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Artykut polemiczny po lekturze ksigzki Jacka Wieczorka ,Zatrudnianie i rozwdj pracownikow z
zastosowaniem metody Assessment Center/ Development Center”.

Autor dr Pawet Btaszkiewicz

Porady nie od parady, czyli Assessment Center for dummies

Rzadko na rynku wydawniczym pojawiajg sie ksigzki, ktére mogg wzbudzi¢ tak duze nadzieje i
niestety, tak bardzo rozczarowaé. Wiekszos¢ czytelnikow ksigzek z zarzgdzania ceni sobie autoréw
praktykow, ktdrzy dzielg sie swoimi doswiadczeniami. Gdy wiec przeczytatem w opisie, ze Jacek
Wieczorek realizowat rdéine projekty zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w ponad
pieédziesieciu firmach, to poczutem, ze musze mieé te ksigzke. Moje emocje byty poréwnywalne z
otwieraniem prezentu. Z kazdg jedng kartka ksigzki méj nastrdj zmieniat sie w strone, zaskoczenia,
zalu, a nawet ztosci.

Najpierw kilka stow o celu tej publikacji. W zatozeniu ksigzka ma dostarczyé przyktady rozwigzan w
budowaniu profili kompetencyjnych, pokazaé jakimi zadaniami mozna diagnozowac pracownikéw lub
kandydatéw do pracy, tak, aby podejmowac lepsze decyzje personalne w zakresie zatrudnia i
rozwijania. Takich materiatéw nigdy za wiele. Méwigc wprost, dzielenie sie gotowymi rozwigzaniami
jest wcigz bardzo rzadky praktykg wydawniczg. W znaczniej czesci publikacji, zamiast konkretnych
narzedzi, mamy mnéstwo teorii i rozwazan akademickich. Tym wieksze moje gratulacje za pomyst
opracowania poradnika do samodzielnej pracy w zakresie przygotowania i prowadzenia projektéw
rekrutacyjnych i rozwojowych z wykorzystaniem metody Assessment Center (w skrécie AC). Tym
jeszcze wieksze uznanie za utatwienie zycia czytelnikowi i wydanie suplementu elektronicznego, ktéry
zawiera przedstawione w pracy ¢wiczenia i daje mozliwosci swobodnego ich wykorzystywania do
wtasnych celéw.

Tyle moge dobrego powiedzie¢ o intencjach wydawcy. Zacznijmy od spraw formalnych. Powazny
autor podaje zrdodta swojej wiedzy. Dwukrotnie mozna dowiedzie¢ sie, ze poczatki metody AC siegajg
ponoc (sic!) czasdw rzymskich legiondw. To ciekawe, ale gdzie autor o tym czytat? A moze prowadzit
samodzielne badania archeologiczne? A moze pierwszymi uczestnikami Assessment Center byli Adam
i Ewa? Na wyspach Bergamutach podobno byt kot w butach. Od kiedy powstaty role spoteczne i
instytucje ludzie zaczeli zastanawiaé sie kto sie bedzie sprawdzat w petnieniu funkcji przywaddcy,
zotnierza itd. Osobiscie uwielbiam takie rozwazania, ale w ramach zabawy, lub publicystyki. Problem
z brakiem zrodet wystepuje takze w znacznie powazniejszej odstonie zwigzanej z publikacjg danych
na temat trafnosci diagnostycznej tej metody. Na stronie 5 dowiadujemy sie, ze wskaznik
skutecznosci metody AC oscyluje (sic!) w okolicach 78 %, a na stronie 13 juz tylko 65%. Idgc tym
tempem na stronie 99 powinno by¢ jakies 5%. Domyslam sie, ze prawdziwy wskaznik skutecznosci
zalezy od wielu innych elementdw, tylko trzeba pokazac¢ dlaczego raz moze wyjs¢ taki a raz inny
wynik. Wiele razy mozna przeczytaé, ze metoda AC uznawana jest za najtrafniejsza, tylko nie
wiadomo kto oceniat, jak mierzyt i co brat pod uwage przy ocenie trafnosci. Takich sprzecznosci jest
wiecej. Na przyktad caty czas przedstawia sie AC jako nowoczesng metodga, cho¢ firma AT&T juz w
latach 50 ubiegtego wieku jg stosowata (oczywiscie brak zrddta). Czy jakikolwiek samochéd z tego
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okresu mozna nazwa¢ nowoczesnym? Pachnie tanim chwytem sprzedazowym — mamy nowoczesne
metody zarzadzania. To w takim razie co autor rozumie przez nienowoczesne metosy? Chyba
wazniejsze jest czy metoda jest skuteczna niz, ze nowoczesna lub przestarzata.

Ciekawie skad autor twierdzi, ze metoda AC zyskuje sobie coraz wiekszg rzesze zwolennikéw w
Polsce? Moze na postawie cytowanego wykresu pokazujgcego metody badania kompetencji
stosowane przez pracodawcow w 2006 roku? Przeciez to byto 6 lat temu. Nie da sie zestawi¢ jakis
danych przekrojowych pokazujgcych zmiany w czasie? Przy okazji mamy podrecznikowy przyktad
manipulacji danych, gdy wykres pasuje do tezy autora, ale nie podaje jaka byfa liczebnosci préby
pracodawcow.

Kiedy czytam, ze ksigzka ma charakter w petni uzytkowy i ze po jej lekturze moge w petni
samodzielnie prowadzi¢ sesje AC, to rozumiem, ze otrzymam przewodnik jak to robi¢ krok po kroku.
Jesli autora ciekawi, jak moze wygladaé taki przewodnik, to zachecam do lektury ksigzki A Practical
Guide to Assessment Centres and Selection Methods. Measuring Competency for Recruitment and
Development,  autorstwa lana Taylora (zbiezno$¢ tytutéw nie przypadkowa). Tam kazde
prezentowane zadanie zawiera opis jakich rozwigzan nalezy sie spodziewaé, co oceniaé, jak
interpretowac efekty pracy i na co uwaza¢. W ksigzce Pana Jacka jest tylko ogélna informacja, ze
¢wiczenie mierzy komunikacje (jesli juz to komunikatywnosc), kreatywnos¢ lub inne kompetencije.
Pod jednym z zadan autor radzi: ,Drogi czytelniku, wczytaj sie doktadnie w teksty informacji, a
zrozumiesz czym tkwi sedno gry”. Panie Jacku, pomyslat Pan o konsekwencjach wykorzystania Pana
zadan przez osobe typu dummies (czyli delikatnie méwigc laikéw), ktdra zrozumie opacznie istote gry
i dokona krzywdzacej diagnozy innych oséb. Aby oceniaé cechy ludzi na podstawie testéw, trzeba by¢
psychologiem. Ocenianie kompetencji pracownikéw poprzez zadania w czasie sesji AC to réwniez
rodzaj testu i w zwigzku z tym musi by¢ stosowana standaryzacja oceny pracy. | jeszcze jedna uwaga
na temat rzekomej petnej uzytecznosci. Ksigzka wymienia wiele ¢wiczen, ale prezentuje tylko czesé.
Nie wiadomo gdzie szuka¢ na przyktad gry ,,Sky lease”, ktdra jest dla autora przyktadem gatunku gry
biznesowej.

Pierwszy rozdziat zaczyna sie od prezentacji stownika pojec. To Swietny pomyst, bo taki zestawy pojeé
uzywanych w branzy HR bardzo jest potrzebny, ale — méwigc jezykiem sprawozdawcy sportowego —
wykonanie juz duzo gorsze. WeZmy pierwszy z brzegu termin — kompetencje. Zdaniem autora pojecie
to zawiera ,wiedze, umiejetnosci, uzdolnienia, osobowos¢ (sic!), wyznawane zasady, zainteresowania
i inne cechy, ktdére rozwijane i w procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatdw zgodnych ze
strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa”. Przepraszam, ze sie powtdrze, ale gdzie sg zrdodta?
Mam wrazenie, ze to definicja talentu, ktdry rzeczywiscie jest unikalnym potgczeniem wiedzy,
motywacji i indywidualnych cech. Jednak w zarzadzaniu kompetencjami chodzi o jasny zakres
umiejetnosci i wiedzy, a nie o to zeby wszystko wrzuca¢ do jednego worka. Na stronie 18
dowiadujemy sie jeszcze, ze kompetencja jest ukrytg cechg, ktdéra przejawia sie w pewnych
zachowaniach. Chyba autorowi chodzi o tzw. nieswiadoma kompetencje, ale to zupetnie inne pojecie.
Niebezpieczenstwo polega na tym, ze wszystkie efekty pracy mozna wyjasni¢ przez jakie$ ukryte
cechy lub talenty pracownika. Takie myslenie niczego nie wprowadza, a tylko zaciemnia obraz.
Zreszta autor nie zwraca uwagi na takie szczegdty i dwie strony dalej pisze ,Wyznaczniki
behawioralne to specyficzne dla danej kompetencji zachowania, ktére mozna zaobserwowac i
zmierzy¢”. Jak mogg byé wiec ukryte? Wsrdd definiowanych z lepszym skutkiem pojeé, znalazto sie
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okreslenie rzetelnosci badania, ale brakuje pojecia trafnosci (pewnie dlatego, ze skoro AC jest tak
skuteczna to po co mierzy¢ trafnosé).

Dobrze, ze autor lubi synteze i zamiast pisa¢ dtugie akapity przedstawia same wnioski w punktach.
Przez to jednak catos¢ sprawia wrazenie pospiechu, jakby ktos chciat szybko przejs¢ przez teorie i
przej$¢ do praktyki. Jednak dla uwaznego czytelnika potrzebne sg przykfady. Jesli metoda AC kreuje
pozadane zachowania pracownikdw i zmienienia kulture organizacyjng to ja chce zobaczy¢ jakis
modelowy proces zmiany zachowan pracownikéw od badania do wdrozenia. Jesli udziat w AC
wzbudza i uczestnikéw ,,zdrowg, sportowga” rywalizacje, to ja chce wiedzie¢ kiedy ta rywalizacji moze
wptywaé na rzetelno$¢ badania. Jesli przegrani, gorzej ocenieni, tatwiej akceptujg wyniki badania, to
powstaje pytanie, do czego to jest poréwnywane. To moze by¢ bardzo ciekawy eksperyment, moze
juz taki nawet byt, ale od autora sie tego nie dowiemy. Jesli ,jak potwierdzajg (sic!) wieloletnie
doswiadczenia” koszty btednej decyzji obsadzenia stanowiska menedzerskiego siegajg 12-krotnego
wynagrodzenia to uczciwo$¢ wymaga podania metodologii obliczen oraz 7rédta danych (mamy
wierzy¢ autorowi na stowo?).

Intencjg autora byta przedstawienie tresci ,w sposdb humorystyczny”. Stad materiat wzbogacajg
krétkie relacje wydarzen, ktére miaty miejsce w réznych badaniach. Pozostawione bez komentarza
wywotujg raczej przerazenie. Pierwsza taka dykteryjka opowiada jak caty misterny plan
przeprowadzania badania kompetencji pod przykrywka szkolenia (gdzie bedzie przypadkiem trzech
treneréw) runat, gdy jeden z pracownikdédw wygadat sie Pani dyrektor w czasie przerwy, ze to bardzo
najciekawsze badanie AC w jakim brat udziat. Co ten przyktad ma udowodni¢? Chodzi o to, ze ludzie
nie sg gtupi i wiedza, kiedy sg oceniani, czy raczej o to, ze sg takie praktyki i ze trzeba bardzo uwazac.
A gdzie kwestia etyki takiego postepowania. Sam miatem takie propozycje i trzeba takie przypadki
wprost pietnowaé. W innej historyjce bohaterem jest pewien Prezes. W czasie rekrutacji specjalisty
ds. PR wybucha w jednej z fabryk pozar. Nasz szef nie czeka na koniec badania. Zadaje autorowi
ksigzki pytanie kto do tej pory byt najlepszym kandydatem i z miejsca przekazuje pierwsze zadanie
(domyslnie komunikat dla prasy). A to co ma pokazywac? Pewnie, to ze jak jest dobrze przygotowane
badanie, to wtasciwie od razu mamy gotowego pracownika do trudnych zadan. Powstaje jednak kilka
pytan. Czy prezesi w Polsce mogg wszystko, przerywac badanie, zleca¢ zadania bez umowy o prace,
badann zdrowotnych, BHP itd. Ciekawe jak zwalnia pracownikdow taki Prezes? Piekny przyktad
dojrzatego, kompetentnego kierowania ludZmi. Ciekawe co mogta zrobi¢ Pani, ktéra otrzymata
zadanie w czasie rekrutacji nie znajac pracodawcy. Czyli taki PR-owiec to moze reprezentowac
dowolng firme i branze? Bez przygotowania moze reprezentowaé nowego pracodawce? W jeszcze
jednej ciekawostce mamy przyktad kierownika gbura, ktéry zastepuje ,Swiatowca” i osigga lepsze
wyniki. Autor pyta warto zastanowi¢ sie jakiej nalezatoby uzyé metody, aby okresli¢ profil
kompetencyjny menedzera w tej sytuacji. Zgadzam sie, zawsze warto sie zastanowié, ale kupujac
ksigzke z narzedziami licze na to, ze autor pokaze mi jak ekspert patrzy na ten problem. Jesli chce
zaprosi¢ mnie do samodzielnej pracy i ¢éwiczenia, to chciatbym poréwnaé¢ moéj sposéb myslenia z
zalecanym rozwigzaniem. Warto zastanowic sie, po co autor umieszcza takie pytania?

Ciekawostkg zblizong do branzy Public Relations jest przyktad w jaki sposéb autor przedstawia jeden
z projektéw badania ,Nie chcieliSmy weryfikowac ich dotychczasowych kwalifikacji zawodowych,
ktore i tak oceniane byly przez firme bardzo wysoko. Celem byto sprawdzenie kluczowych
kompetencji w sytuacjach, ktére miaty sie pojawia¢ w najblizszej perspektywie czasu”. Fantastyczna
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figura retoryczna! Idealny zwrot na przetamanie oporu pracownikéw. Na pewno wszyscy sie uspokoili
i zapomnieli, ze sg oceniani. Moja praktyka podpowiada mi, ze im bardziej bezposrednio przedstawia
sie pracownikom sytuacje oceny tym szybciej przebiega proces adaptacji do tej jakby nie byto
stresujgcej stuacji. Zgadzam sie z autorem, ze bardzo wazne jest przygotowanie oséb badanych do
udziatu w sesji AC. Interesujgce sg przyktady komunikacji z badanymi pracownikami przygotowane w
prawdziwych projektach. Zupetnie jednak bezrefleksyjnie autor dorzucit poradnik ,Jak przygotowad
sie i zachowywacé w czasie sesji Assessement Center — porady nie od parady”. Zrédtem tego materiatu
jest strona WWW.wsb.edu.pl. Oczywiscie konia z rzedem temu kto znajdzie ten materiat na

wskazanej stronie. Ale to jeszcze nie jest problem. Groznie zaczyna sie robi¢ gdy wczytamy sie w
poradnik. Badanym zaleca sie aby w trakcie odgrywania rdél (np. scenka klient i handlowiec) stuchali
swojego rozmowcy, ale nigdy nie zmieniali zadanych postanowien. A jesli pojawia sie nowe fakty w
rozmowie. Co mamy oceniaé, elastycznosé czy asertywnosc. Jaka czes¢ zachowania badanego wynika
z tak podanej instrukcji, a jaka z jego umiejetnosci. Dawanie wskazéwek i instrukcji badanym to
bardzo odpowiedzialny proces, ktdry moze catkowicie zniweczy¢ wysitek badania. Najlepiej to widaé
na zatgczonej grze, opartej o scenariusz ,dylematu wieznia”. Ta sytuacja sama w sobie uaktywnia
wiele zachowan zwigzanych z rywalizacjg, a nawet manipulacjg. Stosowatem takie gry na szkoleniach
i nigdy bym nie uzyt jej do diagnozy, bo to co sie dzieje z ludZzmi w czasie pracy to duzej mierze efekt
scenariusza gry. Inna sprawa, ze takie gry sq dos¢ popularne i badani mogg Swietnie sie w nich
autoprezentowac.

Dobrze, ze ksigzka przedstawia metody tworzenia ksiegi kompetencji potrzebnej do oceny
pracownikéw, ale niestety nie komentuje jakie skutki wigzg sie z dang metoda. W efekcie mozemy
odnie$¢ wrazenie, ze ankieta wsrdd pracownikdw ma taka samag wartosc jak obserwacja pracy lub
wywiady z pracownikami. Dostajemy tez praktyczng porade jak sprawdzié¢ czy opracowana przez nas
ksiega kompetencji jest odpowiednia dla naszej firmy. Wystarczy, ze za pomocg wytypowanych
kompetencji bedziemy mogli opisac¢ stanowisko szefa produkcji, handlowca i ksiegowej. Jednak nadal
nie wiem jak poznam, ze dobrze opisatem stanowisko pod wzgledem kompetencji.

Kolejny zarzut do ksigzki to niechlujstwo stowne. Dlaczego raz napisane jest studium przypadku a w
innym miejscy kejsy? Dlaczego obok terminu In basket jest podana polska nazwa koszyk zadaniowy, a
przy terminie Fact-fanding juz nie? Zresztg ten ostatni wyraz powinno sie poprawnie pisa¢ fact-findig,
bo w podanej wersji to mamy zlepke angielskiego i niemieckiego. Znalaztem ten btad w wielu
programach szkolen publikowanych w Internecie, co nie wystawia dobrego swiadectwa tym firmom
szkoleniowym. Jak mozna pisa¢ ,,dtugos¢ mierzonego profilu nie powinna sktadac sie z wiecej niz 10
kompetencji”? Dtugosc ksigzki Pana Jacka swojg drogg mogtaby by¢ troche wieksza. Mamy tez
dostownie ksigzkowy przyktad jak pisa¢ o czyms, zeby za duzo nie napisa¢. Cho¢ ksigzka miata w
zatozeniu przygotowac czytelnika do samodzielnej pracy, czesto pojawia sie sugestia, ze lepiej
zatrudni¢ konsultantéw zewnetrznych. W efekcie dowiadujemy sie, ze ,rozwigzanie to pozwala
bazowa¢ na wieloaspektowych doswiadczeniach konsultantéw i eliminowaé tworzenie rozwigzan
niepragmatycznych”. Autor zapomniat doda¢, ze lektura jego ksigzki na pewno nie pozwala tworzy¢
rozwigzania pragmatyczne. Niechlujstwo jezykowe stuzy réwniez do ukrycia bardzo brzydkiej praktyki
przerabiania zadan w taki sposdb, aby unikngc posadzenia o plagiat. Znam swietng gre negocjacyjng,
gdzie stawka sg pewne owoce. W ksigzce znalaztem identyczng gre gdzie stawka sg ztoza kalonitu.
Tak samo dzieje sie z innymi zatgczonymi grami. Pomyst na sytuacje negocjacyjng autor nazywa
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enginem. Kolejny doskonaty zabieg PR-owski. To tak jakby kto$ wzigt pomyst na watek przewodni
Wtadcéw pierscieni, ale magicznym przedmiotem bytby naszyjnik a wszystkie inne nazwy ziem i
bohateréw pozmieniat na nowe. Jednak fabuta pozostataby bez zmian. Szkoda, ze nie mozna
dowiedzie¢ sie z ksigzki jakie wnioski wynikajg ze zmiany szczegétow gier, czy zmiana kontekstu o co
toczy sie rywalizacja w grze nie wptywa na wzrost lub ostabienie pewnych zachowan. Wtedy bytaby
to unikalna pozycja.

Wszystkie te uwagi moglyby jeszcze uratowac¢ sens publikacji, gdy autor szerzej omoéwit
przedstawione profile kompetencji. Ale i tu dominuje bylejakos¢. Autor swietnie zna teorie, ale nie
pokazuje, ze jg stosuje. Stusznie zauwaza, ze ,kompetencje muszg by¢ zdefiniowane w sposéb
jednoznaczny”, a ,,wskazniki behawioralne muszg by¢ mierzalne” oraz ,kompetencje i wskazniki nie
moga w profilu powtarzac sie, ani na siebie zachodzi¢”. Dla przyktadu — kompetencja ekspansywnos¢
zdefiniowana jest jako ,dgzenie do zwiekszanie zakresu wiasnego wptywu i odpowiedzialnosci”.
Prosze zapytaé trzy dowolne osoby jak rozumiejg ten zapis, a przekonamy sie ile jest w nigj
jednoznacznosci. Jak autor zamierza zmierzy¢ nastepujacy wskaznik behawioralny przy kompetencji
komunikatywnosé — ,posiada nawyk informowania”. | wreszcie wskaznik zachowania , dostrzega
problemy z réznych perspektyw” znalazt sie przy kompetencji dojrzatos¢ zawodowa i elastycznos$é
dziatania, a przeciez nie mogg sie powtarzac.

Resztke autorytetu autor stracit w moich oczach w rozdziale poswieconym btedom oceny. Zaczyna sie
od zastrzezenia: ,bez fatszywej skromnosci stwierdzam, ze ten rozdziat nie jest oparty o moje
doswiadczenia w prowadzeniu sesji. Oczywiscie jak kazdy jej popetniam, lecz jestem przekonany, ze
skala moich pomytek nie moze by¢ podstawg do ponizszego katalogu”. Zwyczajnie nie wierze, a sam
moge wprost powiedzie¢, ze wiele razy przy ocenie ludzi pomylitem sie. | to jest znacznie ciekawsze
niz kolejna teoria o efektach pierwszego wrazenia. Panie Jacku, prosze przeczytaé¢ , Wszyscy btadza,
ale nie ja” a zobaczy Pan do czego moze doprowadzi¢ taka postawa. O tym jak brakuje w tekscie
zdrowego samokrytycyzmu $wiadczy nastepujgce zestawienie informacji. Przy omawianiu btedéw
pojawia sie efekt Barnuma, czyli raportowanie zachowan pracownika z badania w taki sposéb, ze z
opis nie zawiera niczego charakterystycznego i whasciwie kazdy moze powiedzie¢, ze ten opis dotyczy
mojej osoby. Tymczasem w podanym przyktadzie raportu indywidualnego czytamy ,Odpornos¢ na
stres — wysoka, wspomagana opanowaniem i powsciggliwoscig w wyrazaniu (a takze, jak mozna
przypuszczac, przezywaniu) uczu¢; radzi sobie ze stresem tym lepiej, im wiecej sukcesdw osigga i im
bardziej jest to zauwazane i doceniane, moze mie¢ kfopoty z petnym odprezeniem, odtozeniem na
bok obowigzkdéw (sic!)”. Prosze poszuka¢ osoby, ktéra powie, ze ten opis nie pasuje do mnie. Mam
nadzieje, ze Pan Jacek ma bardzo wysokg odpornosc na stres, tym wiekszg im bardziej krytycznie kto$
wyraza sie o jego pracy. Na pewno nie ma probleméw z odktadaniem obowigzkéw na bok, o czym
Swiadczy przedstawiona praca. By¢ moze jego odpornosé na stres jest w tym przypadku juz za
wysoka. Dobrze, ze mozna zobaczy¢ przyktadowe raporty indywidualne ocenianych pracownikdw, ale
jesli czytamy w nich, ze ,Pan Grzegorz dobrze radzi sobie z zespotem podlegtych ludzi [...] Z Drugiej
jednak strony wyzwaniem jest dla niego w tej chwili zarzagdzanie ludZmi” to mam wrazenie, ze cos sie
skopiowato z innego raportu.

Mimo wszystko czuje szacunek, ze Pan Jacek zdobyt sie na odwage zmierzenia sie z publikacjg tak
ztozonych materiatow potrzebnych do badania AC. Ksigzka jest doskonatym poczatkiem drogi
prowadzacej do profesjonalnej i rzetelnej oceny kompetencji. Gdybym nic nie wiedziat o AC bytbym
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zachwycony takg propozycja. Jednak jako praktyk i pasjonat tej metody mam poczucie, ze zbyt wiele
spraw zostato poruszonych bardzo powierzchownie. Licze, ze zgodnie z opublikowanym wskaznikiem
kompetencji , krytyke ze strony innych (po)traktuje jako mozliwosé zmiany i rozwoju”. W kolejnej
edycji ksigzki bedzie pokazane jak dziata dane ¢wiczenie i jakie efekty dato badanie w konkretnej

firmie.
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