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oceny i rozwoju pracowników oraz projektowania stanowisk pracy. Jako 
specjalistka w dziedzinie Assessment/Development Center wypracowała au-
torskie rozwiązania związane z tą metodą. Od wielu lat współpracuje ze 
Szkołą Wyższą Psychologii Społecznej w Warszawie, kierując studiami po-
dyplomowymi z zakresu ZZL oraz blokiem specjalizacyjnym Psychologia 
Organizacji i Pracy. Jest także wykładowcą akademickim – prowadzi zajęcia 
z obszaru psychologii zarządzania, organizacji i zarządzania oraz naboru, 
oceny i rozwoju pracowników. 

Autorka pierwszego na polskim rynku leksykonu z dziedziny ZZL 
(2002) oraz licznych publikacji specjalistycznych i kilku naukowych. Stale 
współpracuje z wydawnictwem Wolters Kluwer jako twórczyni wielu proce-
dur ZZL publikowanych w Serwisie HR. Jest licencjonowaną konsultantką 
techniki MAPP (Motivational Appraisal of Personal Potential). Zajmuje się 
także szkoleniami z zakresu zarządzania kompetencjami, projektowania sys-
temów ocen okresowych oraz systemów rozwoju pracowników, w tym: in-
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tyczące zarządzania pracą zespołów zadaniowych oparte na wykorzystaniu 
pełnej lub częściowej wirtualizacji oraz pełnego odpersonalizowania kon-
taktów między członkami zespołu, a także szeroko rozumianą tematykę  
e-pracy, e-komunikacji oraz otwartych i elastycznych struktur organizacyj-
nych. Jej zainteresowania naukowe koncentrują się na charakterystyce pro-
cesów poznawczych i afektywnych, szczególnie w warunkach wirtualnych. 





1

Wprowadzenie 
 

1.1. O genezie, celu i charakterze książki 

Początek będzie historią, reszta jej kontynuacją.
Koniec roku 2013:

Jeśli Czytelnicy uznają niniejszy materiał za pomocny w doskonaleniu swego 
warsztatu pracy i poszerzaniu spektrum rozwiązań, jakie daje ZZL, to z pewno-
ścią powstanie druga część publikacji poświęcona zagadnieniom w tej pozycji 
pominiętym, a związanym z zarządzaniem kompetencjami, szczególnie z oceną 
potencjału oraz instrumentami przygotowania i kontroli procesu rozwoju pra-
cowników.

Tak kończy się poprzednia pozycja zatytułowana Ocena pracowników. 
Nowa generacja narzędzi do oceny pracowników w nowym ujęciu klasyczne-
go modelu kompetencji, a jednocześnie zaczyna ta, o której powyższy frag-
ment wspomina. 

Tym prostym rymem zapraszam Czytelników do lektury dalszego ciągu 
książki omawiającej proces przygotowania modelu kompetencji i projekto-
wania na jego podstawie narzędzi okresowej oceny pracowniczej. Zgodnie 
z zapowiedzią kończącą poprzednią pozycję do omówienia pozostały dwa 
zagadnienia – ocena potencjału oraz instrumenty służące zarządzaniu roz-
wojem pracowników. Nie przypadkiem pojęciu „zarządzanie rozwojem” 
towarzyszy słowo „instrumenty”. Ocenianie potencjału to bezpośrednia 
kontynuacja poprzedniego zagadnienia, gdyż dotyczy tego samego proce-
su, zmieniają się tylko przedmiot oceny, jej metoda, technika i narzędzia. 
Natomiast rozwój to już inny proces o bardzo różnej charakterystyce i dy-
namice, które w tym przypadku uzasadniają odniesienie się w większym 
stopniu do sposobów organizowania jego przebiegu u pracowników niż do 
jego przebiegu jako indywidualnego procesu. Uzasadniają także przenie-
sienie drugiego zagadnienia – programów zarządzania rozwojem pracow-
ników – do kolejnej pozycji książkowej, gdyż ocena potencjału i elementy 
związane z samym pojęciem rozwoju to zbyt obszerne tematy, by je łączyć 
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z równie bogatym wachlarzem rozwiązań technicznych i organizacyjno-
-systemowych. W tej książce będzie więc mowa o tym, czym są potencjał, 
rozwój i pokrewny im proces uczenia się, gdzie i jak szukać potencjału, jak 
go identyfikować i opisywać za pomocą metody oceny zintegrowanej oraz 
jak uczyć ludzi pełnych kompetencji, a nie jedynie wiedzy lub wybiórczych 
i wąskich umiejętności. Dodatkowo w każdym z tych tematów pojawia się 
coś nowego – albo zupełnie nowa propozycja, jak to ma miejsce w przypad-
ku koncepcji potencjału oraz zaprojektowanej na nowo metodologii oceny 
zintegrowanej, albo podejście ugruntowane, choć nieznane w polskiej prak-
tyce i literaturze. 

O ile odrębność oceniania i rozwoju jako form oddziaływania na pra-
cowników nie budzi raczej u nikogo wątpliwości czy zdziwienia, o tyle ko-
lejność ich występowania jako dwóch procesów w kontekście ZZL już je 
wywołuje, a nawet rodzi pytanie, czy w ogóle można mówić o kolejności. 
A może raczej o przynależności i zawieraniu się jednego w drugim? Często 
się słyszy i czyta, że „pierwszym krokiem w rozwoju jest ocena”. Zasada 
ta odnosi się także do pracowników. Co prawda, ocena w takim podejściu 
jest pierwszym krokiem, jednakże występuje w ramach innego procesu, co 
stawia ją w roli zjawiska podrzędnego (nie tyle zmarginalizowanego, ile 
stanowiącego część innego, większego zjawiska). Bywa też tak, że ocena 
pracownika jest traktowana jako podstawa, portal i warunek sine qua non 
wszelkiego rozwoju z jednoczesnym podkreśleniem, że zależność ta nie za-
wsze jest dwukierunkowa, czyli następstwo procesu rozwoju po procesie 
oceny nie jest z natury automatyczne. Dowodów na takie ujęcie sprawy 
niestety jest sporo, gdyż niejeden praktyk wyznaje zasadę, zgodnie z którą 
można ocenić pracownika i nie robić nic więcej. Ba! W rzeczywistości są 
i tacy, którzy twierdzą nawet, że niczego więcej zrobić się nie da (wiemy 
o nich i ubolewamy). Nie brakuje również opinii, że obydwa procesy cha-
rakteryzuje cykliczność. Oznaczałoby to, że zapętlają się wzajemnie i napę-
dzają, schematycznie tworząc wirujący pierścień. W tym ujęciu są więc rów-
norzędne zarówno w kontekście hierarchii, jak i kolejności występowania 
oraz siły wzajemnego wpływu. Gdzie jeden się kończy, tam drugi zaczyna, 
i tak w koło. Trudno rozstrzygnąć, w którym z tych podejść jest więcej racji. 
Wiadomo natomiast, że racji na pewno nie mają ci, którzy są przekonani, że 
wystarczy realizować tylko jeden z tych procesów, nie wspominając o tych, 
którzy w ogóle nie wiedzą, że istnieją dwa. 

Nie chcę zbyt długo zatrzymywać się na dylemacie, co było pierwsze – 
jajko czy kura, chcę jednak podkreślić, że w poruszonym aspekcie jest on 
ważniejszy, niż się może wydawać. Realne procesy organizacyjne charakte-
ryzuje to, że mają początek i koniec, co wskazuje na pragmatyzm jednego 
z przytoczonych wyżej podejść – ocena, potem rozwój. Podkreślam to zde-
cydowanie również na początku rozdziału 4 (s. 92), już po wprowadzeniu 
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definicji, znaczeń i zakresów kluczowych zagadnień i pojęć. Konieczność 
istnienia początku i końca procesu organizacyjnego nie wyklucza jednak 
istnienia sprzężenia zwrotnego, które z końca jednego procesu powraca na 
początek drugiego, dając mu impuls do dalszego działania (według tego 
założenia działa każdy system1). W tej perspektywie można mówić o części 
wspólnej dwóch – wydawałoby się – różnych perspektyw i jednocześnie 
przybliżyć się do kluczowego pojęcia, którym jest informacja zwrotna. Jak 
się dalej okaże, ma ona nieocenione znaczenie dla rozwoju pracowników. 
Jest bowiem kołem zamachowym uczenia się – procesu najbardziej funda-
mentalnego dla istnienia każdego organizmu, który chce przetrwać. Należy 
bowiem pamiętać, że odnosząc proces rozwoju jedynie do kontekstu orga-
nizacji, w tym ZZL, znacznie ograniczamy jego istotę i tym samym pomniej-
szamy jego istotność. Proces rozwoju warunkowany efektywnym uczeniem 
się to także, a może przede wszystkim, podstawowy mechanizm ewolu-
cji, czyli naprawdę wielkiego i ważnego rozwoju. Rozwoju przez duże R. 
Miejmy tę paralelę na uwadze, ponieważ poza rozmiarami niewiele te dwa 
aspekty rozwoju różni. Mechanizm ich działania jest taki sam i trzeba go 
respektować, jeśli chce się osiągnąć jakikolwiek progres. Należy też pamię-
tać, że każdy pojedynczy pracownik to nie tylko fragment organizacji, którą 
współtworzy, ale także istota należąca do znacznie większej społeczności. 
Rozwój pracownika odbywa się więc zawsze w kontekście szerszym niż ten 
organizacyjny. Można nawet rzec, że człowiek powinien się rozwijać dla 
dobra ludzkości, nie tylko dla siebie, rodziny, lokalnej społeczności czy śro-
dowiska zawodowego. Tak, to wielkie słowa, ale w pełni uprawnione. In-
westycja w tak rozumiany rozwój jest znacznie bardziej uzasadniona i nawet 
przy naprawdę dużych nakładach nadal pozostaje opłacalna, a jeśli przesta-
je taka być, to nadal może jeszcze być racjonalna. Gwarantuje to ranga celu. 

Jeśli ktoś widzi jednak w powyższym stwierdzeniu choćby lekką prze-
sadę, może odnieść się już bez żadnych wątpliwości do innego prawidła 
– człowiek powinien się rozwijać przede wszystkim dla siebie, a potem 
umiejętnie z tego korzystać w każdym środowisku, z którym łączą go jakieś 
relacje. Proponuję przyjąć tę regułę za motto niniejszej książki, ponieważ 
w pomijaniu tej zasady kryje się źródło wielu niepowodzeń w obszarze pla-
nowania rozwoju i jego urzeczywistniania. W celu osiągnięcia sukcesu śro-
dowisko też musi umieć dostrzegać, że człowiek może się rozwijać, że chce 
to robić i że warto z tego korzystać wspólnie. 

  1 Temat natury systemów omówiony jest we wprowadzeniu do mojej poprzedniej książki 
Ocena pracowników. Zagadnienie systemu i procesu ma bardzo duże znaczenie dla poprawnego 
rozumienia ZZL, w tym procesu oceny potencjału i rozwoju pracowników. W niniejszej pozycji 
będą przywołane najważniejsze informacje w tym zakresie, jednakże wiedza zawarta w publikacji 
Ocena pracowników jest niezbędna, by w pełni skorzystać z treści prezentowanych w niniejszej 
książce. 
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Prezentacja metody znacząco wykracza poza aspekt opisu koniecznej dokumentacji, logistyki przygoto-
wania sesji czy relacji z przebiegu AC/DC. Oprócz praktycznych wskazówek w książce zaprezentowane 
zostało zupełnie nowe podejście do przeprowadzania tej procedury. Opiera się ona na jednym strategicz-
nym scenariuszu zadaniowym zamiast na zbiorze niepowiązanych zadań. Nowe AC/DC korzysta także 
z innej formy wskaźników behawioralnych niż ocena całoroczna. Dzięki ciągłości sytuacji i profilowaniu 
wskaźników do konkretnych zadań daje to nieosiągalną w klasycznym podejściu możliwość oceny 
stopnia spójności, dynamiki i stylów działania uczestników. 

Wyjątkowo ciekawym i użytecznym elementem publikacji jest związana z nią aplikacja wspomagająca 
samodzielne przeprowadzenie AC lub DC według proponowanej nowej metodologii. Aplikacja zawiera 
obszerną grę strategiczną z kilkoma powiązanymi zadaniami oraz przypisanymi do nich wskaźnikami 
i wskazówkami pomocnymi w obserwacjach i ich interpretowaniu. Można je zastosować w praktyce 
w innowacyjnej wersji AC, ale także zaadaptować do wersji klasycznej.

Aplikacja dostępna jest do pobrania pod adresem: www.ocena-zintegrowana.wolterskluwer.pl 
po wpisaniu zamieszczonego w książce kodu aktywacyjnego.   

Publikacja ta kontynuuje temat oceny kompetencji pracowników, któremu była poświęcona poprzednia 
książka autorki – Ocena pracowników. Podobnie jak tamta, zainteresuje przede wszystkim praktyków, 
zarówno mających do czynienia z zarządzaniem pracą ludzi bezpośrednio jako zwierzchnicy, jak i zaj-
mujących się systemowymi rozwiązaniami ZZL i wspierających kadrę menedżerską.

Książka przedstawia zagadnienie potencjału i rozwoju oraz Assessment/Development 
Center – najbardziej precyzyjną, interaktywną i najefektywniejszą metodę oceny poten-
cjału pracowników. Procedura AC/DC ukazana jest tu od strony metodologicznych zasad 
projektowania oceny oraz mechanizmów, które gwarantują skuteczność obserwacji 
i wyciągania wniosków. 
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