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Assessment center metoda oceny potencjalu
zawodowego kadry kierowniczej

Wstep

Problem oceny potencjalu zawodowego i prognozy sukcesu zawodowego
znany jest w literaturze przedmiotu od dziesiatkow lat. Interesuja si¢ nim
zarowno psychologowie, socjologowie, jak i przedstawiciele nauk o Organizacji
i Zarzadzaniu czy Zadan w Organizacji. Kazda z tych nauk i dyscyplin,
wsparta swa wilasna metodologia, proponuje nieco inny punkt widzenia
problemu. W praktyce problem oceny potencjalu zawodowego prognozy
sukcesu zawodowego przejawia si¢ dwojako:

— efektywnoécia procedur rekrutacyjnych,

— trafnoS$cia i rzetelnoScia oceny podwladnych w pracy.

Manifestuje si¢ zatem na poziomie metod i instrumentow selekcji oraz
typow i rodzajow oceny podwladnych. One sa bowiem podstawa for-
mutowania sadow oceniajacych potencjal zawodowy i przewidujacych efek-
tywno$¢ zawodowa pracownikdéw, za$§ sposdb ich formowania rozciaga si¢
na kontinuum od obiektywnosci ocen po ich subiektywizm. Stosowanie
metod psychometrycznych w ocenie i selekcji to wyraz pierwszego bieguna,
za$ subiektywne oceny, wnioski oceniajacego to wyraz przeciwleglego. Sady
obserwacyjno-deskryptywne (observation-descriptive), w ktorych préobka
aktualnego zachowania i jego ocena stanowi podstawe prognozy efektywnosci
ocenianego, to obszar tego kryterium miedzy jego biegunami.
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Wszystkie trzy podejscia maja swych goracych zwolennikow i przeciw-
nikéw. Artykulowane sa i opinie skrajne — np. o calkowitej bezuzytecznosci
testdbw psychologicznych w ocenie potencjalu i efektywno$ci zawodowej
(Campbell 1989). Jednakze coraz wigksza popularnoscia zaczynaja cieszy¢
sie te, ktore — godzac stanowiska — dopuszczaja kazdy ze sposobow
formutowania sadu, opartych na podstawie zintegrowanych danych uzys-
kiwanych za pomoca metod psychometrycznych, obserwacji czy analiz
zachowania, wywiadow czy technik projekcyjnych.

Te wlasnie wymogi spelnia metoda assessment center, ktéora choC po-
czatkowo zarezerwowana byla dla podejScia behawioralnego (observation-
-descriptive), dzi§ rozszerzyla formul¢ dopuszczajac uzycie zarowno metod
psychometrycznych, jak i danych z wywiadu czy tez ¢wiczen, zadan czy
symulacji menedzerskich.

Assessment center pojawia si¢ zatem w literaturze i jako instrument selekcji
w procedurach rekrutacyjnych i jako metoda oceny. To drugie zastosowanie
bedzie przedmiotem dalszych rozwazan, gdyz jej odrebnos¢ wobec wszystkich
innych metod oceny polega wlasnie na tym, zZe jej celem jest ocena potencjalu
zawodowego podwladnych, a nie ilo§¢ czy jakos¢ wykonanej przez nich pracy.

Brak powszechnie przyjetej w literaturze przedmiotu nazwy dla assessment
center jako metody oceny kadry kierowniczej uzasadnia poshugiwanie si¢
w dalszych czesciach artykulu jej oryginalnym brzmieniem.

Metoda assessment center

Historia

Nalezy podkreslic fakt, ze prekursor wszystkich assessment center roz-
poczynal od préb zrozumienia osobowosci. W swej seminaryjnej ksiazce
Explorations in Personality Murray (1938) przedstawil model dla studiowania
osobowosci, w ktorym uzywat calej r6znorodnosci eksperymentow klinicznych,
wywiadow i technik projekcyjnych. Murray byl przekonany, ze eksperci,
ktérzy potrafia zintegrowaé wiele zrodel informacji (pozyskiwania danych),
potrafia uzy¢ tych informacji do kompleksowego wyjasniania ludzkiego
zachowania, ktore on systematyzowal w swych pracach nad osobowoscia.

Poczatek prac nad assessment center siega czaséw Il wojny Swiatowe;.
Wtedy to Murray i inni cztonkowie Harwardzkiej Kliniki Psychologicznej
mieli bowiem mozliwo$¢ wykorzystania metod badawczych (rozwinigtych
w Harwardzie) do predykgji specyficznego typu zachowan. Problemem byla
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bowiem identyfikacja szpiegow i przedstawicieli innych tajnych stuzb wrogow,
ktora zespot badawczy z Harwardu prowadzit w ramach Biura Stuzb
Strategicznych (Office of Strategic Services). Adaptujac uzywane przez
Niemcow techniki symulacyjne wykorzystane w szkoleniu elity niemieckich
oficerow Murray i wspoOlpracownicy rozwingli pierwsze assessment center
(OSS Assessment Staff, 1948). Po 11 wojnie $swiatowej Mc Kinnon (student
i wspdlpracownik Murraya) kontynuowal prace nad rozwojem assessment
center na Uniwersytecie Kalifornijskim.

Uwaga badaczy koncentrowala si¢ wowczas na problemie identyfikowania
potencjatu tworczego jednostki (Mc Kinnon 1977). Pierwsze zastosowanie
assessment center jest autorstwa Douglasa Braya, ktéry w 1956 r. prze-
prowadzil je jako element Programu Studiow nad Rozwojem Zarzadzania
opracowanego na potrzeby AT&T (AT&T’s Management Progress Study).
Pozniejsze zastosowania tej metody na populacjach menedzerdéw sa w lite-
raturze dobrze udokumentowane, szczegdlnie w pracach Byhama (Moses,
Byham 1977).

Assessment center to zaréwno miejsce, jak i proces. W swym fizykalnym
wymiarze assessment center o miejsce, gdzie dokonywana jest ocena potencjatu
zawodowego, ponadto oceniani (badani) moga zademonstrowa¢ swa wiedze,
predyspozycje i zdolnosci (okreslone jako pozadane) przez wykazanie sie
umiejetnosciami trudnymi do zauwazenia badz trudnymi do zmierzenia w ich
codzienne]j pracy.

Assessment center to proces, ktory projektowany jest w celu upewnienia
sie, ze ocena potencjalu zawodowego dokonywana jest obiektywnie, rzetelnie
i trafnie.

Definicja

Wsrod wielu istniejacych metod i typOw oceny assessment center ma swe
odrebne znaczenie. Definicja sformulowana przez Task Force an Assessment
Center Standards (1981) formuluje nastepujace kryteria okreSlajace istote
i zakres metody:

1. Musza by¢ zawarte definicje determinantow (wyznacznikéw) efektyw-
nosci menedzera. Bardzo czgsto nazywane sa one dymensjami, sferami oceny
czy zmiennymi oceny. Sa one identyfikowane technikami analizy stanowisk
pracy w celu potwierdzenia, ze zachowania bgdace przedmiotem pomiaru
maja zwiazek z efektywnoscia pracy i okreslaja pozadany poziom sprawnosci
menedzerskiej.

2. Musza by¢ uzyte rozmaite techniki pomiaru, z uwzglednieniem technik
symulacyjnych. Symulacje dostarczaja uczestnikom stymulacji behawioralnej,
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ktéra reprezentuje wazne aspekty czynnosci zawodowych. Moga one obej-
mowac ¢wiczenia grupowe, indywidualne zadania menedzerskie, gry decyzyjne,
wywiady poglebione czy symulacje komputerowe.

3. Badane zachowania sa obserwowane i oceniane przez starannie
wyselekcjonowany i dobrze do tego przygotowany zespot ekspertow.

4. Integracja danych plynacych ze wszystkich technik pomiaru dokonuje
sic na specjalnej sesji, na ktorej reasumuje si¢ i omawia poszczegolne wyniki
(pomiary) i dokonuje globalnej oceny potencjalu zawodowego uczestnikow.

Konstrukcja assessment center

Cele

Przygotowany program assessment center dla jednej z todzkich spotek
gieldowych mial nastgpujace cele:

1. Oceni¢ potencjal zawodowy starannie wyselekcjonowanej kadry kierow-
niczej wyzszego i $redniego szczebla zarzadzania w przedsigbiorstwie. Wigkszo$¢é
uczestnikéw tego programu byla powaznymi kandydatami do awansu.

2. Dostarczy¢ indywidualnie feedback kazdemu z uczestnikOw oceny.
Poznanie sposobdéw wykorzystywania wlasnych atutéw i minimalizowania
stabych punktow moze by czynnikiem zwigkszania efektywno$ci kadry
menedzerskiej.

3. Stymulowaé wysilki zwiazane z planowaniem karier zawodowych.
Uzyskane podczas oceny dane zostaly zintegrowane w indywidualne Sciezki
rozwoju zawodowego.

4. Stworzy¢ mozliwosci dla indywidualnego rozwoju. Assessment center
zainicjowal wiele kursow, treningdw, warsztatow i szkolen dostgpnych dla
uczestnikéw oceny.

5. Zebra¢ material empiryczny do opracowania w badaniach wlasnych
i pracach naukowych. Bardzo czesto (Moses 1985) wyniki testow i pomiardw
zachowania stuza do celow naukowych, a cze$¢ danych nie wykorzystywanych
dla oceny potencjalu menedzerskiego moze stuzy¢ jako warto$ciowa pomoc
w formulowaniu hipotez i modeli efektywnosci menedzera.

Przebieg

Program assessment center skladal sie z trzech odrebnych faz: oceny,
feedbacku i doskonalenia umiejetnosci w rozpoczetym po ocenie cyklu szkolen.
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Wilasciwy proces oceny stanowil pierwsza z wymienionych faz. Sktadat
on si¢ z trzech dni intensywnych zaje¢ (ok. 24 godzin dydaktycznych)
zorganizowanych w jedna sesj¢ dwudniowa i jedna sesj¢ jednodniowa dla
kazdej z dwoch grup. Ocena objeto 28 oséb, ktore uczestniczyly w ¢wiczeniach
grupowych, zadaniach menedzerskich, ¢wiczeniach typu role playing, wywia-
dach psychologicznych, wywiadach poswigconych analizie kariery, symulacjach
komputerowych oraz technikach typu ,,papier—-oldwek’ (testach inteligencji,
tworczosci, kwestionariuszach osobowosci itd.)

Przebieg i wyniki badan byly obserwowane, rejestrowane i oceniane przez
zespOt oceniajacy (prowadzacy assessment center), ktory skladal si¢ z: czlonkow
zarzadu spoiki, dwoch psychologéw pracy, psychologa klinicznego, dwoch
przedstawicieli nauk o organizacji i zarzadzaniu. Na 14-osobowa grupe
ocenianych przypadlo zatem siedmiu czlonkoéw zespolu, co zapewniato
intensywnos$¢ zaje¢ i1 zindywidualizowane podejscie do czlonkow grup
podlegajacych ocenie.

Druga z faz, obejmujaca informowanie o uzyskanych wynikach, odbywala
sie dwutorowo. Pierwszy sposob polegal na dostarczeniu informacji zwrotnej
w trakcie trwania sesji (po ¢wiczeniach) tym uczestnikom oceny, ktorzy o te
prosili. Drugi za§ na omawianiu uzyskanych wynikow podczas indywidualnych
spotkan uczestnikOw oceny z zespolem prowadzacym assessment center
w czasie specjalnie zorganizowanej do tego celu sesji.

Ostatnia z faz programu assessment center to etap wdrozenia realizacji
indywidualnych planoéw kariery zwiazanych zaréwno z uczestnictwem w szko-
leniach (réznego typu), jak i podejmowaniu nowych obowiazkéw zawodowych
na innych (czesto wyzszych) stanowiskach w przedsiebiorstwie.

Obszary oceny

Ocenie podlegaly: kwalifikacje zawodowe (technical competence), umiejet-
nosci interpersonalne (social and human skills), zdolnosci koncepcyjne
(conceptual ability) oraz zmienne psychologiczne (osobowo$é, wartosci,
inteligencja). Pierwsze trzy kategorie odpowiadaja zatem czesto spotykanemu
w literaturze podzialowi cech skutecznego menedzera (Mullins 1995; Pedler
1991; Steers 1992) na trzy grupy: kwalifikacji zawodowych, umiejetnosci
spotecznych i zdolnosci koncepcyjnych. O wlaczeniu do programu assessment
center pomiaru osobowosci, inteligencji czy warto$ci zadecydowala istota
samej metody, a stuszno$¢ tego przedsiewzigcia wielokrotnie podkreslali znawcy
przedmiotu (J. L. Moses, L. J. Mallins, S. Z. Steers).

Kwalifikacje zawodowe (technical competence). Traktowane byly jako
podstawowa wiedza i informacja wazna dla efektywnego wykonywania
czynnosci zawodowych i podejmowania decyzji na wlasnym stanowisku pracy.
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Opinie formulowano odnosnie do nastgpujacych elementow kwalifikacji

zawodowych:

Pelna lista zdolno$ci i umiejgtnosci bedacych przedmiotem oceny podana
jest w tab. 1 i 2. Definicje poje¢ przyjeto za Mendell i Callenem (1995).
W tabeli obok definicji podano metod¢ pomiaru poszczegélnych umiejetnosci.

Tabela 1

Lista umiejetnosci spolecznych, bedacych przedmiotem oceny, wraz z metodami ich pomiaru

Umiejetnosei spoleczne

Definicje i metoda pomiaru okreSlonych umiejetnosci

Umiejetno$¢ komunikowania si¢
— umiejetno$¢ prezentowania
informacji

— komunikowanie si¢ inter-
personalne

jasne, klarowne i skuteczne porozumiewanie si¢ z ludzmi,
gldéwnie w sytuacji wydawania polecen i instrukcji
¢wiczenie menedzerskie

umiejetnosé prezentowania informacji i aktywnego shuchanial
komputerowa gra symulacyjna

Kierowanie ludZzmi
— styl liderski

— elastyczno$¢ (umiejetnos¢ do-
pasowania stylu do sytuacji)

— zachowania kontrolujace

sposob kierowania podwladnymi oparty na dwoch podsta-
wowych wskaznikach: wspieranie podwladnego (czyli poto-
zenie nacisku na ludzi) oraz dyrektywnos$ci wobec podwiad-
nych (nacisk na realizacj¢ zadania)

testy psychologiczne

stopien dostosowania stylu postgpowania przelozonego do
zmieniajacej si¢ sytuacji

zadanie menedzerskie

tendencja do sprawowania kontroli typu ,,pilnowanie”
komputerowa gra symulacyjna

Zarzadzanie kariera
podwladnych
— umiejgtno$é oceny innych

— zarzadzanie Kkariera

— motywowanie innych

trafno$¢ oceny zachowan podwladnych przez przetozone-
go i udzielanie podwladnym informacji zwrotnych ,,na go-
raco” w postaci pochwal i nagan

umiejetnos$¢ trafnej oceny zashug pracownika dla firmy i jego
mozliwosci awansowych

zadanie menedzerskie; wywiad

umiejetnos¢ wyboru sposobu i formy udzielania kar i nagrod|
symulacyjna gra komputerowa

Umiejetnosci pedagogiczne

sprawno$¢ w przekazywaniu wiedzy i dos§wiadczenia dla
realizacji celu grupowego
symulacyjna gra komputerowa

Kooperatywno$é¢

umiejetno$é pracy w zespole
¢wiczenie menedzerskie typu role playing

Umiejetno$¢ negocjacii

umiejetno$é rozwiazywania konfliktu, wtedy, gdy interesy
partnerow nie sa catkowicie sprzeczne
¢wiczenie typu role playing, symulacyjna gra komputerowa1
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Tabela 2

Lista umiejetnosci z kategorii zdolnosci konceptualnych oraz metoda ich pomiaru

Podejmowanie decyzji

Zadanie menedzerskie

efektywnego zarzadzania ludZzmi i problemami w firmie;
trafnos¢ w rozwiazywaniu kwestii personalnych i ekonomicz-
nych probleméw firmy; zdolnos¢ do identyfikowania przy-
czyn probleméw, okreSlania ich istoty, generowania moz-
liwych rozwiazan

symulacyjna gra komputerowa

globalna ocena zespolu cech menedzerskich niezbednych dla

Zdolnosci organizacyjne

umiejetno$é organizowania pracy innym
symulacyjna gra komputerowa

Umiejetnosci techniczne
prowadzenia firmy
(business orientation)

umiejetnos$¢ objecia perspektywa firmy jako jednego organiz-
mu gospodarczego; trafnos¢ w podejmowaniu symulowanych
komputerowo decyzji ekonomicznych w imieniu i na rzecz

firmy
symulacyjna gra komputerowa

Zmienne psychologiczne. Przedmiotem pomiaru objgto: osobowos¢, wartosci
zwigzane z praca, motywacje wlasnego rozwoju i inteligencje, a wigc wszystkie
psychologiczne obszary jednostki majace zwiazek z prognoza jej mozliwosci
rozwoju zawodowego. Do badania osobowosci uzyto 16-czynnikowego
Kwestionariusza Osobowosci R. B. Cattella, skali I-E w pracy X. Glisz-
czynskiej, STAI Spielbergera. Inteligencje zbadano Testem Matryc Zaawan-
sowanych Ravena oraz Testem LPS-3 Horna w normalizacji z roku 1986
(Wolfran, Neumann i in. 1986).

Wartosci zwiazane z praca ustalono na podstawie wywiadu psychologicz-
nego i skali postaw.

Informacje dotyczace motywacji wlasnego rozwoju zebrano na podstawie
przeprowadzonego wywiadu poglebionego.

Sposob analizy i integracji danych. W sumie pomiarem objeto 22 obszary,
ktoére zgrupowano w sze$¢ kategorii: kwalifikacje zawodowe, umiejgtnosci
komunikowania si¢, umiejetnosci spoteczne, umiejetnosci koncepcyjne, radzenie
sobie ze zmiana i potencjal rozwojowy. W podejsciu tym odzwierciedla
sie z jednej strony coraz czeSciej spoiykana w literaturze tendencja, by
w modelach efektywnosci menedzera pewien zespdt cech czy umiejetnosci
formowac¢ w jednostke wyzszego rzedu i traktowac ja jako jako$é, z drugiej
za$ uzytecznos$C takiego rozwiazania z punktu widzenia metody assessment
center. To drugie uzasadnienie zacytowano za Mosesem, przyjmujac jego
(1985) sposob agregacji danych. Przyjete kategorie i ich zawarto$¢ ilustruje
tab. 3.



52 Jacek Kuna

Tabela 3
Kategorie wraz z cechami (funkcjami) skladowymi
Kategorie Sktadowe
Kwalifikacie zawodowe analiza przebiegu kariery zawodowe], wiedza (zarzadzanie

zasobami ludzkimi, prawo, marketing, rachunkowos¢) mie-
rzona testem
Umiejetno$¢ komunikowania si¢ | umiejgtno$¢ prezentowania informacji, komunikowanie sig

interpersonalne
Umiejetnosci interpersonalne umiejetnos¢ dopasowania stylu zarzadzania do sytuacji (elas-
(spoteczne) tycznosc); tendencja do zachowan kontrolujacych; umiejet-

no&¢ oceny innych; zarzadzanie kariera podwladnych; moty-
wowanie innych; umiejetnosci pedagogiczne i kooperatyw-
noé¢; rozwiazywanie konfliktow

Rozwiazywanie problemow podejmowanie decyzji; rozwiazywanie problemow; umiejet-
noé¢ prowadzenia firmy; zdolnoSci organizacyjne

Radzenie sobie ze zmiana podejmowanie ryzyka; kreatywno$¢; tolerancja na niepew-
nos¢
Potencjal rozwojowy wydolnosc¢ intelektualna; osobowo$¢; wartosci zwiazane z pra-

ca; motywacja wlasnego rozwoju

Uogolniajac, mozna przyja¢c (Moses 1985), ze pierwsze cztery kategorie
odzwierciedlaja cechy i umiejetnosci niezbedne do efektywnej pracy menedzera
(kierownika) §redniego i wyzszego szczebla zarzadzania w przedsiebiorstwie.
Piata kategoria ,,Radzenie sobie ze zmiana” jest niezwykle potrzebna dla
rekomendacji kadrowych. Od niektérych kandydatéw do awansu na wyzsze
szczeble zarzadzania wymagac si¢ bedzie zdolnosci do szybkiego adaptowania
w $Srodowiskach nasyconych nowoscia i niepewnoscia, za$ od innych wymagaé
sie bedzie zarzadzania bardziej tradycyjnego. Trafna identyfikacja jednostek,
ktore sa w stanie efektywnie zarzadza¢ w $rodowisku pierwszego typu (badz
obu), jest szczegdlnie wazna dla decyzji kadrowych.

Ostatnia kategoria (potencjat rozwojowy) jest bardzo wazna dla okreslenia
statusu badanego w kategoriach granic jego mozliwosci rozwoju zawodowego.

Procedura formulowania ocen koncowych oraz ich typy

Ostateczne wnioski w sprawie potencjalu zawodowego badanych for-
mulowano na specjalnie do tego celu zorganizowanej sesji. Ich podstawa
byla iloSciowa i jakosciowa analiza wynikdéw z pomiaru poszczegdlnych sfer,
zaszeregowanych w szeSciu wyzej opisanych kategoriach. Oceny dokonywat
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Zespo6t Prowadzacy Assessment Center w skladzie wcze$niej wymienionym.
Formulowanie indywidualnych $ciezek rozwoju zawodowego konczylo pro-
cedure dokonywania ocen koncowych. Ustalono cztery typy przyznawanych
ocen potencjalu zawodowego, ktore ilustruje tab. 4.

Tabela 4

Typy ocen uzywanych dla ogdlnej oceny potencjalu zawodowego wraz z ich kryteriami

Typy ocen uzywanych dla ogdlnej oceny potencjalu zawodowego wraz z ich kryteriami

Istotnie wyzszy od zadowala- | w zakresie kazdego mierzonego zakresu oceny rezultaty
jacego zasadniczo lepsze od $redniej dla grupy

Wyzszy od zadowalajacego w wigkszo§ci mierzonych cech rezultaty lepsze badz roéwne
przecigtnym wynikom w grupie

Zadowalajacy w wigkszosci mierzonych cech rezultaty zblizone do prze-
cigtnych, w pozostalych nizsze od przecigtnych

Nizszy od zadowalajacego rezultaty znacznie ponizej od przecigtnych

Zebrany material zredagowano w raporty indywidualne, ktére objely:

a) imi¢ i nazwisko, stanowisko stuzbowe i przynaleznos¢ organizacyjna;

b) ostateczna ocen¢ potencjalu zawodowego;

¢) opis stanowiska pracy;

d) analize kariery zawodowe;;

e) jakosciowa i iloSciowa analize umiejetnosci spotecznych;

f) jakoSciowa i ilosciowa analize zdolnoséci koncepcyjnych;

g) graficzna prezentacje powyzszych danych;

h) psychologiczny profil funkcjonowania zawodowego (wydolno$¢ intelek-
tualna, osobowos¢, wartosci zwiazane z praca, motywacja wlasnego rozwoju
zawodowego);

i) indywidualna S$ciezke¢ rozwoju zawodowego (proponowany kierunek
dalszych etapéw kariery zawodowej) wraz z rekomendacja niezbednych
przedsiewziec.

Opisano program assessment center przygotowany i przeprowadzony dla
menedzerow jednej z t6dzkich spolek gieldowych. Wszelkie prognozy rozwoju
zawodowego odzwierciedlaly inferencyjno-predyktywny (inverence-predictive)
sposOb dokonywania ocen ostatecznych, czesto zwany tez klinicznym (Wit-
kowski 1994).
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Duza uwage przywiazano do wlasciwego doboru czlonkéw Zespotu
Oceniajacego oraz rzetelnosci i trafno$ci uzytych metod. Nie ograniczano si¢
tylko do ilosciowej (statystycznej) analizy danych jako podstawy dla ostatecz-
nych wnioskoéw. Zastosowanie analizy korelacji wielokrotnej pozwolitoby
zapewne (Sacket, Drehner 1982) wyloni¢ nie wigcej jak pieC, szes¢ dymens;ji
— bedacych podstawa predykcji. Ale i ten psychometryczny sposéb wnios-
kowania nie daje pewno$ci dla trafnosci programu, jak pisze bowiem
Witkowski (1994), zwolennik tego podejscia ,,Nalezy jednak podkresli¢, ze
metodologia predykcji ma wiele stabosci, wérod ktorych na pierwszym miejscu
wymieni¢ mozna nawiazanie do modeli liniowych. Wigkszo$¢ zaleznosci
psychologicznych ma krzywoliniowy charakteru. Jezeli do tego dodamy wpltyw
nieprzewidywalnych zmiennych losowych (zob. C. Nosal, 1993), to proces
predykcji moze okazac si¢ znacznie bardziej skomplikowany niz sadzimy”.
Mozna tez zaryzykowac tezg, ze zarOwno z punktu widzenia jednostki, jak
1 organizacji cenniejsza jest ocena uzupelniona o wymiar jako$ciowy, bardziej
kompleksowo wyjasniajace zachowanie jednostki niz pojedyncze zdanie ze
stwierdzeniem prognozy jej przydatnosci zawodowej wyrazone wskaznikiem
liczbowym.

Zatem dobrze zaprojektowane assessment center moze dostarczy¢ zarOwno
nie ekspertom, jak i oceniajacym psychologom (i nie tylko) bogatych zrodet
informacji niedostepnych w inny sposob. Ich analiza w postaci ocen potencjatu
zawodowego podana we wlasciwy sposob ocenianym jednostkom moze byé
dla nich istotna informacja i bodzcem do podjecia programu rozwoju
zawodowego maksymalizujacego mozliwosci odniesienia sukcesu. Podstawowa
za$ korzyscia dla organizacji, plynaca z assessment (obok diagnozy stanu
kadr) moze byC system zarzadzania personelem dajacy dlugotrwala witalnos¢
organizagcji.
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JACEK KUNA

Assessment center as a method of appraisal of managers’
professional potential

A relatively new method of evaluation is the assessment center. Assessment center are
unique among appraisal techniques in that they focus more on evaluating employee long-range
potential to an organisation than on performance over the past years.

An assessment center consists of a series of standardized evaluations of behavior based
on muliple inputs. Over two- or three-day period (away from the job) trained observers make
judgements on menagers behavior in response to specially developed exercises. These exercises
may consist of in-basket exercises, role playing, case analyses, as well as personnal interviews
and psychological tests. An example of the assessment center developed for one of the joint
stock companies in £.0dz is the basic point of this article. The text covers the most important
rules of development of the programme of assessment center.

The brief information about the history of the method, its definition and results. Major
strenght of this method is emphasize at the end of this article.

Key words: assessment center, appraisal, occupational development.



