w dziale » _ & o
Baza wiedzy Najlepszy predyktor
_ '

Warto przeczytac! potencjatu

Strategiczne zarzadzanie AC to metoda grupowej selekcji,
zasobami ludzkimi ktorej celem jest poznanie w praktyce
kompetencji kandydatéw i umiejetnosci

Peter Reilly, Tony Williams radzenia sobie z obowigzkami na

Wolters Kluwer Polska danym stanowisku pracy. Istotne jest

—ABC 2012 tu odpowiednie przeprowadzenie
poszczegdlnych etapow procesu. | s. 26

AC/DC w praktyce
organizacyjnej
polskich firm

Programy AC/DC prowadzone

w polskich organizacjach
prawdopodobnie podlegaja podobnym
zmianom jak na $wiecie, tyle ze u nas
nikt tych zjawisk systematycznie

nie bada. Czy 15 lat to za krotka
perspektywa dla pierwszych badan
na wieksza skale, miarodajnych
podsumowan i praktycznych
wnioskow? Czy nasze standardy
projektowania i wdrazania programow
oceny i rozwoju bardzo odbiegaja od
ich dojrzatych wersji? Kazdy czas jest
dobry na refleksje.
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1) Paradoksalnie w okresie raczkowania programow AC/DC
na polskim rynku byty one blizsze wzorcowym standardom
metodologicznym, niz ma to miejsce obecnie. Konsekwen-
cja braku doswiadczenia w prowadzeniu AC/DC byta wzmo-
zona ostrozno$¢ w projektowaniu i sposobie realizacji tych

programow. 59

Marzena Winczo-Gasik, czytaj w tekscie ponizej.

Marzena Winczo-Gasik

Czy ktokolwiek w Polsce potrafi powiedzie¢,
kiedy odbyt sie pierwszy Assessment lub De-
velopment Center w organizacji dziatajacej na
polskim rynku? Gdybym dostata takie pytanie
w ,Milionerach”, obstawitabym odpowiedz, po-
czatek drugiej potowylat 90.”. Nie orientuje sie,
kiedy doktadnie to wydarzenie miato miejsce,
ale wiem na pewno, ze nie pdzniej nizw 1997 r.
Na rynku doradztwa personalnego w Polsce
ttuste lata 90. byty okresem koniunktury na
ustugi rekrutacyjno-selekcyjne. Poniewaz hi-
storycznie o$rodki oceny sg zwigzane z reali-
zacja celow selekcyjnych (zatrudnianie i pro-
mocja), mozna sie spodziewad, ze pierwszy
przeprowadzony u nas AC byt programem re-
krutacyjnym. Cho¢ wydaje sie to logiczne, nie-
konieczne jest pewne. Rzecz w tym, Ze w tam-
tym czasie miarodajna wiedza o AC byta trudno
dostepna, z czym wiele firm radzito sobie wy-
pracowujac wtasne, ekonomiczne, czesto tak-
Ze ambitne rozwigzania oraz korzystajac z ko-
mercyjnych testow zawodowych. Ale czy to
byty programy AC?

Swiatowe standardy

Wiele wskazuje na to, ze wiekszo$¢ uzytkowni-
kéw metody AC/DC w Polsce nie zna dokumen-
tu z wytycznymi i zasadami etycznymi, doty-
czacymi stosowania osrodka oceny, ktéry zo-
stat opracowany przez Miedzynarodowa Grupe
Zadaniowa ds. Standardéw Osrodkéw Oce-
ny (ostatnia aktualizacja pochodzi z 2009 r.)'.
W dokumencie tym zostat podjety trud okresle-
nia, czym jest AC i jakie profesjonalne standar-
dy wykonania obowigzujg uzytkownikow tej
metody na calym $wiecie. Jak wypadamy »
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! International Task Force on
Assessment Center Guidelines,
Guidelines and Ethical Consid-
erations for Assessment Center
Operations, ,International Jour-
nal of Selection and Assessment”
2009, t. 17, s. 243-253.

w ich Swietle? Trudno powiedzie¢. Nie dyspo-
nujemy porzadnymi badaniami. Zapewne nie
pomyle sie, twierdzac, Ze mamy u siebie sporo
bataganu. Nie sadze jednak, aby byta to wytacz-
nie nasza specyfika, skoro powstaty ,Wytycz-
ne”, ktére wymagaja regularnych aktualizacji
na poziomie miedzynarodowych konsultacji,
takze w temacie ztych praktyk.

Cho¢ termin Assessment Center nie jest ani za-
strzezonym znakiem towarowym, ani zastrze-
zong pod tg nazwa metoda, dtuga historia AC
ijego ustalona reputacja uzasadniajg potrzebe
wspolnego rozumienia, czym jest osrodek oce-
ny i jakie standardy powinien spetniac.
Przyznam, ze za sprawa niniejszej publikacji
zajrzatam do ofert firm konsultingowych, na
strony www polskich pracodawcéw, a wczes-
niej - z czystej ciekawosci - takze do najnow-
szej ksiazki poswieconej, jak zaktadam, osrod-
kom oceny w rzeczywistosci polskich firm.
Mam nastepujace refleksje:

1. Wydaje sie, Ze termin , 0$rodek oceny” przy-
jat sie w jezyku polskim, wypierajac inne ttu-
maczenia, np. o$rodek zintegrowanej oceny,
oraz funkcjonuje réwnolegle ze swoim angiel-
skim odpowiednikiem.

2.Nie majednej obowiazujacej definicji AC. Nie-
ktore elementy systematycznie sie powtarzaja,
co jest oczywiste.

3. Najczesciej definicje Assessment Center sa
poprawne, ale explicite nie nawigzujg do kry-
teridw, ktére musza by¢ spetnione, aby metoda
badania kompetencji byta metodg AC.

4. Zdarzaja sie wypowiedzi (niestety, publiko-
wane w serwisach pracy), ktore §wiadczg o bra-
ku wiedzy i niepoprawnym rozumieniu meto-
dy AC/DC przez ich autoréw (np. ,Warto jednak
wiedzie¢, ze zrobienie sesji AC przy trzech oso-
bach sie zdarza. Jesli jest was dwéch i ktos pro-
buje nazwac spotkanie Assessmentem, oznacza
to, Ze nie ma zielonego pojecia o tej metodzie”).
5. Najwiecej ktopotow przysparza pojecie kom-
petencjiijego operacjonalizacja, czyli rozumie-
nie, co tak naprawde jest obserwowane i mie-
rzone w trakcie AC/DC oraz skad powinno sie
bra¢. Mamy tu prawdziwy miszmasz. Sytuacja
jestpowazna, bo wprost przektada sie na kwes-
tie zasadnicza, a mianowicie trafno$¢ metody
(a tym samym jej warto$¢ i reputacje).

6. Mamy na polskim rynku osoby, ktére dyspo-
nuja niemata wiedza w zakresie projektowania

zadan na sesje AC i legitymuja sie wieloletnim
doswiadczeniem w prowadzeniu projektéw
oceny kompetencji.

Papierek lakmusowy

Poniewaz ,Wytyczne” Miedzynarodowej Grupy
Zadaniowej ds. Standardéw Osrodkéw Oceny sg
kilkunastostronicowym dokumentem, pozwo-
le sobie w tym miejscu podac praktyczna wska-
zowke, w jaki sposéb mozna szybko sie zorien-
towa, czy badanie oceny kompetencji spetnia
brzegowe kryteria metody AC. Na pewno nie
mozemy uznaé zastosowanych w badaniu metod
jako spetniajacych kryteria AC/DC, jesli zacho-
dzi co najmniej jeden z ponizszych przypadkéw:
1) w programie sg wykorzystywane wytacznie
zadania typu papier-otéwek;

2) program w ogbéle nie zawiera symulacji beha-
wioralnych, umozliwiajacych obserwacje bez-
posrednich zachowan;

3) program zawiera choéby jedng metode, kto-
ra angazuje jednego asesora.

Trzeba pamietaé, ze niniejsze kryteria brzego-
we dotycza samej metody i jako takie nie wy-
czerpuja innych aspektéow AC (np. procedury
oceny). Méwigc inaczej, sa to kryteria koniecz-
ne do spetnienia, ale niewystarczajace.

Przygrywka

Ttuste lata 90. byty dobra szkota. Dla organi-
zacji dziatajacych na polskim rynku oznacza-
ty czas zmian w sposobie funkcjonowania, dla
agencji personalnych - czas prosperity i przy-
spieszonego uczenia sie. Rekrutacje byty gtow-
nie zamawiane przez szeféw korporacji (naj-
czesciej ekspatéw), dyrektoréw i menedze-
row HR. Zgtaszaty sie takze catkowicie polskie
organizacje, w tym reprezentujace sektor pu-
bliczny. Byto duzo zaméwien na diagnozy psy-
chologiczno-zawodowe jako z géry zaplanowa-
ny etap postepowania selekcyjnego badz jego
uzupetnienie. Zastosowanie miaty wywiady
zawodowe, cate baterie testow (zdolnosci, wy-
konania, psychologiczne, zawodowe) oraz za-
dania symulacyjne typu papier-otéwek. Bada-
nia odbywaty sie gtéwnie w trybie indywidual-
nym, ale zdarzaty sie takze szeroko zakrojone
grupowe sesje testowe. Zazwyczaj za ustuge
diagnostyczna odpowiadat jeden konsultant.
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Z punktu widzenia nadchodzacej kariery pro-
jektéw AC w Polsce, pierwsza potowa lat 90.
wyposazyta zaréwno konsultantéw, jak i dzia-
ty personalne w wiedze o technikach diagno-
zy predyspozycji zawodowych i potencjatu za-
wodowego pracownikéw oraz do$wiadczenie
w ich stosowaniu i raportowaniu wynikéw. Ry-
nek byt na tyle dojrzaty, ze korporacyjne dzia-
ty HR aktywnie konfrontowaty oferte firm do-
radczych z rozwigzaniami rekomendowanymi
przez swoje centrale. Tak czy inaczej - grunt
byt przygotowany.

Pierwsza jaskotka wiosne czyni

W 1997 r,, na przetomie wiosny i lata, miatam
przyjemnos$¢ prowadzi¢ projekt rekrutacyjny
dla Uniwersytetu Warszawskiego na wysokie
stanowisko zarzadcze. Zadanie nie nalezato do
prostych. Standardowe postepowanie rekruta-
cyjno-selekcyjne wydawato sie stabo przysta-
wacé do wymagan i kontekstu zadania. Zapro-
jektowali$my zatem nowy, etapowy wariant,
ktéry - po kampanii ogtoszeniowej i selekcji
aplikacji - obejmowat: indywidualng rozmo-
we z ustrukturalizowanym wywiadem kom-
petencyjnym (obowigzywat arkusz obserwa-
cyjny), indywidualna sesje testowa oraz, po
raz pierwszy, dwugodzinng dyskusje grupo-
wa (LGD), gdzie takze obowigzywat arkusz
obserwacyjny. Po uzyskaniu zgody kandyda-
tow dyskusja grupowa byta rejestrowana (wy-
korzystali$my sale z lustrem weneckim). Poza
sesjg testowa we wszystkich etapach postepo-
wania, tacznie z selekcjg aplikacji, brato udziat
dwdch konsultantéw. Decyzja o réwnolegtym
zaangazowaniu dwoch oséb nie byta §wiado-
mym uktonem w strone Assessment Center.
Chodzito po prostu o zabezpieczenie projektu,
zaréwno pod wzgledem ostatecznego wyniku
(obiektywno$¢, trafnos¢), jakijego terminowej
realizacji w przypadku niedyspozycji konsul-
tanta. Pomyst wykorzystania ¢wiczenia symu-
lacyjnego byt za$ zaréwno wynikiem ,potrzeby

chwili”, jak i nieustannych poszukiwan oraz do-
ksztalcania sie na wtasna reke. Czy, niezaleznie
od intencji, zrealizowany proces diagnostycz-
no-selekcyjny spetniat kryteria AC? W §wietle

,Wytycznych” Mie-
dzynarodowej Grupy
Zadaniowej ds. Stan-
dardéw OSrodkéow
mamy nastepujaca
sytuacje:

1. W AC moze by¢ za-
stosowana jedna sy-
mulacja (,klasycz-
na” - jesli zakres ba-
dania jest niewielki,
,wszechstronna”, po-
dzielona na segmen-
ty - w pozostatych
przypadkach). Tu nie
ma ktopotu.

2. W przypadku AC
diagnostycznego kaz-
da z badanych kom-
petencji powinna by¢
niezaleznie oceniona
i opisana przez kaz-
dego asesora (kon-
sultanta), a dopiero
w nastepnym kroku
uzgodniona. Tu jest
ktopot, bo skale nie
byty behawioralnie
opisane.

3. W przypadku AC,

Choc termin
Assessment Center nie
Jest ani zastrzezonym

znakiem towarowym,
ani zastrzezong pod
tg nazwg metoda,
dtuga historia AC 1 jego
ustalona reputacja
uzasadniajg potrzebe
wspolnego rozumienia,
czym jest oSrodek
oceny i jakie standardy
powinien spetniac.

ktorego gtéwnym celem jest wsparcie decyzji
personalnych (zatrudnienie, promocja), nacisk
moze by¢ potozony na rzetelno$¢ i trafnos¢ ca-
to$ciowych oszacowan, bez konieczno$ci opra-
cowywania wynikéw dla poszczegélnych wy-
miaréw zachowania. Ten warunek na pewno
zostat spetniony.

Zatem zrealizowane badanie spetniato wyma-
gania naktadane na AC, ale wylacznie w jego
rekrutacyjnym - dodatabym, ze liberalnym »
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- wariancie. Przy zachowaniu rzetelnosci dzia-
tan na kazdym etapie ten wariant postepowa-
nia moze w zupetnosci wystarczac. I chyba nic
nie zawiodto w opisanym projekcie - zatrud-
niony kandydat urzeduje do dnia dzisiejszego.

Rog obfitosci

Przy dobrej sytuacji gospodarczej w Polsce
i na Swiecie proces pozytywnych przeobrazen
konsekwentnie nie omijat rynku pracy. Od je-
sieni 1997 r. do poczatku 1999 r. zrealizowa-
liSmy z powodzeniem klika petnych badan
AC/DC, w ktérych wzieto udziat blisko 70 pra-
cownikdéw. Lista referencyjna systematycznie
wydtuzata sie. Szczeg6lnie aktywne okazaty
sie firmy farmaceutyczne.

Jesienig 1997 r. miatam szczescie spotkac na
swojej drodze zawodowej doswiadczonego
CEO, ktoéry obdarzyt nas jako potencjalnych
wykonawcow projektu Development Cen-
ter duzym zaufaniem. Z pierwszego spotka-
nia jasno wynikato, Zze nasze do§wiadczenie
w prowadzeniu AC i szczegdtowa wiedza o me-
todach nie sg imponujgce. Nie miatam np. po-
jecia, czym jest koszyk zadan (in-basket exer-
cise). Z perspektywy czasu moge powiedzie¢,
ze uczestniczyliSmy w czyms wyjatkowym,
amianowicie transferze wiedzy o AC/DC z naj-
lepszego Zrodta, i ze dziato sie to w atmosferze
dialogu! Ta sytuacja mocno nas zmobilizowa-
taiwzbudzita ogromng determinacje w dotar-
ciu do wiedzy o najlepszych praktykach o$rod-
kéw oceny i rozwoju na $wiecie. Zaraz potem,
na przetomie 1997 i 1998 r., staneliSmy wo-
bec nastepnego wyzwania. W obu przypad-
kach program DC byt projektowany z duzym
namystem i Swiadomoscig wagi szczegdtow,
a nastepnie wdrazany z najwyzsza dbatoscia,
na jaka byto nas sta¢. Kazdy z nich trwat oko-
to 16 godzin roztozonych na trzy dni. Co cieka-
we, drugi program nie byt skierowany do ka-
dry menedzerskiej (najczestsza opcja), a do
szeregowych pracownikéw (przedstawiciele
medyczni).

Logika Development Center
Jesli DC jest definiowane jako ,wykorzysta-

nie metodologii AC w celach rozwojowych” ze
wskazaniem, ze ,oba procesy s zbiezne, jesli

chodzi o organizacje i metodologie”, a podsta-
wowe réoznice dotycza zawartosci raportow
i powigzanej z nimi informacji zwrotnej, mamy
niepetny i chybajednak nie do konica poprawny
obraz sytuacji. Przytoczone ujecie wynika za-
pewne z dominujgcej obecnie praktyki, co nie
zmienia faktu, ze osrodek oceny i rozwoju ma
takze swoja inna odstone. Co wazne, przewi-
dziana w niej organizacja i metodologia proce-
su odbiega nieco od standardéw ,klasycznego”
AC/DC. Wszystkie r6znice wynikaja z rozwojo-
wej funkcji DCidotycza nastepujacych faktow:
1) jesli chodzi o procedure, z géry zaktadamy
pewna elastyczno$¢ postepowania;

2) uczestnicy sa zachecani przez asesoréw do
eksperymentowania ze swoim zachowaniem
i uczenia sie nowych ,rzeczy”;

3) wybrane typy zadan sg - w sposob wczes-
niej zaplanowany - powtarzane (w innej od-
stonie), aby da¢ uczestnikom mozliwos¢ robie-
nia postepu;

4) program moze zawiera¢ elementy klasycz-
nych szkolen z ¢wiczeniem konkretnych umie-
jetnosci;

5) asesorzy moga na biezgco przekazywac
pierwsze informacje zwrotne grupie i poszcze-
g6lnym uczestnikom, to prawo przystuguje
takze uczestnikom;

6) pierwsza indywidualna informacja zwrotna
nie jest odraczana do momentu sporzadzenia
raportu (ma miejsce bezposrednio po zakon-
czonej sesji lub w dniu nastepnym).

W tej odstonie Development Center trwa co
najmniej dwa dni (czesto dtuzej) i - jak moz-
na sie domysli¢ - wymaga od asesorow spore-
go doswiadczeniaiznacznej wprawy w prowa-
dzeniu sesji zadaniowej oraz rozméw indywi-
dualnych.

Nowe trendy

Pierwsza dekada nowego milenium przyniosta
spadek tempa wzrostu gospodarczego w Pol-
sceinaswiecie. Pojawil sie trend w postaci po-
szukiwania oszczednych rozwigzan.

Gorsze wypiera lepsze?

W interesujacym nas obszarze sita ekonomii
zaczeta sie manifestowaé¢ w dwdch prakty-
kach: upraszczaniu fazy projektowej AC/DC
(budowanie modelu kompetencji) oraz »
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tworzeniu ,kompaktowych” wariantéw pro-
gramu (taczenie r6znych celéw, jednodniowe
sesje z maksymalng liczbg uczestnikéw i gra-
niczna, z punktu widzenia mozliwo$ci asesora,
liczbg zachowan wskaznikowych do obserwa-
cji). Ten kierunek zmian nie mégt (i nie moze)
dobrze stuzy¢ metodologii AC/DC. Stawia bo-
wiem pod znakiem zapytania jej ugruntowa-
na w przesztosci pozycje metody o rozpozna-
walnej i wysokiej trafnos$ci. W przypadku jed-
nodniowego programu DC sytuacje dodatkowo
moze komplikowa¢ watpliwy wybdr schema-
tu badania. Asesorzy sg przypisani do zadan,
a nie uczestnikéw (daje to mozliwos$¢ rowno-
legtego prowadzenia ¢wiczen, ale czyni obser-
wacje nieciagta, bez mozliwosci rzetelnego re-
jestrowania zmian w zachowaniu uczestnika)
oraz procedury integrowania ocen asesorskich
- u$rednianie zamiast osiggania konsensusu.
Oszczednos¢ czasu jest chwalebna, ale pod wa-
runkiem ze nie ktéci sie z celem, dla ktéorego
os$rodek oceny i rozwoju zostat powotany.
Podejrzewam, ze dla niektérych wykonawcéw
programéw AC/DC miniona dekada mogta by¢
czasem proby wtasnej rzetelno$ci badawcze;j.
Dla mnie byta bogata, rozwijajaca i pouczaja-
cazaréwno ze wzgledu na kontekst projektow
(fuzje i przejecie, restrukturyzacja, identyfi-
kowanie talentéw), jak i relacje z ich sponso-
rami (czasami trzeba byto powalczy¢ o stan-
dardy).

Wespot zespot

Zdecydowanie pozytywnym trendem jest
otworzenie sie zespotéw HR i kadry menedzer-
skiej w Polsce na wspdtprace z zewnetrznymi
specjalistami przy realizacji oSrodkéw oceny
i rozwoju w charakterze asesoré6w wewnetrz-
nych. Nawet jedli za tym trendem stoi intencja
usamodzielnienia sie organizacji w przysztos-
ci od zewnetrznych dostawcéw (i zatrzymania
Srodkéw), korzysci sa wielostronne. W moim
przekonaniu, dzieki wymogowi starannego
szkolenia asesoréw, ta praktyka ma takze swoj
szerszy, spoteczno-kulturowy sens.

Coaching w stuzbie informacji zwrotnej

Jesli ktokolwiek w Polsce jest zmeczony moda
na coaching, w tym przypadku nie powinien
mie¢ zastrzezen. Wprowadzenie technik coa-
chingowych do sesji informacji zwrotnej daje

szanse na znaczace podniesienie jej warto$ci
rozwojowej dla uczestnika, a o to przeciez tu
chodzi.

Znak czasow

Inny trend, w wiekszym zakresie obecny na
Swiecie niz w Polsce, jest zwigzany z wyko-
rzystaniem technologii na potrzeby AC/DC.
W tym wzgledzie mozna spodziewac sie ten-
dencji wzrostowej.

Paradoks

Przypuszczam, ze paradoksalnie w okresie
raczkowania programéw AC/DC na polskim
rynku byty one blizsze wzorcowym standar-
dom metodologicznym, o ktérych jest mowa
w dokumencie ,Wytyczne i reguty etyczne do-
tyczace stosowania osrodka oceny”, niz ma to
miejsce obecnie. Po pierwsze, konsekwencja
braku do$§wiadczenia w prowadzeniu AC/DC
byta, jak sadze, wzmozona czujnos$¢ i ostroz-
no$¢ w projektowaniu i sposobie realizacji tych
programoéw. By¢ moze w obecnej praktyce czuj-
nosci tej zwyczajnie brakuje. Po drugie, w pro-
gramach AC/DC pracowali$my z prostszymi
konstruktami niz kompetencje, dzieki czemu
omijaliSmy wiele raf. O ile pierwsza obserwacja
dotyczy polskich uwarunkowan, druga jest bo-
laczka globalng. Wobec ztozono$ci modeli kom-
petencyjnych, ktére funkcjonuja w organiza-
cjach, prowadzenie badan nad trafnoscig o$rod-
kéw oceny i rozwoju przestato byé prostym, czy
tradycyjnie pojetym rzemiostem. Niektérzy mé-
wig wrecz o impasie na styku praktykiidostep-
nych metod statystycznych, widzac rozwiaza-
nie w redukowaniu kompetencji do bardziej
podstawowych wymiardw. [ to naprawde byt-
by paradoks, skoro mozliwos¢ integracji prak-
tyki osrodkéw oceny z wieloma innymi prak-
tykami HR jest zasadnicza intencja programoéow
Assessment i Development Center.m

Marzena Winczo-Gasik
menedzer ds. komunikacji i starszy
konsultant w Great Place to Work
Instytut Polska. Zrealizowata ponad

500 ztozonych projektéw w obszarze

miekkiego HR i ma ponad 12 lat

doswiadczen w kierowaniu zespotami
projektowymi. Specjalizuje sie w strategicznych programach

oceny i rozwoju pracownikéw oraz audycie kulturowym.
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