2018; Manning, 2013; Denison ir kt., 2012; Blair ir kt., 2014; Langford
ir kt., 2017; Haddad ir kt., 2018). Kadangi tiriamy vadovy veiklos vertinimo tyrimai pagrindinj démesj ski-
ria buvusiai veiklai ir elgsenai, tyrimo iSvados turéty biiti papildytos j veiklos gerinimg ateityje orientuotais
planais ir rekomendacijomis. IS esmés vadovo veiklos tyrimai vertina, kg vadovas padaré, o asmeninio to-
bul¢jimo vertinimui naudojamas griztamasis rysys atskleidzia, kaip darbuotojas tai padaré (Atwater, Brett,
2000).
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ISvados ir rekomendacijos

Sisteminés mokslinés literatiiros analizés, lyginimo ir apibendrinimo metodais straipsnyje apibendrinta
360° griztamojo rySio tyrimo esmé ir nauda, kuri sugrupuota j keturias kategorijas:

1. 360° tyrimas remiasi skirtingais Saltiniais, todel asmens jgiidziy, elgsenos, geb¢jimy ar veiklos verti-

nimas traktuojami kaip objektyvesni.

2. 360° griztamojo rySio tyrimas susvelnina kai kuriuos ,,i§ virSaus j apacig® vykdomo ir vienu Saltiniu

grindziamo vertinimo trukumus.

3. 360° griztamojo rysio tyrimai suteikia iSskirting galimybe vadovo jsivertinimui.

4. 360° griztamojo rysio tyrimas gali biiti vykdomas, siekiant puoseléti organizacijos vertybes ir jgy-

vendinti vizij3.

Remiantis moksline literatira, konkretizuojami du pagrindiniai 360° grjztamojo rysio tyrimo tikslai:
griztamasis rysys, siekiant tiriamo vadovo asmeninio tobulé¢jimo; griztamasis rysys, siekiant tobulinti tiria-
mo vadovo veiklg. Detaliai aptariama 360° grjztamojo ry$io tyrimo eiga, kuri jgyvendinama trimis etapais:
1) organizacijos ir darbuotojy pasirengimas; 2) tyrimo administravimas; 3) stebésena.

Nors mokslo Saltiniuose vis dar visuotinai nesutariama deél kai kuriy su 360° griztamojo rysio tyrimu
susijusiy aspekty, atlikus lyginamaja analize¢ galima teigti, kad tai nemazina §io tyrimo metodo aktualumo
vadovy kompetencijy ir lyderystés tyrimuose. Kad 360° griztamasis rysys biity vertinamas objektyviai, reko-
menduojama aptarti ne tik jo teikiama nauda, bet ir suprasti tokio tyrimo sudétinguma, nes jvardijant dideles
360° grjztamojo rysio tyrimo galimybes, atsiranda ir klaidy bei piktnaudziavimo tikimybé. 360° griztamasis
rySys Siuo metu vis dar dazniau naudojamas vertinant vadovy veikla, todél klaidy nulemtos pasekmés tyrimo
procese turi didesng reik§meg. 360° griztamojo rySio metodu labiau analizuojamos individo kompetencijos
ir elgsenos, o ne asmeninés savybés, todél §] metoda rekomenduojama pasitelkti vadovy kompetencijy ir
lyderystés tyrimuose: tiriant tarpasmeninius santykius, komunikavimo jgiidzius, geb&jimus, kompetencijas.
Daugelyje 360° griztamojo rysio tyrimy naudojama anketiné apklausa, siekiant analizuoti respondenty at-
sakymus jvairiais aspektais, pavyzdziui: zZiniy lygis, gebéjimai ir patirtys, komandinis darbas, tarpasmeniné
komunikacija, lyderystés, vadovavimo jgiidziai ir kompetencijos, sprendimy priémimas, konflikty valdymas
ir pan. Sis metodas susistemina daugybe aspekty, todél gaunami rezultatai laikomi patikimais ir padeda apsi-
spresti dél elgseny tobulinimo ir / arba keitimo veiksmy. 360° griztamojo rysio tyrimy rezultatai atskleidzia
realius respondenty vertinimus (nuomones), suteikia validzig ir konstruktyvia informacija, siekiant jgyven-
dinti besimokanciy organizacijy tikslus, todel Sio tyrimo rezultatus rekomenduojama pasitelkti planuojant
asmening individo karjerg ir veikla.
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360-DEGREE FEEDBACK AS MANAGERIAL AND LEADERS-
HIP RESEARCH METHOD

RASA PAULIENE, VIRGINIUS TAMASEVICIUS
Vilnius University (Lithuania)

Summary

360-degree feedback provides a systematic vehicle for “full-circle appraisal” of observable behaviors,
especially the “soft” areas of performance that are difficult to quantify (leadership, communications, inter-
personal skills, negotiation, and etc.). This technique focuses on multiple perspectives and levels of eva-
luation leading to results that are considered to be highly credible and a powerful tool to change behavior.
360-degree evaluations consist of measurement tools completed by multiple people in an individual’s sphere
of influence. This method of providing developmental feedback is used to assess competency and behavior
rather than personality. 360-degree evaluations can potentially assess core competencies of managers and
leaders at organizations, but may be especially useful in assessing interpersonal skills, communications
skills, and professionalism. Most 360-degree tools use a survey or questionnaire to gather information in
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several areas (e.g., knowledge base, skills and task proficiency, teamwork, communication, management
skills, decision making, professionalism, use of information technology, and facilitation of learning by other
team members).

Based on studies from the private sector focused on business leaders, people with a professional attitude
toward their work desire such feedback as a career development component. The global nature of 360-de-
gree feedback is more readily accepted, resulting in more behaviors that are positive. Managers appreciate
that their feedback is now based on multiple raters instead of a manager’s single opinion. The 360-degree
feedback should be a realistic balance of both positive and constructive information, which is essential for
life-long-learning and assists the individual in managing his or her own performance and career.

KEYWORDS: 360-degree feedback, organization, raters, managers, managerial competence, leaders-
hip.
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