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  Od autorek


  W oddanej do Państwa rąk książce pragniemy:


  
    	przekonać pracowników działów HR oraz prezesów firm do stosowania metody AC/DC,


    	zaprezentować praktyczne rady ułatwiające organizatorom sesji AC/DC, działom HR oraz asesorom — krok po kroku — przygotowanie i przeprowadzenie sesji AC/DC,


    	przedstawić, na czym polega metoda AC/DC, jakie są jej zalety i wady,


    	przybliżyć związane z AC/DC zagadnienie kompetencji oraz systemów zarządzania opartych na kompetencjach,


    	zaprezentować kompetencje asesorów, zasady tworzenia ćwiczeń, budowania harmonogramów sesji itp.,


    	zaproponować gotowe do wykorzystania w praktyce ćwiczenia, arkusze obserwacyjne, harmonogramy i wzory raportów oraz opisać wewnątrzorganizacyjne aspekty stosowania metody AC/DC.

  


  Chciałybyśmy także przekazać podziękowania za inspirację i wsparcie przy pracy nad książką pracownikom i współpracownikom Centrum Doradztwa i Szkoleń MABOR (www.mabor.com.pl). Szczególne podziękowania kierujemy do Magdy Małkiewicz-Borkowskiej — za wsparcie merytoryczne oraz troskę o najlepsze i niezmiennie wysokie standardy pracy, dzięki którym dbamy o nasz rozwój zawodowy. Dziękujemy: Izabeli Salickiej, Katarzynie Wyrzykowskiej, Małgorzacie Wasilewskiej, Danielowi Bąkowi za niezwykle cenne uwagi dotyczące maszynopisu. Dziękujemy także całemu zespołowi asesorskiemu Centrum Doradztwa i Szkoleń MABOR za dzielenie się wiedzą, doświadczeniem, dyskusje asesorskie i sprzyjającą ciągłemu doskonaleniu umiejętności atmosferę. Dziękujemy też naszym Klientom oraz Uczestnikom sesji AC/DC za okazywane nam zaufanie.


  Rozdział 1

  Wprowadzenie do metody AC/DC


  Metoda Assessment/Development Center (AC/DC, nazywana też w polskiej literaturze "ośrodkiem oceny i rozwoju") jest coraz powszechniej i w coraz szerszym zakresie wykorzystywana w firmach do różnych zastosowań związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Metoda ta jest uważana za najtrafniejszy sposób oceny pracowników oraz kandydatów do pracy. Wpływa na zwiększenie obiektywizmu decyzji personalnych, pozwala na uniknięcie dużej części kosztów wynikających z nietrafnej i (lub) nierzetelnej oceny predyspozycji, umiejętności, wiedzy oraz postaw pracowników i kandydatów do pracy.


  W tym rozdziale powiemy o:


  
    	definicji Assessment/Development Center,


    	historii AC/DC,


    	czynnikach wpływających na obiektywizm AC/DC,


    	wykorzystaniu AC/DC w procesie rekrutacji i rozwoju pracowników,


    	podstawowych różnicach pomiędzy AC i DC,


    	zaletach i wadach AC/DC,


    	wpływie wykorzystania sesji AC/DC na kulturę organizacyjną firmy,


    	warunkach powodzenia metody AC/DC.

  


  1.1. Definicja Assessment/Development Center


  Assessment/Development Center to wielowymiarowy proces oceny, w którym uczestnicy obserwowani są przez zespół obiektywnych, wyszkolonych sędziów kompetentnych. Organizacja sesji AC/DC pozwala na zebranie informacji o wiedzy, umiejętnościach, postawach jej uczestników oraz ich potencjale rozwojowym. Ważną cechą sesji AC/DC jest zapewnienie wystandaryzowanych, kontrolowanych warunków, jednakowych dla wszystkich uczestników. Organizacja sesji AC/DC wymaga precyzyjnego zdefiniowania, czego oczekuje organizacja od osoby pracującej na danym stanowisku, oraz wyznaczenia mierzalnych kryteriów oceny. Sędziowie kompetentni oceniają wybrane przez organizację umiejętności, doświadczenie oraz wiedzę kluczowe na danym stanowisku lub w danym miejscu w organizacji.

  


  
    Assessment/Development Center — proces, który pozwala na zebranie w wystandaryzowanych warunkach informacji o wiedzy, umiejętnościach i postawach jego uczestników.

  

  


  Metodologia AC/DC jest wykorzystywana w wielu procesach związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi w firmie:


  
    	przy selekcji i rekrutacji pracowników (wewnętrznej i zewnętrznej),


    	w audycie personalnym (jako punkt wyjścia do opracowania profili kompetencyjnych oraz określenia aktualnego poziomu kompetencji),


    	w działaniach rozwojowych (w badaniu potrzeb szkoleniowych, planowaniu sukcesji, budowaniu schematu migracji wewnątrzfirmowych),


    	w doradztwie i planowaniu kariery oraz w innych sytuacjach, kiedy zaistnieje potrzeba oceny stopnia dopasowania osoby do organizacji.

  

  


  
    Uczestnik — osoba biorąca udział w sesji AC/DC, której wiedza, umiejętności, postawy podlegają obserwacji, a następnie ocenie.

  

  


  Metodologia AC/DC wykorzystuje różne techniki, które ułatwiają obiektywną i wystandaryzowaną ocenę kompetencji i potencjału uczestników. Stosowane zadania oparte są na różnorodnych ćwiczeniach i technikach. Zachowania uczestników oceniane są przez kilku wyszkolonych asesorów.

  


  
    Asesor — wyszkolony i obiektywny specjalista, oceniający zachowania uczestników sesji AC/DC według ustalonych wcześniej kryteriów.

  

  


  Opisy zachowania oraz wnioski na temat kompetencji i potencjału uczestników są gromadzone, a następnie integrowane przez kilku asesorów na podstawie obserwacji zachowań w różnych ćwiczeniach. Asesorzy oceniają zachowania związane bezpośrednio z pracą zawodową uczestników i stanowiskiem, na którym pracują bądź na które aplikują.


  Zastosowanie AC/DC (rysunek 1.1) pozwala na:


  
    	obserwację oraz ocenę zachowań uczestników zajmujących lub ubiegających się o stanowiska na wszystkich szczeblach w firmie,


    	pozyskanie obiektywnej informacji o poziomie i zakresie umiejętności oraz cechach osób poddanych badaniu,


    	zdobycie wiedzy o poziomie i alokacji kompetencji, które są szczególnie cenne dla organizacji z punktu widzenia realizowanej strategii,
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  Rysunek 1.1. Zastosowanie AC/DC


  
    	informację zwrotną dla każdego uczestnika, dotyczącą oceny jego słabych i mocnych stron w obszarach poddanych badaniu oraz potencjału rozwojowego i optymalnych kierunków rozwoju,


    	wyłonienie grupy o najwyższym poziomie kompetencji i potencjale rozwojowym gwarantującym najbardziej efektywną realizację celów stanowiska,


    	dostarczenie działom HR danych wspomagających oraz ułatwiających podejmowanie decyzji personalnych w firmie.

  


  Kiedy mówimy o procesie AC/DC, warto pamiętać, że sama sesja AC/DC jest jedynie jednym z jego elementów (rysunek 1.2). Przed sesją zazwyczaj mamy do czynienia z analizą stanowisk w organizacji, definiowaniem systemu kompetencji, określaniem ich wskaźników behawioralnych. Koordynator sesji dopasowuje narzędzia do celów sesji oraz specyfiki organizacji czy stanowiska. Zatrudnia również wyszkolonych asesorów, którzy w trakcie sesji AC/DC rejestrują zachowania uczestników, a po jej zakończeniu integrują dane, piszą raporty oraz udzielają informacji zwrotnych.


  1.2. Historia AC/DC


  Sesje AC/DC mają swoje korzenie w metodzie rozwijanej i wykorzystywanej w armii niemieckiej pod koniec lat 30. XX w. Później metodologia ta wykorzystywana była w armii brytyjskiej do selekcji i rekrutacji oficerów oraz w USA w trakcie selekcji oficerów wywiadu.


  Jednym z pierwszych znaczących, cywilnych zastosowań metody AC/DC było jej wdrożenie w amerykańskiej firmie AT&T. Organizacja ta opracowała, wcieliła w życie i rozwinęła program oceny rozwoju kadry menadżerskiej.


  Na początku lat 50. XX w. AT&T koncentrowała się głównie na identyfikowaniu osób, które miały możliwość rozwoju i budowania kariery menadżerskiej niezależnie od wykształcenia i wcześniejszego doświadczenia zawodowego. Inne firmy,
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  Rysunek 1.2. Elementy AC/DC


  zachęcone skutecznością i efektywnością AC/DC w AT&T, zaczęły adaptować tę metodologię. Wraz z ekspansją amerykańskich korporacji, takich jak IBM czy Xerox, metoda ta rozprzestrzeniła się też w Europie.


  1.3. Czynniki wpływające na obiektywizm AC/DC


  Assessment Center jest wielowymiarową i jedną z najbardziej obiektywnych metod oceny kompetencji pracowników w organizacji. Na obiektywizm procesu oceny podczas sesji AC/DC wpływają (rysunek 1.3):


  
    	różnorodność kryteriów — oceniany jest cały zestaw kompetencji, opisanych za pomocą konkretnych zachowań,


    	różnorodność narzędzi — podczas sesji AC/DC uczestnicy biorą udział w wielu zadaniach, ćwiczeniach i symulacjach,
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      Rysunek 1.3. Czynniki wpływające na obiektywizm AC/DC

    


    	mnogość ocen — każda kompetencja jest obserwowana i oceniana w kilku różnorodnych zadaniach,


    	mnogość obserwatorów — każdego uczestnika obserwuje jednocześnie kilku doświadczonych i odpowiednio przeszkolonych asesorów.

  


  1.4. Wykorzystanie AC/DC w procesie rekrutacji i rozwoju pracowników


  Właściwa selekcja oraz rekrutacja kandydatów do pracy, a także ocena ich potrzeb rozwojowych i szkoleniowych jest niezwykle ważnym elementem pracy działów HR. Złe decyzje w tym zakresie są zazwyczaj bardzo kosztowne. Aby zminimalizować ryzyko i koszty, działy HR wykorzystują metodę AC/DC do selekcji oraz określania potrzeb rozwojowych kandydatów i pracowników. AC/DC pozwala im na wybór najlepszych kandydatów, zarówno podczas rekrutacji zewnętrznych, jak i wewnętrznych.


  Aby utrzymać się na konkurencyjnym rynku, organizacje muszą powiązać swoje strategie i plany z wymaganiami i warunkami, jakie on dyktuje, dlatego coraz chętniej korzystają z metody AC/DC. Pozwala im ona znaleźć i zatrudnić kompetentnych ludzi. AC/DC pomaga wybrać spośród kandydatów osoby o najlepiej dopasowanych do organizacji kompetencjach, największym potencjale rozwojowym oraz ułatwia określenie ich potrzeb szkoleniowych i rozwojowych.


  1.5. Podstawowe różnice pomiędzy AC i DC


  Procedura Assessment Center początkowo była stosowana głównie w celach selekcji i rekrutacji. Z czasem organizacje zaczęły wykorzystywać metodologię AC do oceny potencjału menadżerskiego pracowników, ich poziomu umiejętności, możliwej efektywności oraz do określenia potrzeb rozwojowych pracowników i całych organizacji. W skrócie, Development Center to wykorzystanie metodologii AC w celach rozwojowych. Oba procesy są zbieżne, jeśli chodzi o organizację i metodologię, ale różnią się znacznie w kilku kluczowych aspektach. AC jest wykorzystywany podczas rekrutacji i selekcji, natomiast głównym celem DC jest wspieranie rozwoju pracowników i całych organizacji.

  


  
    Development Center — AC, którego głównym celem jest diagnoza potencjału i rozwój pracowników.

  

  


  Kolejną ważną różnicą jest zakres informacji zwrotnej. W przypadku AC ogranicza się ona często do podania wyniku procesu rekrutacji — kandydat dostaje informację, jaki poziom dopasowania do stanowiska zaprezentował oraz czy zakwalifikował się do dalszego etapu.


  Development Center zakłada zwykle pogłębioną informację zwrotną, opisującą zaobserwowane podczas procesu zachowania, poziom kompetencji (czasem także na tle grupy), wskazanie słabych i mocnych stron uczestnika, obszarów do rozwoju. Rozmowa taka, w zależności od ustaleń, może również zawierać elementy rozmowy coachingowej.


  Najnowszym trendem, związanym z dążeniem firm do budowania pozytywnego wizerunku na rynku pracy, jest udzielanie pogłębionych informacji zwrotnych kandydatom także po sesji AC zastosowanej w rekrutacji zewnętrznej. Firmy dbają w ten sposób o swój wizerunek w oczach potencjalnych pracowników.


  1.6. Zalety AC/DC


  1.6.1. Wysoka skuteczność i trafność w porównaniu z innymi metodami


  Badania dotyczące skuteczności AC/DC pokazują, że metoda ta w porównaniu do innych sposobów oceny dopasowania pracownika charakteryzuje się wyższą skutecznością i trafnością prognostyczną. Oznacza to, że osoby rekomendowane na określone stanowiska w wyniku procesu AC/DC częściej sprawdzają się w działaniu. W większym stopniu osiągają też założone przez organizację cele niż osoby wyłonione z wykorzystaniem innej metody oceny. W różnych badaniach trafność prognostyczną AC/DC ocenia się na poziomie od 40% do nawet 76%.

  


  
    Trafność prognostyczna AC/DC — stopień, w jakim wyniki metody korelują z przyszłymi zachowaniami uczestników, świadczącymi o posiadaniu badanych kompetencji.

  

  


  George C. Thornton III i Deborah E. Rupp (2006) w swojej pracy na temat Assessment Center przedstawiają i porównują kilkadziesiąt badań efektywności AC/DC, z których jasno wynika, że metoda ta ma wysoką — w porównaniu z innymi — skuteczność w trzech najważniejszych obszarach: przewidywaniach dotyczących selekcji i awansów, diagnozie potencjału oraz działaniach rozwojowych.


  1.6.2. Obiektywna ocena oraz porównywalność ocen


  AC/DC pozwala na obiektywną ocenę potencjału uczestnika oraz przewidywanie jego poziomu efektywności i sposobu funkcjonowania na stanowisku, na które aplikuje bądź na którym jest już zatrudniony. Zwykle także przez samych uczestników sesji jest postrzegana jako metoda wysoce obiektywna. Wynika to w dużej mierze z samej jego konstrukcji oraz z głównego założenia, że wszyscy uczestnicy sesji AC/DC mają do wykonania dokładnie takie same zadania i są oceniani według dokładnie tych samych, wymiernych kryteriów przez zespół obiektywnych i kompetentnych asesorów.


  1.6.3. Dopasowanie pracownika (kandydata) do potrzeb organizacji


  Jeżeli organizacja ma jasno określone oczekiwania odnośnie postaw, wiedzy i umiejętności swoich pracowników, przeprowadzenie sesji AC/DC umożliwia ocenę stopnia dopasowania ludzi do potrzeb firmy. Świadomość, z jednej strony, preferencji organizacji, a z drugiej poziomu wiedzy, umiejętności i postaw uczestników AC/DC pozwala na optymalne dopasowanie ludzi do aktualnych i przyszłych potrzeb firmy. Metoda ta podnosi również samoświadomość uczestników w zakresie funkcjonowania w aktualnym bądź przyszłym miejscu pracy. Zbieżność oczekiwań firmy i uczestnika sesji AC/DC jest wstępnym warunkiem efektywnego działania danej osoby w określonym miejscu w organizacji.


  1.6.4. Adekwatność w odniesieniu do kontekstu biznesowego


  Sesje AC/DC powinny być przygotowywane w oparciu o model kompetencji obowiązujący w danej organizacji i powiązane z całą polityką HR firmy. Dodatkowo zadania, jakie mają do wykonania uczestnicy, zazwyczaj bezpośrednio odnoszą się do sytuacji biznesowych — przez nawiązanie tematyczne (np. do danej branży) lub w inny sposób, na przykład poprzez dostosowanie scenariusza i poziomu trudności ćwiczeń do wymagań kompetencyjnych na danym szczeblu organizacji. Na przykład mogą badać znajomość zasad działania branży telekomunikacyjnej lub umiejętność skutecznych negocjacji z trudnymi rozmówcami.


  1.6.5. Wieloaspektowa informacja zwrotna dla uczestników


  Uczestnicy AC/DC najczęściej otrzymują szczegółowe informacje zwrotne dotyczące ich udziału w sesji. Informacje te zwykle uwzględniają takie zagadnienia, jak: kompetencje badane w danej sesji, poziom kompetencji oczekiwany na danym stanowisku, poziom zaobserwowany u uczestnika czy kandydata, podsumowanie mocnych i słabych stron uczestnika oraz rekomendacje rozwojowe. Dodatkowo, nawet jeśli sesja AC jest przeprowadzana tylko w celu rekrutacyjnym, daje możliwość przetestowania sposobu działania uczestnika w otoczeniu biznesowym. Jest to okazja do stymulowania rozwoju umiejętności czy postaw przydatnych w karierze zawodowej.


  1.6.6. Budowanie wizerunku firmy


  Wykorzystanie metody AC/DC ma także pozytywny wpływ na budowanie wizerunku firmy (employer branding) na rynku pracy, wśród pracowników oraz osób aplikujących o przyjęcie do pracy. Pracownicy zazwyczaj doceniają obiektywizm i możliwości rozwojowe, jakie daje im wykorzystanie AC/DC w zarządzaniu procesami HR w firmie. Kandydaci natomiast, nawet jeśli proces rekrutacji zakończy się dla nich niekorzystnie, doceniają zaangażowanie firmy, troskę o zachowanie najwyższych standardów i, coraz częściej, dodatkową możliwość uzyskania pogłębionych informacji zwrotnych na temat swoich kompetencji.


  Z naszego doświadczenia wynika, że w Polsce firmy, które decydują się na udzielenie kandydatom szczegółowych informacji zwrotnych po AC (podobnych do tych udzielanych w przypadku DC), są postrzegane jako bardziej wiarygodne i mające wyższy potencjał rozwojowy. Często nawet kandydaci, którzy nie zakwalifikowali się do dalszych etapów rekrutacji, pozytywnie wypowiadają się o organizacji i chwalą oraz doceniają jej metody działania.


  1.6.7. Kreowanie pożądanych postaw i zachowań


  W przypadku wykorzystania metodologii AC w rekrutacji zewnętrznej kandydaci już na samym początku mogą zapoznać się z wartościami, umiejętnościami czy postawami cenionymi w danej organizacji. Już przy pierwszym kontakcie z firmą daje im to realną szansę oceny swojego dopasowania do organizacji. W przypadku rekrutacji wewnętrznych, działań rozwojowych czy audytu personalnego AC/DC dla pracowników to doskonała okazja do przypominania i wzmacniania kompetencji preferowanych oraz nagradzanych w danej organizacji.


  1.6.8. Spójność z systemami zarządzania kompetencjami w firmie


  Niezbędnymi elementami AC/DC są: przemyślany i spójny z zadaniami oraz misją firmy zestaw kompetencji oraz ich profile oczekiwane na konkretnych stanowiskach.


  Metodologia AC/DC jest najskuteczniejsza i ma największy wpływ na wyniki biznesowe organizacji, jeśli jest traktowana jako ważny element polityki personalnej, a nie technika oderwana od całokształtu działań, misji i celów firmy.


  1.6.9. Minimalizacja ryzyka błędnej oceny, czyli oszczędności


  Decyzje związane z zatrudnianiem, awansami, ścieżkami sukcesji czy działaniami szkoleniowymi pociągają za sobą konkretne i często bardzo kosztowne decyzje finansowe. Dlatego metodologia AC/DC zdobywa coraz więcej zwolenników w firmach. Pomimo swojej kosztowności w przygotowaniu i przeprowadzeniu pozwala na znaczne zmniejszenie ryzyka związanego z błędną oceną poziomu kompetencji, dopasowania do stanowiska czy potrzeb rozwojowych kandydatów i pracowników. Koszt jednego dnia AC jest znacznie niższy niż koszt 3-miesięcznego wynagrodzenia niekompetentnego menadżera oraz koszty jego ewentualnych błędnych decyzji czy niepotrzebnych szkoleń wdrażających go do pracy. W przypadku planowania ścieżek rozwoju, awansów, sukcesji, programów zarządzania talentami itp. AC/DC znacznie zwiększa trafność decyzji personalnych.


  1.7. Wady AC/DC


  Do największych wad metody AC/DC należy względnie wysoki, bezpośredni koszt przygotowania i przeprowadzenia procesu. Zwykle organizacja sesji wiąże się z zaangażowaniem działu HR i niektórych menadżerów, rezerwacją sal, czasu uczestników i asesorów.


  Ograniczeniem w zakresie stosowania AC/DC jest także konieczność posiadania przez organizację modelu kompetencyjnego. Tylko przemyślany i spójny z zadaniami i misją firmy zestaw kompetencji oraz wynikające z niego profile oczekiwane na konkretnych stanowiskach umożliwiają efektywne przeprowadzenie AC/DC.


  Ryzyko błędu i negatywne konsekwencje AC/DC wzrastają w przypadku zatrudnienia niedoświadczonego zespołu asesorskiego lub braku współpracy ze strony menadżerów zaangażowanych w dany projekt. Dlatego czasem lepiej zainwestować w dobre szkolenie dla asesorów wewnętrznych lub wynająć doświadczony zespół asesorski, niż narażać się na niepotrzebne koszty źle przeprowadzonego, a więc nierzetelnego procesu.


  Wykorzystanie metody AC/DC wymaga pewnego stopnia dojrzałości i gotowości organizacji do wnikliwej analizy swoich procedur HR, stylu zarządzania oraz kultury organizacyjnej, umożliwiającej i ułatwiającej pracownikom i kandydatom "bezpieczne" poddanie się procesowi oceny. AC/DC jest o wiele mniej efektywne, jeśli te warunki nie są spełnione.


  1.8. Wpływ wykorzystania sesji AC/DC na kulturę organizacyjną firmy


  Wykorzystanie metodologii AC/DC ma wysoce pozytywny wpływ na kulturę organizacyjną firmy. Pozwala na obiektywną ocenę kandydatów do pracy oraz pracowników. Daje dostęp do obiektywnej informacji zwrotnej, dotyczącej wiedzy, umiejętności i doświadczeń. Pomaga zintegrować wymagania w stosunku do pracowników z misją, wizją i celami organizacji. Metodologia AC/DC wymaga pogłębionej współpracy różnych działów w organizacji z działem HR oraz z zarządem. Z tego względu pomaga tworzyć spójny, obiektywny i adekwatny do potrzeb firmy zestaw wymagań oraz buduje świadomość wartości kapitału ludzkiego w organizacji.


  1.9. Warunki efektywności metody AC/DC


  Metoda AC/DC jest jednym z bardziej skutecznych sposobów oceny przyszłego funkcjonowania osoby na danym stanowisku pracy. Coraz więcej organizacji wykorzystuje ją, aby zminimalizować koszty pomyłek rekrutacyjnych oraz zoptymalizować plany i działania dotyczące rozwoju pracowników w firmie.


  W Polsce firmy i organizacje często wykorzystują gotowe modele kompetencyjne, które dostosowują do potrzeb i specyfiki organizacji. Jest to rozwiązanie tańsze niż budowanie modelu kompetencji "szytego na miarę" od podstaw. Zdecydowanie jednak zmniejsza ono skuteczność i efektywność metody AC/DC. Warunkiem efektywności AC/DC jest zaprojektowanie i przeprowadzenie procesu z uwzględnieniem następujących elementów:


  
    	analiza stanowisk pracy, pozwalająca na określenie kluczowych wskaźników (zachowań, umiejętności, wiedzy) efektywności na danych stanowiskach,


    	klasyfikacja zachowań według odpowiednich kategorii, podlegających ocenie w procesie AC/DC,


    	wieloaspektowe zadania: testy, symulacje, kwestionariusze, zadania grupowe i indywidualne,


    	przeszkolenie asesorów i aktorów, gwarantujące ich obiektywność oraz umiejętność posługiwania się metodologią AC/DC,


    	obserwacja i rejestracja zachowań — zaleca się, aby jednego uczestnika obserwowało przynajmniej dwóch asesorów; dodatkowo należy wypracować jednolitą dla wszystkich asesorów procedurę rejestracji zachowań uczestników (np. notatki odręczne, skale obserwacyjne, listy kontrolne, nagrywanie audio i wideo),


    	integracja ocen — poprzedzona raportami z obserwacji wszystkich ćwiczeń, sporządzonymi przez asesorów przed dyskusją, oparta na wcześniej ustalonych standardach oraz uzgodniona podczas dyskusji asesorów.

  


  Rozdział 2

  Kompetencje

  jako główne kryterium oceny w procesie AC/DC


  Przejawy kompetencji to główne kryterium oceny uczestników w procesie AC/DC. Za ich pomocą organizacje określają swoje wymagania dotyczące umiejętności, wiedzy i postaw swoich pracowników oraz kandydatów do pracy.


  W tym rozdziale omówimy:


  
    	definiowanie kompetencji w AC/DC,


    	słownik kompetencji,


    	modele kompetencji,


    	wskaźniki behawioralne kompetencji oraz profile kompetencyjne i ich zastosowanie w AC/DC,


    	luki kompetencyjne oraz przerost kompetencji.

  


  2.1. Kompetencje w AC/DC


  Co tak naprawdę obserwują asesorzy podczas sesji AC/DC? Na czym koncentrują swoją uwagę, tak że przez większość sesji nic nie mówią, a tylko dyskretnie notują wszystko, co widzą i słyszą? Obserwują kompetencje, a dokładnie rzecz ujmując, ich przejawy w zachowaniach uczestników. Czasami zwracają uwagę na to, czy uczestnicy komunikują się w sposób jasny i poprawny, czy wymieniają się informacjami w zespole, czy i w jaki sposób przewodzą innym. W innych przypadkach kluczowe obserwacje dotyczą zorientowania uczestników na cel lub ich pewności siebie. Powyżej opisane zachowania są przykładami określonych kompetencji, którym z uwagą przyglądają się asesorzy.


  2.1.1. Definicja kompetencji


  W zarządzaniu zasobami ludzkimi funkcjonuje wiele definicji kompetencji. Na potrzeby przeprowadzenia trafnego i rzetelnego procesu AC/DC przyjmijmy, że kompetencja to wymagania organizacji wobec pracujących w niej pracowników w zakresie kluczowych obszarów ich pracy. Oczekiwania te odnoszą się do umiejętności, wiedzy i postaw pracowników, a dookreślone są za pomocą wskaźników behawioralnych, czyli konkretnych zachowań. To dzięki precyzyjnym opisom zachowań w trakcie sesji AC/DC kompetencje stają się bardzo wymiernym materiałem badawczym dla asesorów. Na podstawie precyzyjnych, zawierających wskaźniki behawioralne opisów kompetencji organizacje określają ich poziomy oczekiwane (nazywane też poziomami spełnienia czy przyswojenia). Wyznaczenie poziomu oczekiwanego dla danego stanowiska czy grupy stanowisk pozwala na gradację oczekiwań organizacji wobec pracowników wykonujących swoje obowiązki na różnych jej szczeblach.

  


  
    Kompetencja — umiejętności, wiedza, postawa w danym obszarze, potrzebne do efektywnego wykonywania pracy na danym stanowisku.

  

  


  Kompetencje pomagają zrozumieć pożądane sposoby działania pracowników w organizacji, określają oczekiwane efekty ich pracy oraz wskazują preferowany sposób ich osiągania. W jednoznaczny sposób pokazują wszystkim pracownikom firmy, co jest miernikiem sukcesu w danej organizacji, co jest dla niej ważne i co jest promowane. Umożliwiają również organizacji monitorowanie poziomu rozwoju pracowników oraz zarządzanie nimi, zarówno na poziomie indywidualnym, jak również jednostek organizacyjnych.

  


  
    Wskaźniki behawioralne — opisy poszczególnych zachowań, które definiują kompetencje.

  

  


  Najważniejsze cechy kompetencji to:


  
    	powiązanie z określonymi zadaniami,


    	zależność zarówno od wiedzy teoretycznej, jak i od umiejętności nabytych w praktyce (w obszarze zawodowym i prywatnym),


    	zmienność w czasie (możliwość ich rozwoju, ale też zaniku w przypadku niewykorzystywania),


    	możliwość zaobserwowania w zachowaniach pracowników,


    	możliwość ich zmierzenia, co jest szczególnie ważne z punktu widzenia ich wykorzystania jako podstawowego materiału badawczego w procesie AC/DC.

  


  W praktyce spotyka się również definicje kompetencji, które mówią, że są nimi wszystkie cechy jednostki, które pozwalają jej wykonywać pracę na oczekiwanym przez organizację poziomie.

  


  
    Poziom oczekiwany kompetencji — opisany na skali poziom przyswojenia przez pracownika określonej kompetencji, który warunkuje efektywne wykonywanie obowiązków na danym stanowisku.

  

  


  Takie myślenie o kompetencjach sprawia, że w obrębie modeli kompetencyjnych wyróżnić można m.in. następujące aspekty:


  
    	motywacja (w tym motywacja do pracy, ale też ukierunkowanie na osiąganie rezultatów, orientacja na sukces),


    	cechy osobowościowe (przykładowo sumienność, autonomia, dyrektywność),


    	postawy (ukierunkowanie na zachowanie standardów, identyfikacja z firmą),


    	percepcja własnej osoby (pewność siebie, odwaga).

  


  Pamiętajmy jednak, że tak szerokie spojrzenie na kompetencje będzie miało swoje konsekwencje przy planowaniu sesji AC/DC. Trafna ocena cech osobowościowych czy postaw wymaga zastosowania dodatkowych narzędzi diagnostycznych (np. testów psychologicznych, wywiadu kompetencyjnego) oraz udziału doświadczonych, posiadających odpowiednie uprawnienia asesorów.


  2.1.2. Rodzaje kompetencji


  Najważniejszy z perspektywy efektywnego działania systemu zarządzania kompetencjami w firmie, w tym rzetelnego i trafnego projektowania oraz przeprowadzania sesji AC/DC, jest wybór takich umiejętności, zachowań i postaw, które będą najlepiej dopasowane do specyfiki firmy, jej kultury organizacyjnej oraz wizji przyszłej działalności.


  Najbardziej funkcjonalne z punktu widzenia organizacji są modele uwzględniające trzy rodzaje kompetencji:


  
    	Kompetencje organizacyjne (kluczowe), wynikające z wartości, misji, wizji organizacji oraz służące realizacji strategii firmy. Do ich rozwoju powinni dążyć wszyscy pracownicy niezależnie od funkcji pełnionej w firmie. Przykładami takich kompetencji są identyfikacja z firmą czy ukierunkowanie na zachowanie standardów.


    	Kompetencje hierarchiczne, czyli czynniki sukcesu wyróżniające poszczególne role lub poziomy organizacji (np. specjaliści, kierownicy, dyrektorzy). Przykładami kompetencji z poziomu kierowniczego mogą być delegowanie czy planowanie pracy zespołu.


    	Kompetencje funkcjonalne, powiązane ze specyfiką pracy na danym stanowisku (bądź z grupą stanowisk). Są zestawem zachowań pożądanych u pracowników w ramach poszczególnych grup funkcjonalnych (np. IT, sprzedaż, marketing, produkcja). W pionie sprzedaży kompetencjami funkcjonalnymi będą przykładowo obsługa klienta czy negocjacje, a w pionie marketingu — prezentacja czy budowanie relacji.

  


  W rezultacie prac nad modelem kompetencji w organizacji zwykle stworzone zostają takie jego podstawowe elementy, jak słownik kompetencji z definicjami i wskaźnikami behawioralnymi kompetencji, macierz kompetencji z poziomami oczekiwanymi dla każdej grupy stanowisk oraz profile kompetencyjne pracowników poszczególnych stanowisk.


  2.2. Słownik kompetencji


  W historii HR znajdziemy wiele modeli kompetencyjnych, które mogą być punktem wyjścia do tworzenia wewnątrzorganizacyjnych słowników (ksiąg) kompetencji. Słownik kompetencji jest zestawem kompetencji funkcjonującym w danej firmie, który może być wykorzystywany w wielu procesach zarządzania zasobami ludzkimi (rekrutacji i selekcji, ocenie okresowej, szkoleniach i rozwoju, systemach motywacyjnych i wynagrodzeń).

  


  
    Słownik kompetencji — zestaw kompetencji funkcjonujący w danej firmie.

  

  


  Pamiętajmy jednak, że już Boyatzis (1982), uważany za twórcę pojęcia kompetencji, stwierdza, że nie istnieje uniwersalna lista kompetencji dająca się wykorzystać we wszystkich rodzajach działalności, wszystkich kulturach czy organizacjach. Zgodnie z tym podejściem słownik kompetencji składa się z kategorii zachowań ściśle oczekiwanych w danej firmie.


  Praktyka polskich firm pokazuje, że najbardziej efektywnym sposobem tworzenia słownika kompetencji jest jego partycypacyjne kreowanie wewnątrz firmy — przy udziale pracowników wszystkich szczebli organizacji. Kompetencje potrzebne do wykonywania obowiązków na danym stanowisku są definiowane przez zespół zajmujący się polityką personalną we współpracy z przedstawicielami kadry kierowniczej wszystkich szczebli oraz pracowników szeregowych (przy ewentualnym udziale konsultantów zewnętrznych).


  Niekiedy organizacje decydują się na zakupienie gotowego modelu kompetencyjnego. W praktyce jednak takie rozwiązanie oprócz niewątpliwej zalety, jaką jest szybkość wdrożenia, generuje różne negatywne konsekwencje, jak na przykład:


  
    	niezaangażowanie pracowników w proces tworzenia słownika kompetencji, co przykładowo może powodować u nich brak identyfikacji z modelem,


    	podważanie adekwatności i przydatności wszelkich procesów związanych z zarządzaniem kompetencjami w firmie.

  


  2.2.1. Tworzenie słownika kompetencji w firmie


  Niezależnie od tego, czy zdecydujemy się na samodzielne stworzenie słownika kompetencji, czy też na współpracę z konsultantami zewnętrznymi, należy pamiętać o właściwej kolejności prac (rysunek 2.1).


  
    	Na początku najważniejsza jest analiza misji, wartości i strategii firmy. Wykonujemy ją, aby zdefiniować kompetencje, które są istotne z punktu widzenia organizacji (kompetencje kluczowe). Przy tej okazji warto podkreślić, że żadna wdrożona macierz kompetencji w firmie nie jest "na zawsze" — strategia firmy się zmienia i czasami zdarza się tak, że przykładowo gdy jest ona w kryzysie i potrzebuje wzmożonego wysiłku pracowników wszystkich szczebli, aby się z niego wydostać, miejsce promowanej do tej pory kluczowej kompetencji współpraca firmowa zajmuje orientacja na cel.


    	Kolejny etap to analiza stanowiska pod względem jego miejsca (szczebla) w hierarchii organizacji oraz określenie kompetencji hierarchicznych. Przykładowo warto odpowiedzieć na pytanie: "Jakich kompetencji oczekujemy od naszych szefów zespołów, a jakich od znajdujących się dwa szczeble wyżej w hierarchii dyrektorów?".


    	Następnie zalecamy przeanalizować opis stanowiska. W tym przypadku będzie nas szczególnie interesowała część dotycząca jego celów i zadań, a więc to, jakich kompetencji specjalistycznych (funkcjonalnych) będzie wymagała efektywna realizacja celów tego stanowiska.
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  Rysunek 2.1. Tworzenie słownika kompetencji w firmie


  W ten sposób uzyskujemy listę kompetencji. Nie ma jedynej słusznej listy kompetencji — w praktyce spotykamy słowniki zawierające od 10 do 30 kompetencji. Wszystko zależy od wielkości firmy oraz stopnia rozbudowania i złożoności struktury organizacji. W firmach, w których oprócz pionów są wydzielone departamenty o wąskim zakresie działania, kompetencji będzie więcej.


  Pracując nad słownikiem kompetencji, warto zwrócić uwagę na często spotykane błędne praktyki, które znacząco obniżają użyteczność całego modelu (w tym także z perspektywy organizacji sesji AC/DC). Należą do nich m.in.:


  
    	ograniczenie opisu kompetencji do definicji — będzie to skutkować brakiem doprecyzowania jej poprzez wskaźniki behawioralne,


    	używanie w opisie trudnych do zaobserwowania sformułowań, na przykład "ma świadomość", "rozumie" zamiast "potrafi",


    	używanie w opisach kompetencji niejednoznacznych przymiotników, podlegających różnej interpretacji (np. "buduje adekwatną argumentację"),


    	brak aktualizacji modelu w przypadku zmiany warunków w organizacji i (lub) na rynku,


    	używanie psychologizmów czy żargonu specyficznego dla danej branży,


    	określanie nieadekwatnych do zakresu obowiązków poziomów oczekiwanych kompetencji (np. niezróżnicowanie poziomu kompetencji delegowanie w przypadku niższych i wyższych stanowisk menadżerskich).

  


  2.3. Przegląd różnych podejść i modeli kompetencji


  Za punkt wyjścia do tworzenia firmowych słowników kompetencji służą najczęściej modele wypracowane na przestrzeni lat w teorii i praktyce HR. Jednym z pierwszych, mającym do tej pory odzwierciedlenie w wielu współczesnych modelach kompetencyjnych, jest model stworzony przez McCllelanda i Spencerów (1994). Opiera się on na pięciu głównych kategoriach kompetencji: nastawienie na osiągnięcia, pomoc innym, kompetencje kierownicze, kompetencje poznawcze oraz osobista skuteczność. Tabela 2.1 przedstawia kompetencje, które wchodzą w skład poszczególnych kategorii.


  15 kompetencji uwzględnionych w modelu McCllelanda i Spencerów (tabela 2.1) oczywiście nie wyczerpuje zbioru uniwersalnych dla organizacji biznesowych kompetencji. W wyraźny jednak sposób pokazuje, jakie kategorie są zazwyczaj brane pod uwagę przy budowaniu modeli kompetencyjnych. Jakie są proporcje poszczególnych kategorii? Zwróćmy uwagę na przewagę ilościową kompetencji interpersonalnych (pomoc innym) oraz związanych z efektywnością osobistą. Coraz częściej w spotykanych przez nas modelach kładzie się nacisk właśnie na te obszary.


  Istnieje również wiele modeli kompetencyjnych dopasowanych do konkretnych grup stanowisk. Najszerzej opisaną grupą są stanowiska menadżerskie. Na rysunku 2.2 prezentujemy model kompetencji kierowniczych, w którym wyróżniono ich trzy główne grupy:


  
    	kompetencje techniczne (specjalistyczne, związane z merytorycznym obszarem stanowiska),


    	kompetencje menadżerskie (umożliwiające osiągnięcie sukcesu na stanowisku menadżerskim):

      Tabela 2.1. Pięć głównych kategorii kompetencji według McCllelanda i Spencerów


      
        
          
            	
              Kategoria kompetencji

            

            	
              Nazwa kompetencji

            
          


          
            	
              Nastawienie na osiągnięcia

            

            	
              Zorientowanie na cel


              Inicjatywa

            
          


          
            	
              Pomoc innym

            

            	
              Zrozumienie międzyludzkie


              Wywieranie wpływu


              Budowanie relacji

            
          


          
            	
              Kompetencje kierownicze

            

            	
              Kierowanie


              Współpraca


              Rozwój innych


              Przywództwo w grupie

            
          


          
            	
              Kompetencje poznawcze

            

            	
              Myślenie analityczne


              Myślenie koncepcyjne

            
          


          
            	
              Osobista skuteczność

            

            	
              Odporność na stres


              Pewność siebie


              Elastyczność


              Zaangażowanie firmowe

            
          

        
      

    


    	strategiczne (zorientowane na osiągnięcie wyników ekonomicznych),


    	instrategiczne (związane z zarządzaniem relacjami w zespole),


    	kompetencje efektywności osobistej (pozwalające na nawiązywanie efektywnych relacji kierownika z jego otoczeniem: współpracownikami, podwładnymi).

  


  Rysunek 2.2 przedstawia kompetencje w ramach każdej z opisanych kategorii.


  [image: ]


  Rysunek 2.2. Model kompetencji kierowniczych (N. Chinchilla, P. Cardona, P. Garcia-Lombardia, 2001)


  Kompetencje, tak jak w powyższych modelach, są zazwyczaj pogrupowane w kategorie dotyczące konkretnego obszaru, na przykład kompetencje kierownicze czy interpersonalne. Często jednak trudno przyporządkować kompetencję do jakiejś kategorii. W tabeli 2.2 prezentujemy przegląd nazewnictwa kompetencji stosowanego w polskich firmach wraz z naszymi propozycjami nazw kategorii.


  Tabela 2.2. Przykładowe nazwy kompetencji oraz ich kategorii


  
    
      
        	
          Przykładowe kategorie kompetencji

        

        	
          Nazwa kompetencji

        
      


      
        	
          Społeczne

        

        	
          Budowanie relacji


          Praca zespołowa


          Współpraca


          Komunikacja


          Asertywność


          Wywieranie wpływu (przekonywanie)


          Prezentacja


          Autoprezentacja

        
      


      
        	
          Zawodowe

        

        	
          Orientacja na klienta wewnętrznego i zewnętrznego


          Obsługa klienta


          Umiejętności sprzedażowe


          Umiejętności negocjacyjne

        
      


      
        	
          Efektywność własna

        

        	
          Zarządzanie sobą w czasie


          Planowanie


          Organizowanie


          Identyfikacja i wyznaczanie celów

        
      


      
        	
          Psychologiczne

        

        	
          Odporność na stres (stabilność emocjonalna)


          Samodzielność


          Dynamizm


          Autonomia, niezależność


          Otwartość na zmiany


          Inicjatywa


          Proaktywność


          Zaangażowanie


          Orientacja na cel (nastawienie na rezultat)


          Skuteczność w działaniu


          Samoświadomość


          Orientacja na rozwój i uczenie się


          Zdolności adaptacyjne


          Reaktywność


          Odpowiedzialność


          Podejmowanie ryzyka

        
      


      
        	
          Firmowe

        

        	
          Identyfikacja z celami firmy


          Współpraca wewnątrzfirmowa


          Świadomość organizacyjna


          Rozwój organizacji


          Ukierunkowanie na zachowanie standardów


          Prawość i postępowanie zgodnie

          z wartościami firmy


          Dzielenie się wiedzą


          Wiedza i doskonalenie zawodowe

        
      


      
        	
          Kierownicze

        

        	
          Delegowanie


          Motywowanie


          Rozwój innych (dbanie o rozwój podwładnych)


          Kontrola


          Ocena podwładnych


          Coaching


          Przywództwo


          Zarządzanie


          Zarządzanie konfliktem


          Zarządzanie przez cele


          Planowanie pracy zespołu


          Organizowanie pracy zespołu


          Rozwój talentów


          Zdolności przywódcze

        
      


      
        	
          Poznawcze

        

        	
          Orientacja na działania biznesowe


          Ocena ryzyka biznesowego


          Myślenie strategiczne


          Analiza (myślenie analityczne)


          Synteza (myślenie syntetyczne)


          Kreatywność


          Innowacyjność


          Podejmowanie decyzji

        
      

    
  


  Pierwszą kategorię tworzą kompetencje społeczne, czyli wszystkie te, które są związane z budowaniem efektywnych relacji interpersonalnych. Znalazły się tutaj kompetencje bazowe (tzn. takie, bez których nie mogłyby się rozwinąć kolejne), jak komunikacja czy współpraca, ale również wtórne wobec nich, jak na przykład przekonywanie czy prezentacja.


  W kategorii zawodowe znajdziemy kompetencje powiązane z wykonywaniem określonych zadań zawodowych. Definicyjnie zakładają one znajomość konkretnych technik oraz dobrych praktyk z danego obszaru. Przykładami będą tu: negocjacje, sprzedaż czy obsługa klienta. Są one wymagane od osób zatrudnionych na stanowiskach sprzedażowych, na których zazwyczaj oczekuje się znajomości strategii negocjacyjnych, typologii klientów czy umiejętności badania ich potrzeb.


  Kolejną kategorią są umiejętności, wiedza i postawy związane z efektywnością osobistą, rozumianą jako zdolność do osiągania celów przy optymalnym wykorzystaniu zasobów osobistych. Mówiąc o tej kategorii kompetencji, mamy na myśli przede wszystkim sprawne radzenie sobie z zasobem, jakim jest czas, oraz znajomość technik "odnajdywania się" w nim. W tej kategorii znajdą się również zachowania związane z planowaniem, organizacją zasobów i wyznaczaniem priorytetów.


  Szeroką kategorią są, według nas, kompetencje psychologiczne. Wynikają one bezpośrednio z cech danej osoby — są powiązane z jej temperamentem, osobowością czy inteligencją emocjonalną. Kompetencje te są kształtowane od najwcześniejszych lat (podlegają różnorodnym wpływom socjalizacyjnym), w związku z czym są bardzo trwałe i wyraźne. Wiążą się z rozpoznawaniem i świadomością własnych emocji, wartości, preferencji, możliwości. Kompetencje psychologiczne to również poczucie własnej wartości, wiara we własne siły, zdolność świadomego reagowania na bodźce zewnętrzne oraz kontrolowanie własnych emocji. Częstym w polskich firmach przykładem kompetencji tego typu jest radzenie sobie ze stresem.


  Kompetencje firmowe w naszej typologii rozumiemy jako wynikające bezpośrednio z wizji, misji i strategii firmy. Są związane z utrzymywaniem standardów wynikających z przyjętych przez firmę wartości, którymi kieruje się ona w swojej działalności. Ważną rolę zajmują tu postawy pożądane przez organizację — identyfikacja z celami i wartościami firmy czy świadomość firmowa. Na marginesie warto dodać, że ze względu na to, iż postawy to najbardziej istotny komponent tego typu kompetencji, ich obserwacja podczas sesji AC/DC jest najtrudniejsza.


  Dużą grupę kompetencji stanowią również umiejętności, wiedza i postawy kierownicze. Ich nabycie gwarantuje efektywność w pełnieniu ról menadżerskich na wszystkich szczeblach (od lidera zespołu po prezesa zarządu). Zazwyczaj wiążą się one z konkretnymi umiejętnościami (ocena, kontrola, motywowanie), ale też z postawami, takimi jak zdolności przywódcze. Wczytując się w opis kompetencji kierowniczych funkcjonujący w danej firmie, z łatwością możemy zdiagnozować, jaki styl kierowniczy jest w niej promowany (np. liderski czy autorytatywny), czy dominuje nastawienie na rozwój podwładnych, czy wspierana jest samodzielność pracowników (np. poprzez wpisanie w model kompetencji coachingu).


  Ostatnią grupą są kompetencje poznawcze, związane ze zdolnościami intelektualnymi. Zakładają one posiadanie umiejętności pracy z różnorodnymi danymi, na przykład wyszukiwanie, analizowanie, dokonywanie syntezy informacji oraz ich trafnej interpretacji. Wiążą się one również z projektowaniem rozwiązań problemów różnego pochodzenia i o różnych poziomach zaawansowania.


  Powyższa typologia nie wyczerpuje oczywiście możliwych do zastosowania kategorii. Jest to nasza propozycja, która w założeniu ma zebrać i zaprezentować różnorodność nazw i zakresów treściowych kompetencji funkcjonujących w polskim biznesie.


  2.4. Definiowanie kompetencji — dobre praktyki


  W praktyce podczas tworzenia modelu kompetencji różne organizacje często spotykają się z podobnymi trudnościami. Poniżej przedstawiamy kilka dobrych praktyk, które zgodnie z naszym doświadczeniem mogą okazać się kluczowe dla efektywności i powodzenia we wdrożeniu modelu kompetencji w firmie.


  2.4.1. Trafna nazwa kompetencji


  Definicja kompetencji powinna odnosić się do kluczowych zadań realizowanych przez pracownika na danym stanowisku. Zacznijmy jednak od początku, czyli od trafnej nazwy kompetencji. Trafnej to znaczy intuicyjnej i jednoznacznej, takiej, która będzie bezdyskusyjnie wskazywać na jej zawartość treściową. To ważne dla rozumienia danej kompetencji przez wszystkich pracowników organizacji. Trudno bowiem wymagać, żeby pracownicy niższych szczebli znali na pamięć definicje zawarte w firmowym modelu kompetencyjnym (przy rozbudowanych modelach trudno też wymagać tego od 
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