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Streszczenie: W artykule zaprezentowano etapy realizacji procesu Assessment Center na
stanowisko przedstawiciela handlowego w duzym przedsiebiorstwie produkcyjnym, ktére
ma ugruntowang pozycje i jest liderem swojej branzy na rynku polskim. W badanym przed-
siebiorstwie w dziale handlowym na przestrzeni dwdch lat zrealizowano trzy procesy selek-
¢ji z wykorzystaniem metody Assessment Center. Za kazdym razem celem bylo pozyska-
nie min. jednego przedstawiciela handlowego, ktéry dotaczylby do dziewiecioosobowego
zespolu. Zaréwno w przypadku pierwszego, jak i drugiego naboru kandydaci wytypowani
przez asesorow nie spelnili oczekiwan i po okresie prébnym nie przedluzano z nimi umowy.
W trzecim procesie naboru réwniez wykorzystano metode Assessment Center, ale proces
zostal przeprowadzony zgodnie ze standardami, ktére okresla dokument Guidelines and
Ethical Considerations for Assessment Center Operations. Przyczynilo sie to do zwiekszenie
skutecznosci selekeji, osiagnieto cel i pozyskano dwoch nowych pracownikow, z ktdérymi
kontynuowano wspolprace po okresie prébnym. Celem artykutu jest dokonanie w oparciu
o studia literaturowe i empiryczne oceny warunkow skutecznego wykorzystania metody As-
sessment Center w doborze kandydatéw na stanowisko przedstawiciela handlowego.

Slowa kluczowe: Assessmnet Center, kompetencje, selekcja, ocena, rekrutacja

Abstract: The article presents realization stages of the Assessment Center process for the sales
representative in a large manufacturing company, which has an established position and is the
leader of its industry on the Polish market. Over two years three selection processes were done
using the Assessment Center method in the sales department of surveyed company. Each time
the goal was to obtain at least one sales representative who would join the existing nine person
team. Both in the case of the first and second recruitment, the candidates selected by the asses-
sors did not meet expectations and after the trial period the contract was not renewed. During
third recruitment process, the Assessment Center method was also used, however, the process
was carried out in accordance with the standards set out in the Guidelines and Ethical Consi-
derations for Assessment Center Operations. This contributed to increasing the effectiveness
of selection, the goal was achieved and two new employees were recruited, who continued
their work after the trial period. The aim of the article is to evaluate the conditions of effective
use of the Assessment Center method in the selection of candidates for the position of a sales
representative, based on literature and empirical studies.

Keywords: Assessment Center, competences, selection, evaluation, recruitment

Wstep

Zgodnie z literaturg przedmiotu zarzadzanie oparte na kompetencjach polega na
wykorzystaniu oceny kompetencji oraz wynikéw ich analizy do udoskonalania pro-
cesow rekrutacji i selekcji, projektowania stanowisk pracy, zarzadzania przez efekty,
rozwoju i wynagradzania pracownikéw'. To podejscie czyni ocene kompetenciji jed-
nym z najistotniejszych proceséw kadrowych o fundamentalnym znaczeniu dla calej

1

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 151-156.
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problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, a w badanym przedsiebiorstwie sam
proces Assessmnet Center stanowi wazny element polityki personalnej. Kompeten-
cje oceniane s3 w odniesieniu do okreslanego, wymaganego na danym stanowisku
standardu. Juz sam proces oszacowania pozadanego poziomu kompetencji przed-
stawicieli handlowych dal wazng wiedz¢ na temat tego, jakie s3 oczekiwania wzgle-
dem tej grupy pracownikéw. Diagnoza kompetencji podczas sesji Assessment Center
opiera sie na zalozeniu, ze kompetencje ujawniajg si¢ w zachowaniach, ze podlegaja
pomiarowi i mozna je ocenia¢. W niniejszym artykule pokrétce przedstawiono etapy
realizacji procesu Assessment Center. Celem artykulu jest wskazanie, jakie warunki
powinien spelnia¢ proces Assessment Center, by przyczynil si¢ do realizacji swych
celéw — skutecznego sprawdzenia rzeczywistych, a nie tylko deklarowanych kompe-
tencji kandydatéw. W artykule podjeto takze trud sprawdzenia, na ile realizacja tego
procesu zgodna z wytycznymi Guidelines and Ethical Considerations for Assessment
Center Operations, przyczynia si¢ do skutecznosci procesu naboru.

1. Assessment Center

Assessment Center (AC) jest cenionym narzedziem oceny kandydatéw, ktore
poczatkowo wykorzystywane byto gléwnie w procesie selekcji na stanowiska kie-
rownicze. Poniewaz narzedzie to pozwala na precyzyjng diagnoze kandydata na
stanowiskach wymagajacych bardzo ztozonych kompetencji merytorycznych, spo-
tecznych, behawioralnych (koniecznych w rozmowie sprzedazowej), jest tez atrak-
cyjnym narzedziem selekcji na stanowiska handlowe.

Prawidlowo zorganizowana i przeprowadzona sesja Assessment Center pozwala na
zebranie informacji o wiedzy, umiejetnosciach i postawach, a zatem o kompetencjach
jej uczestnikéw oraz ich potencjale rozwojowym. Wazng cechg sesji jest zapewnienie
wystandaryzowanych, kontrolowanych warunkéw, jednakowych dla wszystkich kan-
dydatéw. Zwolennicy AC zwracaja uwage na skuteczno$¢ predykeyjng, diagnostyczng
i rozwojowa’. Zapewnienie obiektywizmu procesu zwigzane jest z jego catkowitg stan-
daryzacja, ktora zapewnia kazdemu kandydatowi identyczne warunki i kryteria oceny.
Koncowy wynik powinien by¢ wypadkowa wnioskéw kilku asesoréw, osiggniety na
drodze dyskusji’. Liczba asesoréw uczestniczacych w sesji powinna by¢ zoptymalizowa-
na. Typowa proporcja jest dwoch ocenianych na jednego oceniajacego®.

Wysoka efektywnos¢ osrodkéw oceny jest mozliwa tylko pod warunkiem spelnie-
nia szeregu wymagan, w tym zastosowania profesjonalnych narzedzi dostosowanych

2 G.C. Thornton III, and D. Rupp, Assessment Centre in Human Resource Management. Strategies for
Prediction, Diagnosis and Development, LEA, Mahwah, New Jersey 2006, p. 4.

* E.Pachocka, AC - standardy i najlepsze praktyki, ,Personel plus” 2012, 09(58), s. 30.

* AKX Baczynska, V. Wekselberg, Trudna sztuka assessment, ,Personel i Zarzadzanie” 2009, 9/234, s. 57.
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do specyfiki firmy i danego stanowiska lub grupy stanowisk®. Dokument Guidelines and
Ethical Considerations for Assessment Center Operations definiuje AC jako procedure
oparta na wystandaryzowanej ocenie zachowania uzasadnianej danymi pochodzacymi
z roznych zrédel. Kazdy pojedynczy osrodek oceny sktada sie z wielu elementow, ktore
obejmuja rézne rodzaje ¢wiczen, w tym symulacji. Na ich podstawie odpowiednia ilos¢
wiasciwie przeszkolonych asesoréw obserwuje i rejestruje zachowania uczestnikow sesji.
Oceny zachowan sg nastepnie integrowane podczas spotkania asesoréw. Wynikiem dys-
kusji jest ocena dokonywana przez pryzmat wymiaréw, kompetencji lub innych czynni-
koéw, zgodnych z przyjetymi zalozeniami®. Minusem procesu AC jest jego niewatpliwa
czasochlonnos¢ i stosunkowo mata ilo$¢ umiejetnosci, jakie jesteSmy w stanie przy tej
metodzie sprawdzi¢. Assessment Center wymaga od 0sob opracowujacych zestaw za-
dan, ¢wiczen i testéw zaréwno doskonalego przygotowania merytorycznego, jak i zna-
jomosci specyfiki firmy oraz specyfiki obowigzkéw zwigzanych z danym stanowiskiem
pracy’. Jednak w opinii autorki warto podja¢ trud, by wykorzysta¢ to narzedzie jako
element wspomagajacy oraz ulatwiajacy podjecie decyzji personalnych w organizacji.

2. Assessment Center w praktyce

Na zainteresowanie metodg Assessment Center (AC) oraz wprowadzenie jej do
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w badanym przedsiebiorstwie wptyw miato
przekonanie, iz dostarcza ona wiarygodnych informacji o kandydatach (np. pozwa-
la na oceng, jak dany kandydat radzi sobie w sytuacji, kiedy musi przekona¢ klienta
do swojego pomystu przy duzej presji czasu). W opisywanym przedsiebiorstwie AC
zostalo po raz pierwszy zastosowane dwa lata temu. Przygotowano wéwczas dla kan-
dydatéw trzy zadania. Pierwsze - zadanie prezentacyjne, ktérego celem bylo przy-
gotowanie przez kandydatéw kilkuminutowej prezentacji firmy. Prezentacja miata
zawiera¢ krotkie informacje na temat sposobu dzialania organizacji i zakresu propo-
nowanych ustug. Publiczna prezentacja przed asesorami dawata im mozliwo$¢ oceny
kandydatéw w zakresie umiejetnosci przekonywania, logiki my$lenia, wiedzy o rynku
i branzy, zdolnosci prezentacyjnych. Kolejnym zadaniem bylo studium przypadku,
ktore pozwalato poznac sposéb myslenia kandydatéw o ich klientach i mogto da¢ ase-
sorom szereg informacji na temat systemu wartosci uczestnikéw. Trzecim zadaniem
byty tzw. scenki, czyli krotkie rozmowy sprzedazowe, dajace mozliwo$¢ kandydatom
ujawnienia swojego indywidualnego stylu budowania relacji z klientem. Za realizacje

> T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2014, s. 216.

¢ D. Rupp, Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations, “Jour-
nal of Management” May 2015, Vol. 41 No. 4, Retrieved from http://journals.sagepub.com/doi/
pdf/10.1177/0149206314567780 [dostep: 16.02.2019].

7 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikéw, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2006, s. 108.
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tego procesu AC odpowiadal wewnetrzny trzyosobowy zespot asesorski, ktory uzy-
skal uprawnienia do udzialu w sesjach podczas szkolenia certyfikacyjnego. Ten ze-
spol samodzielnie realizowal dwa pierwsze procesy AC. Dzial personalny, nie chcac
rezygnowac z projektu, wobec ktérego mial glebokie przekonanie, powotat eksperta
zewnetrznego (autorka artykutu), ktéry mial wprowadzi¢ usprawnienia i nadzorowac
trzeci proces AC z uwzglednieniem nowych wytycznych.

W dalszej czesci artykulu zaprezentowano sposéb, w jaki zrealizowano trzeci
proces AC, pokazujac tym samym usprawnienia zaproponowane przez autorke.
W pierwszej kolejnos$ci zaproponowano uporzadkowanie struktury calego procesu,
ktoéry podzielono na pig¢ etapow (rys. 1).

Rysunek 1. Etapy procesu AC
Figure 1. Stages of the proces AC

Formutowanie celu procesu AC.
Analizai definiowanie kompetencji podlegajacych
ocenie. Definiowanie wskaznikow behawioralnych.
,ll Ii

Rozpisanie scenariusza sesji, wybor narz¢dzi.
Przeszkolenie i poinstruowanie asesorow.

Sesja AC.
Obserwacja i rejestracja zachowan.

Integracja ocen, obserwacji. Spisanie raportu.
Udzielenie informacji zwrotnej uczestnikom sesji.

Ewaluacja procesu AC.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Sama sesja AC stanowi jedynie fragment catego procesu oceny. Przed sesjg okre-
$lany jest przede wszystkim cel procesu. W tym przypadku celem trzeciego procesu
AC byta ocena biezacego poziomu kompetencji kandydatéw i oszacowanie poten-
cjalu, ktory moze zosta¢ wykorzystany na rekomendowanym stanowisku. W przy-
padku omawianego przedsiebiorstwa celem proceséw AC byta ocena kompeten-
cji uznanych za kluczowe na stanowisku przedstawiciela handlowego. Poczatkowo
zwrécono uwage tylko na komunikacje interpersonalng, organizacje¢ czasu pracy
i rozwigzywanie probleméw. W przypadku trzeciego AC podjeto decyzje, ze kom-
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petencje zostang zmienione. Zweryfikowano réwniez oczekiwany poziom przyswo-
jenia tych kompetencji. Tabela 1 przedstawia przyjete oznaczenie pozioméw kom-
petencji. Zgodnie z sugestig autorki kazda kompetencja zostala opisana w formie
zachowan na poziomach od 1 do 5, gdzie poziom 3 oznacza, ze pracownik w 100
proc. spelnia wszystkie wymagania w ramach danej kompetencji. Poziom 4 zare-
zerwowany jest dla osob znacznie wyrédzniajacych sie w opisanych zachowaniach,
natomiast poziom 5 pracownicy moga stawia¢ sobie za cel, do ktorego beda dazy¢,
doskonalac i tak juz posiadane na wysokim poziomie umiejgtnosci.

Tabela 1. Oznaczenie pozioméw kompetencji
Table 1. Determination of competence levels

Brak przyswojenia sobie danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych

Poziom 1 na jej opanowanie i wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.

Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzysta-
Poziom 2 | na w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzér ze
strony bardziej doswiadczonych oséb.

Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym na samo-
Poziom 3 | dzielne, praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zadan za-
wodowych.

Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajacym na
Poziom 4 | bardzo dobrg realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazywanie in-
nym wlasnych do$wiadczen.

Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno$¢ do tworcze-
Poziom 5 | go wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci i postaw wiasciwych
dla danego zakresu dziatan.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

W badanym przedsigbiorstwie od kandydatéw oczekuje sie przyswojenia kom-
petencji na poziomie 3 lub 4. Co w przyjetej pieciostopniowej skali oznacza, ze kom-
petencja powinna zosta¢ przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajagcym na samo-
dzielne, praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zadan zawodowych lub
bardzo dobrym, pozwalajacym na bardzo dobrg realizacje zadan z danego zakresu
oraz przekazywanie innym wiasnych do$wiadczen. Kandydaci niespelniajacy tego
kryterium nie s3 rekomendowani do przyjecia. W przypadku, gdy mamy do czynienia
z nadkompetencja (gdy poziom rzeczywisty przewyzsza poziom oczekiwany), ase-
sorzy rekomendujg takiego kandydata na inne stanowisko (takie, gdzie taki poziom
kompetencji bedzie szczegdlnie istotny). Na rysunku 2 przedstawiono profil kompe-
tencji — to graficzne odwzorowanie natgzenia poszczegolnych kompetencji z uwzgled-
nieniem ich pozadanego poziomu przyswojenia na stanowisku przedstawiciela han-
dlowego. Zwrdcono uwage na pie¢ kompetencji, ktore sa oceniane podczas sesji AC:
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1. Orientacja na cel (konsekwentne dazenie do celu, zaangazowanie, pozy-
tywne nastawienie, optymalizacja w doborze zasobéw) — poziom przyswojenia 4.

2. Skuteczno$¢ osobista (opanowanie, pewno$¢ siebie, poczucie sprawczosci,
elastycznos¢) - poziom przyswojenia 3.

3. Budowanie relacji (nawigzywanie relacji, dbato$¢ o kontakty, pozyskanie
zaufania, udzielanie wsparcia) — poziom przyswojenia 4.

4. Orientacja na klienta (elastycznos$¢, otwarto$¢, uwazno$¢ na potrzeby
klienta, zaangazowanie, che¢¢ brania odpowiedzialnosci) — poziom przyswojenia 3.

5. Negocjacje (poszukiwanie i wypracowywanie porozumienia, znajomos¢
technik negocjacyjnych) - poziom przyswojenia 4.

Rysunek 2. Profil kompetencji

Figure 2. Competence profile

orientacjana cel
5

ey

orietnacja na klienta budowanie relacji

negocjacje skutecznos$¢ osobista

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Kompetencje ujawniaja sie w dziataniu, dlatego ich pomiar nalezy oprze¢ na
obserwagcji konkretnych, pojedynczych, precyzyjnie wyselekcjonowanych i opisa-
nych zachowan - wskaznikéw behawioralnych. W badanym przedsiebiorstwie dla
potrzeb przeprowadzenia trzeciego procesu AC kompetencje opisano w wymiarze
behawioralnym jako zachowania pozadane i niepozadane. Taka metoda opisu kom-
petencji (tabela 2) pozwala skonkretyzowac opis i znaczaco zmniejsza ryzyko bled-
nej interpretacji danej kompetencji.
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Tabela 2. Opis kompetencji
Table 2. Descriptions of competence

jako osoby
pewnej siebie,
wiarygodnej

i wzbudzajacej
zaufanie. Efek-
tywna realizacja
zadan.

centracja na problemie.
Trafna diagnoza potrzeb
klienta.

Postugiwanie si¢ ,jezy-
kiem faktow”

Otwarty styl komunika-
cji. Latwos¢ prowadzenia
trudnych rozméw.

Gotowo$¢ do brania odpo-
wiedzialnosci.

Umiejetno$¢ organizacji
pracy wlasnej.
Energia w dziataniu.

Motywacja wewnetrzna.

Kompetencja Opis Zachowanie pozadane | Zachowanie niepozadane
Orientacja | Dazenie do Samodzielne stawianie Przywigzywanie znacznie
na cel osiagniecia sobie celow i priorytetéw | wigkszej wagi do procesu
wyznaczonych | dziatan. dochodzenia do celu niz
celow. Podej- Dazenie do osiagniecia do samego wyniku kon-
mowanie dzia- wyznaczonych celéw z pel- | COWEgO.
tan ukierun- ng $wiadomoscig dostep- | Brak checi realizowania
kowanych na nych zasobow. zadan do konca (w tym
doskonalenie . . i
. Samodyscyplina w realiza- stomiany zapat).
przebiegu pra- . i
cji celu. Bezradno$¢ w przypadku
cy- Pozytywne S eni i trudnos$ci w realizacji
nastawienie do | Wywazenie ryzyka dzia- ! )
klienta. fania. zada.
Przewidywanie proble- Niebranie pod uwage
méw z wyprzedzeniem. realnoéci dostepnych za-
1 sobdw. Brak uwaznosci na
Konsekwencja dziatan. e ;
B S dostepno$¢ zasobow stu-
Wytrwatos¢ w realizacji zacych realizacji celow.
zmudnych zadan.
Uwazno$¢ na dostepnosé
zasobow podczas realizacji
celow.
Skuteczno$¢ | Kreowanie swo- | Koncentracja na kliencie | Brak zrozumienia potrzeb
osobista jego wizerunku, | ijego potrzebach. Kon- klienta.

Brak koncentracji na
kliencie.

Bariery komunikacyjne,
np.: przerywanie rozmow-
cy.

»Pyszatkowato$¢”
Pesymizm i komunikowa-
nie braku wiary w mozli-
wos¢ realizacji celu.

Bierna postawa np.:

w przypadku agresji lub
braku zaangazowania
klienta.

Poddawanie si¢ mara-
zmowi rozmowcy i przyj-
mowanie zrezygnowanej
postawy.
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stron negocjacji
i utrzymanie
relacji bizneso-
wych. Osiaga-
nie satysfakcjo-
nujacych celow
negocjacyjnych.

Budowanie | Nawigzywanie | Formulowanie komunika- | Brak spéjno$ci migdzy
relacji i budowanie tow werbalnych w sposéb | komunikacja werbalng
dobrych relacji. | jasny i zrozumialy dla a niewerbalna.
Dbalosé¢ o kon- | odbiorcy. Brak argumentacji.
takt ! efektywng Dopasowanie stylu komuni- | Brak uwaznosci na po-
WSPOIPr acg. Po- | kacji do potrzeb rozméwcy. trzeby rozméwey.
zyskanie zaufa- | 1o huchanie o ;
nia i budowanie yw . Niejasne lub niedbale
wlasnej wiary- Nawigzywanie kor%'Faktu przekazywanie informacji.
godnosci. podczas prezentacji. Brak zachety innych do
Upewnianie sig, czy zostalo | wyrazenia swojej opinii.
si¢ dobrze zrozumianym. | Brak parafrazy.
Redu'kowa.nie barier ko- Brak podtrzymywania kon-
munikacyjnych. taktu z wlasnej inicjatywy.
Udzielanie informacji Brak umiejetnosci aktyw-
zwrotnych. nego stuchania.
Inicj a.tywa w relacji bizne- | Brak planowania w kalen-
sowe). darzu terminéw kolejnych
Wzbudzanie zainteresowa- | kontaktéw, aby utrzymaé
nie tym, co si¢ mowi. ich regularnos¢.
Orientacja | Pozytywne Uwaznos¢ na potrzeby Agresja
naklienta | nastawienie klienta. Szantaz
;ie(; ?;Z‘gi éi)r az Qc§na problemo6w z szero- | UJ]eglog¢
Znaj dowanié klleJ perspektywy. . Zrywanie rozméw w sytu-
tvmalnvch Elastyczne dopasowanie do | 4ji niemozliwoéci znale-
optymainyc stylu komunikacji klienta. leni t6
dla obu stron zienia argumentow.
rozwigzan.
Negocjacje | Wypracowanie | Dazenie do porozumienia. | Brak znajomosci technik
rozwigzan ko- | Dbaloéé o interesy firmy. negocjacyjnych i/ lub nie-
rzystnych dla umiejetne ich stosowanie.

Znajomos¢ i umiejetnosé
stosowania technik nego-
cjacyjnych.

Stanowczo$¢ oraz konse-
kwencja w dziataniu.

Asertywno$¢ w przypadku
presji.

Przejmowanie inicjatywy
w impasie.

Potrzeba konfrontacji za
wszelkg cene.

Dbalos¢ o interes wlasny
kosztem relacji.

Brak poczucia odpowie-
dzialno$ci za przebieg
rozmow.

»Szukanie winnych”.

Uleganie wplywom dru-
giej strony.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Per-
spektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 102-105.
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Kolejnym etapem organizacji procesu AC bylo rozpisanie scenariusza sesji i opraco-
wanie narzedzi badawczych. Z reguly w procesie AC wykorzystuje si¢ rézne narzedzia: be-
hawioralne stymulacje, ¢wiczenia grupowe i indywidualne oraz zadania ustne i pisemne,
wywiady behawioralne, a takze metody psychometryczne, testy umiejetnosci czy kwestio-
nariusze osobowosci zawodowej. Przygotowujac trzeci AC, zwrécono uwage, by w celu za-
pewnienia bardziej wszechstronnego pomiaru umiejetnosci i zwigkszenia obiektywizmu
dziatan zréznicowa¢ metody badawcze. Dwie pierwsze sesje AC trwaly po pie¢ godzin
i skladaly si¢ z trzech zadan prezentacyjnych. W przypadku trzeciej sesji zaproponowano,
by trwala ona osiem godzin i skladata si¢ min. z szesciu zadan, z ktérych trzy (symula-
cje rozméw) byly tematycznie zwigzane z branza. W efekcie kazda z 0séb uczestniczyla
w trzech powiazanych ze sobg sekwencyjnie symulacjach rozméw z klientami, ktérych in-
teresy, potrzeby i wartosci byly zréznicowane. Uczestnik wcielal si¢ w role przedstawiciela
handlowego zgodnie z opisang sytuacja. Podczas ostatniego AC badano dodatkowo nasta-
wienie na samorozwoj jako warto$¢ kluczowa dla kultury organizacyjnej badanego przed-
sigbiorstwa. Wnioskowano o niej na podstawie spéjnosci wypowiedzi uczestnika podczas
wymienionych symulacji. Kolejne zadanie wymagato od kandydatéw dokonania analizy
przypadku dokumentacji oraz prezentacji proponowanych indywidualnych rozwigzan
przed komisja sktadajaca si¢ z asesoréw. W trakcie sesji uczestnicy wypelniali tez testy,
ktére pdzniej byly analizowane przez psychologa. Ostatnie zadanie — dyskusja grupowa
bez przydzielonych rél - wymagata od kandydatéw wypracowania strategii sprzedazy dla
nowej grupy klientéw oraz przedstawienia propozycji rozwigzan jej zarzadowi — aseso-
rom. W ostatniej sesji wzigto udziat siedmioro kandydatow oraz czterech asesoréw (trzech
asesorow wewnetrznych i jeden z zewnatrz).

Wynikiem przeprowadzenia procesu AC powinien zawsze by¢ raport indywidual-
ny opisujacy kazdego z uczestnikow®. Za ten raport zazwyczaj odpowiada koordynator
sesji, w tym przypadku autorka artykutu, ktéra odpowiadata za ostateczne dopasowanie
narzedzi do celéw sesji oraz specyfiki organizaciji i stanowisk, przeszkolenie i poinstru-
owanie asesor6w o sposobie sporzadzania notatek; omdwienie wszelkich watpliwosci
zwigzanych z opisem kompetencji, zwlaszcza tych dotyczacych wskaznikéw behawio-
ralnych; szczegdlng uwaznos¢ podczas sesji; rejestracje zachowan uczestnikéw; po za-
koniczeniu sesji przeprowadzenie spotkania integrujacego dane; spisanie raportu oraz
udzielanie informacji zwrotnych.

Whioski

Zaproponowane przez autorke rozwigzania by:
e  opisa¢ kompetencje przy pomocy wskaznikéw behawioralnych ze szczegél-
nym uwzglednieniem zachowan pozadanych i niepozadanych;

8 A. Zachariasz-Lobodzinska, Badanie kompetencji, ,Personel i Zarzadzanie” 2009, 1/226.
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e  wprowadzi¢ wiekszg réznorodnos$¢ i liczbe narzedzi podczas sesji;

e wprowadzi¢ zadania tematycznie osadzone w branzy badanego przedsie-
biorstwa;

e zbada¢ otwarto$¢ i nastawienie kandydatéw na samorozwdj, ktéry jako
wartos$¢ wpisuje sie w kulture przedsiebiorstwa;

o zwigkszy¢ liczbe asesorow

s3 spdjne z zasadami zawartymi w Zbiorze wytycznych, ktore okresla dokument
pt.: Wytyczne i reguly etyczne dotyczace stosowania osrodka oceny (Guidelines and
Ethical Considerations for Assessment Centre Operations). Za jego opracowanie i aktu-
alizacje odpowiada Miedzynarodowa Grupa Zadaniowa ds. Standardéw Assessment
Centre (International Task Force on Assessment Center Guidelines)’. W przypadku
ostatniego AC oceniano nie tylko kompetencje, ale réwniez ocenione zostaly wartosci
(otwarto$¢ i nastawienie na samorozwdj), ktdre rzadziej pojawiaja sie w klasyfikacjach
behawioralnych. Nie nalezy tego uzna¢ za odstepstwo od przyjetych zasad, poniewaz
miedzynarodowe standardy stosowania metod AC/DC dopuszczaja ocene réznych
wymiaréw zachowan, réwniez takich jak opanowanie, pewnos¢ siebie.

Kompetencja ujawnia si¢ w dziataniu, dlatego jej pomiar nalezy oprze¢ na ob-
serwacji konkretnych, pojedynczych, precyzyjnie wyselekcjonowanych i opisanych
zachowan - wskaznikow behawioralnych. W badanym przedsigbiorstwie podczas
przygotowan do trzeciej sesji poprawnie skonstruowano model kompetencyjny,
ktéry zawieral wszystkie wymagane elementy: definicje kompetencji, opisy wskaz-
nikéw behawioralnych, profil kompetencyjny. Tak przygotowana dokumentacja
zawierajgca wszystkie trzy wymagane elementy ulatwita projektowanie sesji AC.
Dodatkowo w badanym przedsiebiorstwie dla potrzeb przeprowadzenia procesu
AC kompetencje opisano w wymiarze behawioralnym jako zachowania pozadane
i niepozadane. Taka praktyka znacznie utatwila prace asesorom, ktérzy podczas se-
sji szukali dowodow (w postaci zaobserwowanych zachowan) na to, czy uczestnicy
posiadaja dane kompetencje. W badanym przedsiebiorstwie podjeto szereg dziatan
majacych na celu minimalizacje subiektywnosci i stronniczosci ocen, m.in.:

e Podczas sesji zastosowano rézne narzedzia badawcze. Uczestnicy musieli zmie-
rzy¢ sie z symulacjami rozméw, zadaniami grupowymi, studiami przypadkéw, testami.

e Przyjeto rézne kryteria oceny. Opisano kompetencje przy pomocy konkret-
nych zachowan i wskaznikéw behawioralnych.

e Zadbano o mnogo$¢ ocen. W efekcie kazda kompetencja mogta by¢ obser-
wowana i oceniana w kilku réznorodnych zadaniach.

e Zadbano o optymalna liczbe obserwatorow. Kazdego uczestnika obserwo-
walo kilku odpowiednio przeszkolonych asesoréw, ktérzy wymieniali sig, tak by
w roznych zadaniach rézni asesorzy oceniali rézne osoby.

M. Winczo-Gasik, AC/DC w praktyce organizacyjnej polskich firm, ,,Personel Plus” 2012, 09(58), s. 9.
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Zgodnie z literaturg przedmiotu spelnienie tych czterech kryteriow czyni AC
oceng wielowymiarowq i jednym z najbardziej obiektywnych narzedzi oceny kom-
petencji kandydatow'’. Mocnag strong sesji byta relatywnie duza ilos¢ zadan (ok. 6),
co pozwala obserwowa¢ kompetencje wielokrotnie i w réznych kontekstach. Na
skutecznos¢ prowadzonych dziatan oceniajacych duzy wpltyw mialo opracowanie
zadan tematycznie osadzonych w branzy. Najlepsze s3 zadania oddajace rzeczywiste
problemy organizacji, czyli te, z ktérymi stykaja si¢ handlowcy na co dzien. Jednak
przygotowywanie takich zadan jest zadaniem bardzo czasochtonnym i wymagaja-
cym duzej wiedzy i doswiadczenia. Wsparcie asesorow wewnetrznych w przygoto-
waniu zadan tematycznych bylo kluczowe dla sukcesu calego przedsiewziecia.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze realizacja procesu AC w zgodzie ze stan-
dardami zawartymi w Zbiorze wytycznych wptyneta znaczaco na skutecznos¢ catego
procesu rekrutacji i przyczynila si¢ do wyboru dwoch nowych pracownikow, ktorzy
pomyslnie przeszli przez okres probny i od roku kontynuuja wspdtprace z opisywa-
nym przedsiebiorstwem.
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