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Assessment Center juko metoda
rozwojowa — zastosowanie Assessment
Center w procesie doradztwa kariery
osob planujqcych wejscie na rynek pracy

Artykut przybliza zasady zastosowania sesji Assessment
Center w doradztwie kariery 0osob wchodzqcych na rynek
pracy. Przedstawione w opracowaniu spojrzenie na sesje
Assessment Center pozwala ujgc jq jako proces uczenia
sie 0sob dorostych — nie tylko studentow. Uzyskiwane
w ramach tego procesu wsparcie, szczegolnie nastawione
na identyfikacje obszarow zwigzanych z efektywnoscig
wykonywanych obowigzkow zawodowych, czyni AC
waznym narzedziem pracy doradcow zawodowych, pod
warunkiem zapewnienia im znacznie szerszych zasobow
(czasu, odpowiedniej struktury organizacyjnej jednost-
ki zajmujgcej sie doradztwem itp.) niz to ma miejsce
w przypadku tradycyjnych biur karier. W pierwszej czesci
artykutu wskazano najwazniejsze cechy, jakimi powinna
charakteryzowac sig sesja Assessment Center. Nastepnie
omowiono wybrane elementy procesu tworzenia i reali-
zacji sesji na przyktadzie projektu rozwojowego zrealizo-
wanego w biurze karier Uniwersytetu Mikofaja Kopernika
w latach 2009-2013.

Wspolczesne przeobrazenia karier zawodowych
determinowane sg z jednej strony koniecznos$cig
stosowania przez przedsiebiorstwa elastycznych
form zatrudnienia, ktére stanowig warunek efek-
tywnego adoptowania sie do zmian nastepujacych
w otoczeniu firm, a z drugiej strony nietrwatos$cig
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych'. Czyn-
niki te wplywaja na pojawianie sie nowych modeli
karier, okreslanych zbiorczym pojeciem ,nowej
kariery”? czy tez ,kariery przedsiebiorczej”?. Zasoby
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kompetencyjne, ktére zapewniajg osiggniecie sukce-
su zawodowego w ramach wymienionych modeli, to
glownie: orientacja na ryzyko (zdolno$¢ do zaakcep-
towania zfozonosci podejmowanych decyzji, wagi
wyboréw i ponoszonego w zwigzku z nimi ryzyka),
samopoznanie i doskonalenie sie, wewngtrzsterow-
nos¢, profesjonalizm, zatrudnialnos$¢ (zdolnos¢ do
bycia zatrudnionym, w tym $ledzenie trendéw na
rynku pracy i dopasowywanie sie do nich, budowanie
sieci kontaktow i autopromocja). Wsp6lnym mia-
nownikiem wymienionych zasob6w jest odniesienie
ich do indywidualnej dyspozycji jednostki bazujgcej
na okreslonych postawach oraz kumulacji wiedzy
i umiejetnosci. Trzy wymienione elementy (postawy,
wiedza, umiejetno$ci) stanowig skfadowe tzw. kom-
petencji miekkich, ktore decydujg o sukcesie ksztat-
towania karier zawodowych jednostek?, dlatego to
na nich powinno by¢ skoncentrowane wspotczesne
doradztwo zawodowe. Zmiany zwigzane z przej-
$ciem od doradztwa zawodowego do doradztwa
kariery> wymagajg poszerzania wachlarza stosowa-
nych narzedzi o takie, ktére wchodza w interakcje
z klientem, wspierajg go w podejmowaniu decyzji
i dajg informacje zwrotng na temat posiadanych za-
sobow, przede wszystkim w perspektywie aktualnych
wymogoéw rynku pracy. Wykorzystanie Assessment
Center jako elementu doradztwa kariery pozwala
na spetnienie wymienionych postulatow i wsparcie
jednostki w rozwijaniu kompetencji wymaganych
na rynku pracy.

! P. Bohdziewicz, Wspdtczesne kariery zawodowe: od modelu biurokratycznego do przedsiebiorczego, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2010, nr 3—4, s. 40-41.

2 M. Rutkowska, ,Nowa kariera” i jej egzemplifikacje w postaci kariery proteuszowej i kariery bez granic, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 1, s. 9-20, https:/www.ipiss.com.pl/?zzl=nowa-kariera-i-jej-egzemplifikacje-w-postaci-
kariery-proteuszowej-i-kariery-bez-granic, [24.01.2014].

3 P. Bohdziewicz, dz.cyt.

4 Por A. Banka, Nowe kierunki rozwoju wspdtczesnego poradnictwa zawodowego, http://www.doradca-zawodowy.ecorys.
pl/index.php?option=com_content&task=view&id=104&Itemid=44&limit=1&limitstart=2, [19.02.2014].

5> Zwigzane z odejsciem od procesu doradztwa jako jednorazowej decyzji dotyczacej wyboru zawodu lub wsparcia
osoby majacej problemy na rynku pracy do doradztwa towarzyszacego jednostce przez cale zycie, powigzanego
z systemem uczenia sie przez cate zycie. Por. B. Wojtasik, Podstawy poradnictwa kariery, Krajowy O$rodek Wspierania
Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa 2011, s. 34.
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Assessment Center — podstawowe
zalozenia

Assessment Center (AC) jest jednym z najefek-
tywniejszych sposoboéw oceny pracownikéw (kan-
dydatéw) we wspoélczesnym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Jego sukces na arenie miedzynarodowej,
notowany juz od lat osiemdziesigtych XX wieku,
wynika z mozliwo$ci oceny wielu aspektéw funkcjo-
nowania pracownika. Ocenie poddawane sg miedzy
innymi uzdolnienia, osobowo$¢, zachowania zwigzane
z okreslonym stanowiskiem. Termin Assessment Cen-
ter ttumaczony jest czesto jako ,,ocena zintegrowana”
lub ,,0$rodek (centrum) oceny”®.

Zgodnie z zalozeniami przyjetymi podczas 34.
International Congress on Assessment Center Methods”
AC stanowi proces, podczas ktorego wielu asesoréw
stosuje rozne techniki w celu sporzadzenia oceny
dotyczacej zakresu, w jakim osoba oceniana wyka-
zuje okreSlone kompetencje. Jednoczes$nie warto
podkresli¢, ze te same zasady, metody i techniki
stosujemy w odniesieniu do dwéch zblizonych form
oceny: Assessment Center i Development Center.
Réznice dotycza gtéwnie funkgji, jaka petnig w or-
ganizacji: Assessment Center skupia sie na wyborze
kandydatéw do pracy lub awansu, a Development
Center na zdefiniowaniu potencjatu jednostek
czy tez zespotow i okreSleniu obszaréw rozwoju.
W niniejszym artykule rozréznienie to nie bedzie
eksponowane — mowigc o Assessment Center, autor
ma na mysli opis metody, ktéra moze by¢ zastoso-
wana zarowno w osrodkach oceny, jak i osrodkach
rozwoju.

AC to znormalizowana diagnoza zachowan prze-
prowadzana na podstawie réznorodnych danych.
Dokonuja jej niezalezni sedziowie (zwani wiasnie
asesorami), ktérzy uzgadniajg ocene dotyczaca wskaz-
nikéw zachowan w trakcie rozmoéw podsumowujgcych
lub w wyniku ich taczenia z zastosowaniem technik
statystycznych.

Za Assessment Center mozna uznac¢ ocene, ktéra
spelnia szereg kryteriow®:

1. Ocena powinna by¢ poprzedzona analizg
zachowan pozadanych na danym stanowisku,
poprzez okre$lenie kompetencji istotnych
z punktu widzenia tego stanowiska (istniejg-
cego lub planowanego) — powigzane ze sobg
kompetencje tworzg tzw. model kompeten-

cyjny.

. Ocena powinna sie opierac¢ sie na klasyfikacji

zachowan, tzn. mozliwe jest przyporzadko-
wanie okreslonych zachowan uczestnikéw do
wybranych kategorii zachowan zwigzanych
Z umiejetno$ciami, wiedzg itp.

. Techniki oceny powinny umozliwia¢ ocene za-

tozonych kompetencji wynikajacych z analizy
stanowiska pracy. Cwiczenia powinny by¢ tak
skonstruowane, by umozliwialy wystapienie
okreslonych zachowan podczas ich przeprowa-
dzania.

. Powinny zosta¢ zastosowane rézne techniki

oceny (np. testy, wywiady, kwestionariusze
i symulacje)’. Wczesniej nalezy je przetestowac
pod katem rzetelnosci, obiektywnosci i trafno-
$ci na grupach o podobnych cechach jak grupa
docelowa podlegajaca ocenie. Sugerowane jest
takze przeprowadzenie oceny kompetengji przez
ekspertow z obszaru poddawanego ocenie.

. Ocena zintegrowana powinna zawierac co naj-

mniej jedng symulacje. Symulacja to ¢wiczenie
wykorzystywane do wywotania zachowan
$wiadczacych o jakos$ci wykonywania obowigz-
kéw zawodowych w odpowiedzi na okreSlone
bodzce. Ustalajgc liczbe symulagji, nalezy pamie-
ta¢ o tym, by zapewnialy zbadanie wszystkich
kompetencji zdefiniowanych dla okre§lonego
stanowiska pracy. Liczba zawartych w symulagji
bodzcéw charakterystycznych dla okre$§lonego
stanowiska pracy moze by¢ r6zna, w zaleznoSci
od celéw danej sesji. Przyktadowo w przypadku
wczesnego rozpoznania i wyboru programu
szkolen dla personelu niekierowniczego mozna
przyjac relatywnie niewielkg liczbe bodzcéw
charakterystycznych dla okreslonego stano-
wiska pracy, w przeciwienstwie do diagnozo-
wania konkretnych potrzeb szkoleniowych dla
personelu zarzadzajacego. Symulacje powinny
umozliwi¢ ujawnienie zachowan oddajgcych
poziom kompetencji w zakresie wykonywanych
obowigzkéw zawodowych.

. W ocenie kazdego z uczestnikow powinni

uczestniczy¢ r6zni asesorzy. Wskazane jest
réznicowanie asesoréw ze wzgledu na dane
demograficzne oraz do$wiadczenie. Stosunek
liczby asesoréw do liczby ocenianych zalezy od
wielu czynnikéw, m.in.: typu ¢wiczen, ztozono-
$ci oceny, stopnia wyszkolenia asesoréw i ich
doswiadczenia, celéw oceny.

% A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, wyd. Il zmienione, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 246.

7 Kongres przyjat dokument Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations (Wytyczne i rozwazania
etyczne w Assessment Center), ktory zawiera gléwne zalecenia dla podmiotéw stosujacych AC, tj. specjalistow i dorad-
c6w z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM), specjalistow projektujgcych i wprowadzajacych Assessment,

menedzeréw decydujgcych o uzyciu AC, asesorow.

8 Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations, ,International Journal of Selection and Assess-
ment” 2009, Vol. 17, No. 3, http:/www.assessmentcenters.org/articles.asp, [22.01.2013].

9 Aspekt ten w polskiej literaturze przedmiotu jest calkowicie pomijany, a Assessment Center sprowadza sie czesto do
zastosowania jednej techniki — symulagcji podczas jedno- lub dwudniowej sesji. Zgodnie z wymienionymi wytycznymi
jest to jednak podejscie btedne, gdyz nie ma w nim miejsca na zastosowanie réznych zrédet danych — co znacznie

ogranicza rzetelno$¢ wynikow.
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7. Uczestniczacy w AC asesorzy muszg zostaé wy-
szkoleni i potwierdzi¢, ze posiadajg odpowied-
nie przygotowanie do petnienia tej funkgji.

8. Asesorzy muszg dokumentowac obserwowane
zachowania uczestnikow sesji. Mozliwe jest
wykorzystanie odrecznych notatek oraz odzna-
czania zachowan na listach kontrolnych. Asesor
powinien podsumowac¢ ocene dokonywang
podczas sesji i przygotowa¢ dokumentacje
potwierdzajgca jego stanowisko.

9. Koncowa ocena kazdego indywidualnego za-
chowania (kazdej kategorii zachowan) musi
opierac sie na pofgczeniu informacji od r6znych
asesorow lub statystycznym podsumowaniu
wynikow.

Sesje AC jako element kompleksowego procesu
doradztwa kariery zostaty wykorzystane w latach
2010-2013 w Biurze Karier Uniwersytetu Mikofa-
ja Kopernika w realizacji tzw. Akademii Rozwoju
Kompetencji. Wzieto w niej udziat 270 studentow
i absolwentéw!'® UMK.

Celem Akademii bylo rozwijanie u studentéw
kompetencji wymaganych od nich jako przysztych
pracownikéw. Ocena zintegrowana, stanowigca gtow-
ny element Akademii, pozwolita na zidentyfikowanie
kompetengji oraz zmotywowanie uczestnikow projektu
do dalszego rozwoju, m.in. dzieki przekazaniu im wska-
zowek w zakresie ksztaltowania Sciezki zawodowe;j.
Jednoczesnie ocena zintegrowana spetnia warunki, kt6-
re nalezy uwzgledniac¢ w pracy z osobami dorostymi'*:

1. Opiera sie na zindywidualizowanym programie
edukacyjnym (kolejne etapy projektu sg dopaso-
wane do zidentyfikowanych dla jednostki celow
i wynikéw oceny kompetencji).

2. Praca zapoczatkowana w trakcie zajeé rozwija
sie takze poza nimi (sesja ujawnia pewne za-
chowania, a otrzymana przez ocenianego infor-
macja zwrotna pozwala na ich dalszg twérczg
modyfikacje w rzeczywistosci zawodowej).

3. Proces uczenia sie podlega kontroli i ewaluacji
(tworzone sg raporty podsumowujace zacho-
wania i zawierajgce wskazowki rozwojowe).

Przeprowadzono trzy edycje Akademii, kazda od-
byta sie w trakcie roku akademickiego. Podzielono je
na cztery etapy, zmierzajgce do uzyskania zatozonych
celow:

* ocena zintegrowana cz. 1 — przeprowadzenie
wywiadu kompetencyjnego, okreslenie i dopre-
cyzowanie celéw zawodowych;

* ocena zintegrowana cz. 2 — symulacje: analiza
zachowania uczestnikéw w trakcie wykonywa-
nia ¢wiczen symulacyjnych;

* ocena zintegrowana cz. 3 — rozmowa, podczas
ktérej omawiane sg wyniki AC i wywiadu kom-
petencyjnego (tzw. feedback);

¢ cykl szkolen — dwa szkolenia w wymiarze 12 go-
dzin, kazde ze szkolen zaplanowano tak, by po-
ruszana na nich tematyka dotyczyta kompetencji
zidentyfikowanych jako deficytowe z punktu
widzenia ustalonego celu zawodowego.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze realizacja tak
rozbudowanego programu rozwojowego z wykorzy-
staniem sesji Assessment Center nie bylaby mozliwa
bez zaangazowania $§rodkéw finansowych Europej-
skiego Funduszu Spotecznego. Wykorzystywanie
prezentowanej tu metody przez pracodawcow jest
bardzo ograniczone ze wzgledu na wysokie koszty,
zwigzane z konieczno$cig zaangazowania wielu
wyspecjalizowanych pracownikéw prowadzacych
i przygotowujacych sesje. Wymusza to oszczedne
wykorzystywanie metody w procesie rekrutacji lub
rozwoju kadry menedzerskiej. Jesli metoda ta jest
stosowana w rekrutacji na nizsze stanowiska, dzieje
sie to przewaznie na jednym z jej ostatnich etapow.

Przedmiot oceny — kompetencje

Przedmiotem oceny podczas sesji s3 kompeten-
cje. Pojecie kompetencji definiowane jest w oparciu
o zrelatywizowane potrzeby przedsiebiorstwa lub
instytucji — wymagania danego stanowiska pracy.
Kompetencja integruje umiejetnosci, wiedze i po-
stawy, ktore decyduja o sukcesie wykonywanych
przez pracownika czynnosci zawodowych'2. Dzieki
kompetencyjnemu systemowi oceny przetozony moze
np. ocenic, czy rozwdj kompetencji delegowania i za-
rzadzania zespotem pozwala na awansowanie danego
pracownika na stanowisko kierownicze.

W ocenie kompetencji stosuje sie podejscie beha-
wioralne, co oznacza, ze muszg one by¢ z zalozenia
obserwowalne i mierzalne. Pozwala to na okreslenie
poziomu przyswojenia kompetencji u pracownika lub
kandydata do pracy, a w kolejnych etapach kariery
zawodowej — na ich rozwijanie.

Wszystkie kompetencje niezbedne w danym przed-
siebiorstwie wraz z opisem kompetencji wymaganych
na poszczego6lnych stanowiskach stanowia sp6jng
cato$¢ nazywana modelem kompetencji. Trudno zna-
lez¢ dwa identyczne modele, gdyz specyfika funkcjo-
nowania kazdego z przedsiebiorstw jest inna. Inaczej
sformufowana jest misja, wartosci, inaczej wyglada
kultura organizacyjna'.

Podstawg oceny kompetencji w realizowanym
projekcie byto ich precyzyjne zdefiniowanie i opi-

107 Wydziatu Chemii, Wydziatu Fizyki, Astronomii i Informatyki Stosowanej, Wydziatu Matematyki i Informatyki.
" K. Mikotajczyk, Jak uczq sie dorosli, czyli co powinien wiedzie¢ trener o specyfice ksztatcenia uczestnikow szkolenia,
»e-mentor” 2011, nr 2 (39), s. 69-77, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/831, [03.03.2013].

12 Por. A. Pocztowski, dz.cyt., s. 117-120.

13 Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikow, Wolters Kluwer,

Warszawa 2003. s. 105.
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Tabela 1. Przykiad definicji i przyporzgdkowanych im tzw. wymiaréw wskaznikow behawioralnych

Zarzadzanie zespolem
Tworzenie zespofow i zarzadzanie nimi, rozumienie ich potrzeb oraz mobilizowanie ich do jak najefektywniejszego
dziatania

Efektywne budowanie zespotu

Wyznaczanie celéw (SMART — Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Timely defined) i wspieranie w ich realizacji

Integrowanie i motywowanie zespotu

Przekazywanie informacji zwrotnych

Reprezentowanie interes6w zespofu na zewnatrz

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Model Kompetencji Zawodowych dla studentéw i absolwentéw WMil, WFAilS, WCh UMK

w Toruniu, 2011.

Tabela 2. Kompetencje wchodzqce w skiad MKZ

Komunikatywno$¢ Samodzielno$¢

Dazenie do rozwoju

Kreatywnos$¢

Sumiennos$¢ i doktadnosé

Mobilizowanie innych

Myslenie analityczne Orientacja na cel

Zaangazowanie

Elastycznosé¢

Nastawienie biznesowe

Etyka i profesjonalizm

Asertywnos$¢ Praca zespotowa

Planowanie i koordynowanie

Odpornos¢ na stres Budowanie relacji

Organizacja pracy

Branie odpowiedzialnosci

Orientacja na klienta

Zarzadzanie zespotem

Wytrwatos¢ i konsekwencja Uczenie i szkolenie

Delegowanie

Zrédio: Model Kompetencji Zawodowych dla studentéw i absolwentéw WMil, WFAIIS, WCh UMK w Toruniu, 2011,

sanie na skali okre§lajacej r6zne poziomy bieglo$ci.
W zatozeniach model miat by¢ dopasowany do
potrzeb pracodawcéw, a jednocze$nie mozliwie
najbardziej uniwersalny. Ostatecznie zwyciezyla
koncepcja opracowania szerokiego modelu kom-
petencyjnego:

* sktadajgcego sie z duzej liczby kompetengji,

* dotyczacego réznych pracodawcow,

* w ktorym kompetencje sktadajg sie ze wskazni-
kow pokazujacych rozne konteksty wykonywa-
nia zadan (nie skupiono sie na zadaniach specy-
ficznych), co umozliwia calosciowe rozwijanie
kompetengji.

Opracowany Model Kompetencji Zawodowych
(MKZ) mial by¢ podporzadkowany celom rozwojo-
wym, a jednoczes$nie pokazywac charakter wykonywa-
nych obowigzkéw zawodowych. Takie podejscie nie
spelnia zatozen modelu, ktéry miatby zosta¢ zaadap-
towany w konkretnej firmie czy instytugcji, jednakze
specyfika przyjetego rozwigzania odpowiadata celom
rozwoju os6b o matym do$wiadczeniu zawodowym,
ktore dopiero stajg (lub stang) przed wyborem $ciezki
zawodowej. MKZ, bedacy odzwierciedleniem ogol-
nych oczekiwan pracodawcéw, jest wystarczajacy dla
przeprowadzania rozwojowych sesji AC.

Na model skiadajg sie og6tem 24 kompetencje,
opisane na skali okres$lajgcej rozwéj kompetengji.
Przykiad tzw. skali obserwacyjnej, ktéra zawiera
sugestie pozadanych zachowan na okreslonych po-
ziomach, w obrebie poszczegblnych wymiaréw danej
kompetencji, zaprezentowano w tabeli 3.

Techniki i narzedzia oceny

Rekomendacje przedstawione w pierwszej czesci
artykufu zakfadaja stosowanie r6znego typu technik
podczas sesji AC. Za technike uznano w tym przypadku
zespol narzedzi umozliwiajacych zebranie podobnego
typu danych, pochodzacych z podobnych zZrédet (nie
wyklucza to zastosowania réznych narzedzi w ramach
jednej techniki). W Assessment Center powinny zo-
sta¢ wykorzystane co najmniej dwie techniki, co jest
zwigzane z uzyskiwaniem danych z r6znych zrodet.
Tym samym okre§lenie gtéwnych technik wydaje sie
niezbedne dla zbudowania prawidiowego centrum
oceny. Jedng ze stosowanych technik powinny by¢
symulacje.

Ocena moze opierac sie wyodrebnieniu zachowan,
ktore ujawnialy sie w przesztosci (wywiad kompeten-
cyjny), sa deklarowane (samoocena, kwestionariusze,
testy), zostaly dostrzezone podczas wykonywania
rzeczywistych dziatan w pracy (ocena 360°) lub po-
jawiaja sie w wyniku symulacji zadan spotykanych
w pracy (narzedzia symulacyjne). Nie jest to jednak
katalog zamkniety — nalezy go rozwija¢, poszukujac
nowych metod, dostosowanych do indywidualnych
celéw oceny zintegrowanej.

Zaproponowany schemat wprowadza podzial na
techniki i narzedzia stosowane w sesji AC, co utatwia
wlaczenie ich do praktyki sesji Assessment Center.
Jednoczesnie takie podejscie usprawnia tworzenie re-
gul oceny uczestnikéw sesji oraz ocene efektywnosci
uzyskanych wynikow.
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Tabela 3. Przyktad macierzy oceny kompetencji — tworzenie zespotow i zarzqdzanie nimi

efektywne
budowanie
zespolu

wyznaczanie
celow
(SMART
- Simple,
Measurable,
Achievable,
Relevant,
Timely
defined)
i wspieranie
w ich realizacji

integrowanie
i
motywowanie
zespolu

przekazywanie
informacji
zwrotnych

reprezentowanie
interes6w
zespolu
na zewnatrz

-1

utrudnianie,

uniemozliwianie pracy,
demobilizowanie siebie
lub innych, psucie atmosfery
lub efektow pracy innych,
regularne marnowanie

zasobow

nie potrafi zbudowac
zespolu, stosuje

i akceptuje

zachowania nieetyczne
(np. mobbing,
molestowanie),
faworyzuje

niektérych pracownikow

wyznacza cele niezgodne
(sprzeczne) z metoda

SMART i celami organizacji

podejmuje dziatania
dezintegrujace

i demotywujace zespol
(inicjuje kiotnie

miedzy cztonkami zespotu,
przekazuje plotki, krytykuje,

niestusznie obwinia itp.),

podejmuje nieudolne proby

motywowania
(np. zbyt natarczywe),

ktore w efekcie demotywuja

przekazuje
niezgodne z prawda
informacje zwrotne

Zle reprezentuje interesy
zespolu (deprecjonuje
jego prace, nie godzi sie
na ewentualne nagrody

i pochwaly ze strony innych),

odpowiedzialnoscig
za bledy zespotu
obarcza inne osoby

0

bierne obserwowanie,
niepodejmowanie
celowych dzialan,
wykonywanie dzialan
zastepczych,
niereagowanie
na okazywane wsparcie
i pomoc innych

nie poswieca czasu i uwagi
na tworzenie i rozwijanie
zespolu (np. rekrutujac,
nie zwraca uwagi

na dopasowanie osoby

do zespolu, nie rozwija
podwladnych, akceptuje
nieadekwatny
indywidualizm,

nie dbajac o wspotprace)

nie wyznacza celow
zespolowi

nie podejmuje
zadnych dziatan
majacych na celu
zintegrowanie

i zmotywowanie
zespolu

nie przekazuje informagji
zwrotnych

nie dba o interesy zespolu,
nie reprezentuje ich

na zewnatrz,

nie bierze
odpowiedzialnosci

za zespot

1

dzialanie
w dobrym kierunku,
ale wymagajace
wsparcia, zachety,
pomocy z zewnatrz,
brak samodzielnosci
w dzialaniu

podejmowane
dziafania

majace na celu
budowanie i rozwijanie
zespolu sg nieregularne
i nie zawsze spojne

wyznacza zespofowi
cele spojne z celami
organizacji,

ale nie zawsze zgodne
ze wszystkimi
wskaznikami

metody SMART,

na ogot nie wspiera

w trakcie ich realizacji

podejmuje proby
zintegrowania

i zmotywowania zespolu,
stosuje jedynie
podstawowe techniki
motywacyjne (np. premie,

podwyzki, powierzchowne
pochwaly lub upomnienia),

jego dzialania czesto sa
niewystarczajaco
skuteczne

przekazuje czesciowe
(niepelne)

informacje zwrotne

(np. gléwnie
skoncentrowane

na rzeczach negatywnych
albo odwrotnie),

robi to nieregularnie

w sprzyjajacych sytuacjach

reprezentuje interesy
zespolu na zewnatrz
(np. gdy zespot
odnosi sukcesy),
czasami nie bierze

odpowiedzialnosci za niego

i nie broni go
w sytuacjach trudnych

2

samodzielne
wykorzystywanie
wiedzy i umiejetnosci,
sprawne i efektywne
dzialanie,
dazenie do realizowania
cel6ow i osiaganie ich

tworzy efektywny
zespot: rekrutuje
odpowiednich ludzi,
regularnie ich ocenia,
rozwija i szkoli,
integruje wokot
celow zespotowych,
dba o wspotprace

wyznacza zespolowi
cele spojne

z celami organizacji

i w pelni zgodne

z metodg SMART,
adekwatnie wspiera
w trakcie ich realizagji

podejmuje liczne
skuteczne réznorodne
dziatania majace na celu
zintegrowanie

i zmotywowanie zespolu
(Swietuje sukcesy,
chwali, docenia,
organizuje spotkania
integracyjne itp.)

regularnie przekazuje
pelne
informacje zwrotne

reprezentuje interesy
zespolu na zewnatrz,
pokazuje jego sukcesy,
tlumaczy porazki, broni
przed oskarzeniami,
dba o sprawiedliwy
podzial zasobow
(premie, pomieszczenia
biurowe itp.)

w organizagji, bierze
odpowiedzialno§¢

za zespot

Zrédio: Model kompetencji zawodowych dla studentow i absolwentow WMil, WFAIIS, WCh UMK w Toruniu, 2011.

3

pomaganie,
wspieranie,
inspirowanie,
przekraczanie celow,
usprawnianie pracy,
tworzenie nowych
metod dzialania

wspiera pracownikow
w rozwoju wlasnym,
majac na uwadze

ich przyszly rozwéj

W organizagji,

wspiera innych

w budowaniu
efektywnych zespotéw

wyznaczane
przez niego cele

$3 Wysoce motywujace
i rozwijajace

dla zespotu

SW0ja postawg

i dzialaniami

wywiera silny

i pozytywny wplyw
nawet na pracownikow
o odmiennych
pogladach; skutecznie
integruje i motywuje
zespol takze

w bardzo trudnych
sytuacjach

przy kazdej okazji
przekazuje pelne
informacje zwrotne,
robi to w taki sposob,
aby pozytywnie
wplynac

na zaangazowanie

i motywacje
pracownikow,
niezaleznie

od rodzaju informacji

w kazdej sytuacji
dba o wizerunek

i interesy zespolu,
bierze
odpowiedzialno$¢
nawet za duze bledy
i niepowodzenia
zespolu
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Tabela 4. Systematyzacja technik i narzedzi realizowanych
w cenfrum oceny

Wybrane techniki AC

Wywiad kompetencyjny

Testy kompetencyjne
* testy introspekcyjne
* testy wykonania

Kwestionariusz kompetencyjny

Inne testy/kwestionariusze

Symulacje, np.
* koszyk zadan (in basket)
* prezentacje
* zadania grupowe
* dyskusje grupowe
* wywiady
* scenki
* poszukiwanie faktow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Prawidiowy uktad technik i narzedzi powinien by¢
podporzadkowany celom sesji, poszukiwanym zacho-
waniom. Jednocze$nie nalezy pamieta¢ o ewaluacji
procesu — ocenie skutecznosci stosowanych narzedzi
i zrozumienia ich przez uczestnikow i asesoréw.

Tym samym kazda nowa technika czy narzedzie
wymagaja pilotazu oraz solidnej analizy dokonywanej
przez ekspertow.

Rysunek 1. Schemat wywiadu kompetencyjnego, STAR

Techniki zastosowane w przyktadowej
sesji AC Biura Karier UMK

Wywiad kompetencyjny

Pierwszg z wykorzystanych technik — ze wzgledu
na fatwos$¢ zastosowania — byt wywiad kompetencyjny.
Mial on stanowi¢ element wstepnej rozmowy dorad-
czej, podczas ktorej przygotowywano uczestnika do
udziatu w dalszej czeSci sesji i dokonywano wstep-
nego pomiaru kompetencji. Wywiad kompetencyjny
przeprowadzany byl przewaznie w pierwszym mie-
sigcu danej edycji Akademii Rozwoju Kompetengji.
Nastepnie uczestnicy oczekiwali na druga cze$¢ — czyli
sesje AC opartg na symulacjach.

Wywiad kompetencyjny jest metodg oceny kom-
petengji, ktora swoje zrédio ma w tzw. wywiadzie
psychologicznym. Celem wywiadu jest ocena kom-
petencji na podstawie zadan i czynno$ci wykonywa-
nych (zachowan przejawianych) przez ocenianego
w przesztosci. Uczestnikami wywiadu sg dwie osoby:
badany i oceniajgcy, ktory przeprowadza wywiad.
Jest to typ wywiadu ustrukturyzowanego, zorien-
towanego na przeszto$¢. Wywiad przeprowadzany
jest wedtug okreslonego schematu (rys. 1), w ktérym
rozpoczyna sie od pytan ogélnych, a nastepnie prze-
chodzi sie do pytan doprecyzowujgcych udzielone
odpowiedzi.

W trakcie jednej rozmowy dokonuje sie oceny mak-
symalnie sze$ciu najwazniejszych kompetencji. Czas
poswiecony na jedng kompetencje
nie powinien przekroczy¢ 15 minut.
Oceniajacy na biezgco, w trakcie
trwania wywiadu, dokonuje analizy
kompetencji poprzez poréwnanie
zachowan charakterystycznych dla
pozioméw badanych kompetencji
z zachowaniami, ktore wystapity
w dziataniach ujawnionych podczas
wykonywania obowigzkéw zawodo-
wych w przesztosci. W przypadku

Situation — pytania zmierzaja
do opisu sytuagji, w ktorej
znalazl sie oceniany

w przesziosci

Task — pytania zmierzaja
do opisu konkretnych zadan
wykonywanych w przesziosci

Action — pytania zmierzaja

do opisu konkretnych dziatan

Result — pytania zmierzajg
B do wskazania efektow zadan

realizowanych przez badanego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materialéw szkoleniowych firmy

Schenk Institute Consulting.

kompetengji, na ktére sktada sie 4-5
wymiaréw/wskaznikéw, za wiarygod-
ng ocene uznaje sie taka, ktoéra opiera
sie na minimum trzech z nich.

Uznaje sie, ze wywiad powinien
by¢ stosowany jako wstepna diag-
noza kompetencji, ktéra w dalszej
czeSci zostanie poddana szczegéto-
wej analizie.

W ramach Akademii Rozwoju
Kompetencji powyzszy schemat wy-
wiadu zostal wypetniony tre§ciami
charakterystycznymi dla realizo-
wanego projektu, co wskazano na
rysunku 2.

Taki schemat rozmowy utatwiat
uczestnikowi wiasciwe rozpoczecie
projektu — dzieki wyjasnieniu jego
zalozen i zbudowaniu relacji przed
przejsciem do kolejnego etapu
rozmowy.
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Rysunek 2. Zatozony schemat prowadzenia wywiadu kompetencyjnego

1. wprowadzenie w projekt
jego zalozenia

omowienie celu spotkania

2. identyfikacja celéw — czy uczestnik ma cele zawodowe?

/ \

TAK NIE
3A. Wywiad kompetencyjny

zwigzany z celem

doprecyzowanie celu zawodowego
(nie zawsze mozliwe)

/

4. wybor kompetengji do sesji AC

Zrédio: opracowanie wiasne.

Uczestnikow podzielono na dwie grupy, w od-
niesieniu do ktérych w dalszej czesci projektu po-
dejmowano odmienne decyzje dotyczgce wyboru
kompetencji do badania podczas symulagji:

1. Osoby posiadajgce cel zawodowy — wybierano
pie¢ kompetengji stuzacych realizacji tego celu
(powiazanych z przysztym zawodem). Na pod-
stawie dalszej oceny kompetencji definiowano
kierunek ich rozwoju.

2. Osoby nieposiadajgce celu zawodowego
(w wiekszo$ci na 1-3 roku studiéw) — wybie-
rano pie¢ kompetencji obejmujgcych mozliwie
najszerszy zakres zachowan. Na podstawie
ich dalszej oceny precyzowano cel zawodowy,
a nastepnie definiowano kierunek rozwoju
kompetengji.

W drugiej i trzeciej edycji projektu do wywiadu
kompetencyjnego dodano weryfikacje preferencji
zawodowych kandydatow, ktérej wynik stal sie
elementem raportu otrzymywanego przez kazdego
z uczestnikéw na zakonczenie cze$ci diagnostycznej
projektu.

Wywiad kompetencyjny stosowany byl giéwnie
w celach diagnostycznych, a wnioski byly weryfiko-
wane podczas symulagji.

3B. Wywiad kompetencyjny

ogolny/diagnostyczny

Symulacje oceniajgce kompetencje
wybrane podczas wywiadu
kompetencyjnego

Zastosowano nastepujgce narzedzia

symulacyjne:

1. In basket — jest to zadanie indywi-
dualne, ktore polega na wciele-
niu sie przez ocenianego w role
pracownika firmy (dyrektora,
menedzera lub specjalisty) i zata-
twieniu szeregu spraw. Uczestnik
otrzymuje w formie papierowej
(cho¢ nie wyklucza sie pracy
przy komputerze) e-maile, pisma
i notatki, do ktérych powinien
sie ustosunkowac (rozwigzac
problemy) w okres§lonym czasie
— przewaznie jest to 60-90 mi-
nut. Ocena sposobu zalatwienia
spraw pozwala dostrzec zacho-
wania zwigzane np. z komunikacjg
w formie pisemnej, mys$leniem
analitycznym, organizacjg pracy.
Ocenie podlegaja zaréwno czy-
telno$¢ pozostawionych komuni-
katow i ich forma, jak tez sposob
segregacji, kolejno$¢ zatatwiania
spraw oraz dostrzezenie szcze-
go6tow, ktorych pominiecie jest
wysoce prawdopodobne (czesto
Swiadomie zaplanowanych przez

autora ¢wiczen). W realizowanym projekcie oce-
niano gtéwnie komunikatywnos¢, organizacje
pracy (czasami, przy bardziej rozbudowanych
¢wiczeniach, planowanie i koordynowanie dzia-
tan), a takze myslenie analityczne, sumienno$¢
i doktadnos¢.

. Scenki — przewaznie sg zadaniami indywidual-

nymi. Moga polega¢ na wcieleniu sie ocenia-
nego w role podwtadnego lub szefa, dotyczy¢
okreslonego problemu lub sytuacji, np. czesto
wystepujacej na ocenianym stanowisku. Scenki
wymagaja udzialu przeszkolonego ,aktora”'#,
ktérym nie powinien by¢ oceniajgcy. Omawiane
narzedzie stuzyto gtéwnie badaniu asertywno-
$ci, odpornosci na stres, komunikatywnosci oraz
orientagcji na klienta.

. Zadania grupowe — nalezg do ¢wiczen, ktére

w opinii autora artykutu dajg mozliwos¢ dostrze-
zenia najwiekszej liczby zachowan — cho¢ nie
zawsze sg one powigzane z ocenianymi kompe-
tencjami. Zastosowanie tego narzedzia wymaga
od asesora posiadania kompetencji w zakresie
sprawnego notowania i selekcjonowania zacho-
wan ujawnianych przez osoby oceniane. Grupa
uczestnikow (najczesciej nieprzekraczajgca

4 Osoba wcielajaca sie w role szefa, podwtadnego itp., z ktérg oceniany wchodzi w interakcje podczas odgrywania

scenki.
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szesciu osob) zostaje poproszona o wykonanie
zadania (np. budowa wiezy, zamku, mostu). Ma-
terialy i narzedzia stuzace do wykonania zadania
czesto majg charakter deficytowy, co zmusza
uczestnikow do oszczedzania zasobow (pozwala
to oceni¢ np. planowanie zasobéw). Czasami
w trakcie ¢wiczenia prowadzacy moga wprowa-
dzi¢ dodatkowe elementy (np. stuzace ocenie
reakcji na zmiane). Wystepujq tez zadania grupo-
we z przyporzadkowaniem rol, ich rotacjg lub ze
zmieniajgca sie rolg koordynatora. Czas trwania
tego typu ¢wiczen to mniej wiecej godzina.
W realizowanym projekcie niemal w kazdej sesji
wykorzystywano zadania grupowe, a oceniano
m.in. takie kompetencje jak: umiejetnosc¢ pracy
zespolowej, komunikatywno$¢, organizacja
pracy, kreatywno$¢, sumienno$¢ i doktadnosé,
planowanie i koordynowanie, uczenie i szkole-
nie innych.

. Dyskusje grupowe — uczestniczy w nich, po-

dobnie jak w przypadku zadan grupowych,
najczesciej sze$¢ ocenianych os6b. Mozliwe jest
wprowadzanie dodatkowych watkéw przez oce-
niajgcych, uczestnicy moga przyjmowac okre-
Slone role. Celem jest najczesciej rozwigzanie
jakiego$ problemu, podjecie wspélnej decyzji,
w czym mogg przeszkadzac przyporzadkowane
do rél sprzeczne interesy odgrywanych postaci.
Dyskusje grupowe przewaznie nie trwaja diuzej
niz godzine. Organizacja tego typu ¢wiczenia
zajmuje stosunkowo mato czasu (zwtaszcza gdy
wszyscy odgrywajg podobne role, np. kierowni-
koéw réznych linii produkcyjnych jednego zakta-
du), jednakze nalezy pamieta¢, by postawiony
problem wymusit pojawienie sie zachowan
zwigzanych z interesujacymi nas kompetencja-
mi. W realizowanym projekcie dyskusje grupo-
we badaly najszerszy zakres kompetencji. Przy
odpowiednim doborze tematu dyskusji, regut,
oczekiwanych efektéw, a takze wprowadzaniu
zadan dodatkowych mozliwe jest zbadanie
niemal kazdej kompetencji.

. Prezentacje — sg ¢wiczeniami indywidualnymi,

ktore polegaja na opracowaniu przez uczest-
nika wystgpienia na okreslony temat. Mozliwe
sg prezentacje bedgce efektem analizy danych
przekazanych uczestnikowi podczas sesji,
a takze bedace glosem w dyskusji na jakis istot-
ny temat spoteczny (np. uzasadnienie spedzania
przez dzieci wolnego czasu przy komputerze).
Uczestnicy powinni posiada¢ odpowiednie
narzedzia do przygotowania prezentacji (np.
pisaki, flipchart, kolorowe kartki). Prezentagji
moze towarzyszy¢ seria pytan oceniajacych do
uczestnika (choc¢ nie ma takiego obowigzku). Na-
lezy pamietac o tym, by byly one takie same dla
kazdego z uczestnikoéw i by zadawaly je osoby
przeszkolone przed sesjg oceniajaca (,,aktorzy”
— podobnie jak w scenkach). W realizowanym
projekcie oceniano gtéwnie komunikatywno$¢
i kreatywno$¢.

Sesja, na ktorg skfadaty sie symulacje, trwata
przewaznie okoto szeSciu godzin. Liczba uczestnikow
nie przekraczata sze$ciu oso6b, a oceniato ich trzech
asesorow.

W kazdej sesji kierowano sie nastepujacymi za-
tozeniami:

1. Kazda kompetencje badano w minimum dwo6ch
¢wiczeniach — przy czym, by mozna byto bada¢
kompetencje, w danym ¢wiczeniu musiato
wystapi¢ wysokie prawdopodobienstwo po-
jawienia sie zachowan z zakresu minimum
trzech wskaznikéw danej kompetencji (analo-
gicznie jak podczas poszukiwania zachowan
z przesztosci w trakcie wywiadu kompeten-
cyjnego).

2. Kazda osoba oceniana byta przez co najmniej
dwéch asesoréw. Jeden asesor oceniat od dwoch
do czterech osé6b.

3. Zastosowano ¢wiczenie typu in basket w odnie-
sieniu do kazdego uczestnika.

4. Dokonywano ewaluacji zastosowanych narze-
dzi, pozioméw pomiaru, pracy asesorow.

5. Integracja wynikow odbywala sie podczas sesji
podsumowujgcej, przy czym w danym ¢wicze-
niu oceniano oddzielnie kazdy ze wskaznikéw
(jesli istniato niewielkie prawdopodobienstwo
wystgpienia wskaznika w danym ¢wiczeniu, nie
brano go pod uwage w ocenie).

6. Kazdy ze wskaznikoéw miat przyporzadkowang
wage, w jakiej wpiywa na finalng ocene kom-
petencji.

7. Ocena poziomu kompetencji w danym ¢wicze-
niu byta wynikiem usrednienia ocen kazdego
ze wskaznikéw (z uwzglednieniem przyznanych
wag).

8. Ocena z dwéch ¢wiczen byta takze usredniana
i dawata finalny wynik oceny danej kompetencji.

Symulacje dostarczyty wielu ciekawych danych
dotyczacych funkcjonowania uczestnikoéw projektu
w konfrontacji z okreslonymi zadaniami zawodowymi.
Materiat zebrany podczas obserwacji w wiekszosci
przypadkow pozwalal na dostrzezenie zachowan
wpisujacych sie w kazdy z wymiaréw badanych kom-
petengji.

Raport i rozmowa zwrotna (feedback)

Oceny uzyskane podczas sesji zostaly zaprezento-
wane kazdemu z uczestnikéw projektu w postaci ra-
portu, ktérego tres¢ byta omawiana podczas rozmowy
zwrotnej. Poniewaz raporty zawieraly czesto informa-
¢je drazliwe, odmienne od wyobrazen uczestnika na
swoj temat, konieczne byto ich umiejetne przekazanie
— by wywotaé rzeczywisty impuls rozwojowy. Z tego
tez powodu uczestnik zapoznawal sie z raportem
dopiero podczas rozmowy.

Rozmowa miata stuzy¢ przede wszystkim:

¢ przekazaniu informacji na temat zaobserwo-

wanych zachowan i wynikéw oceny kolejnych
kompetengji;

¢ przedyskutowaniu planéw zawodowych lub

ustaleniu ich w oparciu o wyniki sesji;
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* przekazaniu uczestnikowi informacji na temat
wymagajacych rozwoju obszaréw zwigzanych
z planami zawodowymi;

* opracowaniu planu rozwoju uczestnika sesji (do-
bor szkolen, polecenie lektur, zaproponowanie
innych dziatan rozwojowych).

Rozmowa miata kilka etapow:

* omoéwienie og6lnych odczu¢ uczestnika doty-
czacych sesji — pozwalato to uzyskac informacje
na temat oczekiwan uczestnikow dotyczacych
organizacji sesji oraz pomagato zbudowac
atmosfere otwartosci, korzystng dla dalszego
analizowania wynikéw;

* omoéwienie kolejno: mocnych stron, obszaréw
do rozwoju (w tym stabych stron), ogélne pod-
sumowanie udziatu uczestnika w sesji;

* szczeg6lowe oméwienie poziomu kazdej z ba-
danych kompetencji z odniesieniem do poszcze-
g6lnych ¢wiczen i konkretnie zaobserwowanych
zachowan;

* dyskusja nad wnioskami, jakie ptyna z sesji dla
jej uczestnika i planowanie dalszych dziatan.

Ostatni z wymienionych punktéw miat kluczowe

znaczenie dla uczestnika, gdyz motywowat do zmiany
zachowan i rozwoju. Podkres$lano, jak wymagajgce
korekty zachowania sg postrzegane przez innych,
a raczej jak mogg by¢ postrzegane (w tym przypadku
przez asesoréw). Nastepnie proszono uczestnika
o zastanowienie sie, czy z punktu wiedzenia realizagji
jego celow i skuteczno$ci dziatan nie warto dazy¢
do ich korekty, by byly odbierane jako zachowania
pozytywne. Tym samym budowano motywacje do
rozwoju, ktéry bedzie zorientowany na skuteczne
realizowanie zadan.

Podsumowanie

W artykule przyblizono zasady zastosowania me-
tody Assessment Center w rozwoju os6b dorostych
wchodzgacych na rynek pracy. Oméwiona metoda,
stosowana przewaznie w ocenie kompetencji kan-
dydatow i pracownikéw przedsiebiorstw, zaczyna
coraz czesciej wkracza¢ w inne obszary, w tym pomoc
osobom, ktére dopiero wchodza na rynek pracy. Przy-
kfadem tego jest zaprezentowany projekt rozwojowy
realizowany na Uniwersytecie Mikofaja Kopernika
w Toruniu jako element planowania kariery studentéw
i absolwentéw.

Projekt ten pokazuje, ze Assessment Center — obok
zastosowan charakterystycznych dla zarzadzania za-
sobami ludzkimi (rekrutacja, awans, wyboér dalszych
szkolen) — zyskuje nowa funkcje: staje sie procesem
uczenia sie poprzez ,doswiadczanie” okreslonych
sytuacji zawodowych. Moze wiec by¢ elementem przy-
gotowania do petnienia przysztych obowigzkéw zawo-
dowych, a takze uswiadamiania potrzeb rozwojowych
i motywowania do podejmowania konkretnych dziatan
edukacyjnych. Uczestnictwo w sesji — poprzez wyko-
nywanie konkretnych zdan i obowigzkéw — pozwala
na uswiadomienie sobie koniecznos$ci zdobywania
okreslonych kwalifikacji i rozwijania kompetencji.

Warto jednak podkresli¢, ze wykorzystanie metody
dla celéw procesu doradztwa kariery adresowanego
do studentéw, a takze innych uczestnikow systemu
edukacji lub ksztalcenia pozaformalnego, mogtoby
sie wigza¢ ze znacznie wieksza indywidualizacjg
procesu ksztatcenia dla rynku pracy. Wskazéwki roz-
wojowe moglyby stanowi¢ podstawe do budowania
indywidualnych planéw rozwoju i ksztatcenia, co
musiatoby wigzac sie ze znacznym zaangazowaniem
organizacyjnym i finansowym. Konieczne staje sie wiec
podjecie badan zmierzajacych do oceny ponoszonych
naktadéw finansowych w $wietle korzysci uzyskanych
przez uczestnikow projektu. W najblizszych latach,
w oparciu o badania losow absolwentow UMK, zo-
stanie przeprowadzona ewaluacja opisanej metody w
kontekscie sytuacji zawodowej uczestnikéw projektu.
Dalsze badania powinny skupi¢ sie takze na wyodreb-
nieniu grup studentéw, w przypadku ktorych opisane
w artykule wsparcie bedzie szczego6lnie skuteczne i po-
zwoli na uzyskanie zwrotu ponoszonych nakfadow.
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Assessment Center as a developmental method — applying Assessment Center in the career
advice for individuals planning entering the labor market

Transformation of the labor market increases the role of the competence in building a successful career. Career advice in the
changing and uncertain reality faces the challenge of expanding the catalog of new working tools for the diagnosis of competence as
well as their development. It is important that implemented method were understood by employers and were part of the preparation
for specific professional tasks. The purpose of the article is to examine the rules of conducting the assessment center in career advice
for people entering the labor market. The characteristic of at the Assessment Center, presented in the study, allows to recognize it
as a learning process for adults - not just for students. First part of the article addresses the key features that should characterize
a session of the Assessment Center. Then, the author discusses some elements of the process of creating and implementing a session
and provides an example of a development project carried out in the office careers of Nicolaus Copernicus University in 2009-2013.
The support obtained through this process is particularly focused on the identification of the areas related to the effectiveness of
performing professional duties, which makes AC an important working tool for careers advisers, on condition that they are provided
with the much larger resources (such as time, an adequate organizational structure unit in charge of counseling, etc.) than it is in
case of traditional careers offices.

Autor jest pracownikiem Biura Karier UMK. W 2004 roku ukonczyl socjologie na Uniwersytecie Mikotaja Ko-
pernika w Toruniu. Pierwsze doswiadczenia zdobywal, pracujac w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Toruniu, gdzie
koordynowat wdrazanie funduszy unijnych. Koordynowat takze kilkanascie projektéw finansowanych z EFS. Obec-
nie zajmuje sie tematykg rozwoju zasobo6w ludzkich, jest trenerem i doradcg zawodowym oraz asesorem metody
AC/DC. Nadzorowal wdrozenie Modelu Kompetencji Zawodowych i organizacje kilkudziesieciu sesji Assessment
Center. Od 2009 roku kieruje badaniami rynku pracy prowadzonymi przez Biuro Karier Uniwersytetu Mikofaja
Kopernika (w tym monitoringiem loséw zawodowych absolwentéw UMK).
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Andrzej K. KoZminski
Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne
Poltext, Warszawa 2013

OGRANICZONE
PRZYWODZTWO

studium empiryczne

Ksigzka stanowi studium na temat przywddztwa. Jest wynikiem badan autora i jego rozméw
z 29 polskimi liderami, dzielgcymi sie wiasnymi przemysleniami i do§wiadczeniami zdoby-
tymi na drodze zawodowej, w tym m.in. z Leszkiem Balcerowiczem, Henryka Bochniarz,
Aleksandrem Kwasniewskim, Czestawem Langiem, Jerzym Owsiakiem czy Lechem Watesa.
Poruszane w ksigzce zagadnienia to m.in. definicje przywo6dztwa, etyczny wymiar przy-
wodztwa czy teatr przywddztwa. Na podstawie badan autor sformufowat i zaprezentowat
Lteorie ograniczonego przywoédztwa”.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.poltext.pl.

Lifelong Learning Universities and the European Policies on Social Investment
11-13 czerwca 2014 r., SGH, Warszawa

Zapraszamy do udziatu w konferencji poswieconej ksztatceniu ustawicznemu oraz europejskim politykom w zakresie
inwestycji spofecznych. Wydarzenie jest organizowane wspdlnie przez EUCEN — the European University Continuing
Education Network, Szkote Gtéwng Handlowa w Warszawie, Instytut Badan Edukacyjnych, Uniwersytet Gdanski
oraz Uniwersytecka Komisje Akredytacyjna.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: http://www.eucen2014.eu.
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