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1

Wprowadzenie

1.1. O genezie, celu i charakterze ksiazki

Poczatek bedzie historig, reszta jej kontynuacja.
Koniec roku 2013:

Jesli Czytelnicy uznajg niniejszy material za pomocny w doskonaleniu swego
warsztatu pracy i poszerzaniu spektrum rozwigzan, jakie daje ZZL, to z pewno-
$cig powstanie druga cze$¢ publikacji po§wiecona zagadnieniom w tej pozycji
pominietym, a zwigzanym z zarzadzaniem kompetencjami, szczegdlnie z oceng
potencjatu oraz instrumentami przygotowania i kontroli procesu rozwoju pra-
cownikow.

Tak koficzy sie poprzednia pozycja zatytulowana Ocena pracownikow.
Nowa generacja narzedzi do oceny pracownikéw w nowym ujeciu klasyczne-
go modelu kompetencji, a jednoczeSnie zaczyna ta, o ktorej powyzszy frag-
ment wspomina.

Tym prostym rymem zapraszam Czytelnikow do lektury dalszego ciggu
ksigzki omawiajacej proces przygotowania modelu kompetencji i projekto-
wania na jego podstawie narzedzi okresowej oceny pracowniczej. Zgodnie
z zapowiedzig konczaca poprzednig pozycje do omdwienia pozostaly dwa
zagadnienia — ocena potencjatu oraz instrumenty stuzace zarzadzaniu roz-
wojem pracownikéw. Nie przypadkiem pojeciu ,,zarzadzanie rozwojem”
towarzyszy stowo ,instrumenty”. Ocenianie potencjalu to bezposSrednia
kontynuacja poprzedniego zagadnienia, gdyz dotyczy tego samego proce-
su, zmieniajg sie tylko przedmiot oceny, jej metoda, technika i narzedzia.
Natomiast rozwdj to juz inny proces o bardzo réznej charakterystyce i dy-
namice, ktére w tym przypadku uzasadniajg odniesienie sie w wiekszym
stopniu do sposobéw organizowania jego przebiegu u pracownikéw niz do
jego przebiegu jako indywidualnego procesu. Uzasadniajg takze przenie-
sienie drugiego zagadnienia — programéw zarzadzania rozwojem pracow-
nikéw — do kolejnej pozycji ksigzkowej, gdyz ocena potencjatu i elementy
zZwigzane z samym pojeciem rozwoju to zbyt obszerne tematy, by je taczy¢
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z réwnie bogatym wachlarzem rozwigzan technicznych i organizacyjno-
-systemowych. W tej ksigzce bedzie wiec mowa o tym, czym s3 potencjal,
rozw0j i pokrewny im proces uczenia sie, gdzie i jak szukaé potencjatu, jak
go identyfikowac¢ i opisywac za pomocg metody oceny zintegrowanej oraz
jak uczy¢ ludzi petnych kompetencji, a nie jedynie wiedzy lub wybiérczych
i waskich umiejetnosci. Dodatkowo w kazdym z tych tematéw pojawia sie
co$ nowego — albo zupelnie nowa propozycja, jak to ma miejsce w przypad-
ku koncepcji potencjatu oraz zaprojektowanej na nowo metodologii oceny
zintegrowanej, albo podejscie ugruntowane, cho¢ nieznane w polskiej prak-
tyce i literaturze.

O ile odr¢bnos¢ oceniania i rozwoju jako form oddzialywania na pra-
cownikéw nie budzi raczej u nikogo watpliwosci czy zdziwienia, o tyle ko-
lejnos¢ ich wystepowania jako dwoch proceséw w kontekscie ZZL juz je
wywoluje, a nawet rodzi pytanie, czy w ogdle mozna méwic o kolejnosci.
A moze raczej o przynaleznosci i zawieraniu si¢ jednego w drugim? Czesto
si¢ styszy i czyta, ze ,pierwszym krokiem w rozwoju jest ocena”. Zasada
ta odnosi si¢ takze do pracownikéw. Co prawda, ocena w takim podejSciu
jest pierwszym krokiem, jednakze wystepuje w ramach innego procesu, co
stawia ja w roli zjawiska podrz¢dnego (nie tyle zmarginalizowanego, ile
stanowigcego cze$¢ innego, wiekszego zjawiska). Bywa tez tak, ze ocena
pracownika jest traktowana jako podstawa, portal i warunek sine qua non
wszelkiego rozwoju z jednoczesnym podkresleniem, ze zalezno$¢ ta nie za-
wsze jest dwukierunkowa, czyli nastepstwo procesu rozwoju po procesie
oceny nie jest z natury automatyczne. Dowodéw na takie ujecie sprawy
nlestety jest sporo, gdyz nle]eden praktyk wyzna]e zasade, zgodnie z ktora
mozna oceni¢ pracownika i nie robié nic w1t;ce] Ba! W rzeczyw1stosc1 s3
i tacy, ktorzy twierdzg nawet, ze mczego w1(;ce] zrobi¢ si¢ nie da (wiemy
o nich i ubolewamy). Nie brakuje réwniez opinii, ze obydwa procesy cha-
rakteryzuje cyklicznosé. Oznaczaloby to, ze zap(-;tla]q sie wza]emme i nape-
dzaja, schematycznie tworzgc wirujacy pierscieni. W tym ujeciu sg wiec row-
norzedne zar6wno w kontekscie hierarchii, jak i kolejnosci wystepowania
oraz sily wzajemnego wplywu. Gdzie jeden si¢ koficzy, tam drugi zaczyna,
i tak w koto. Trudno rozstrzygnaé, w ktorym z tych podejs¢ jest wiecej racji.
Wiadomo natomiast, ze racji na pewno nie majg ci, ktorzy sg przekonani, ze
wystarczy realizowad tylko jeden z tych proceséw, nie wspominajac o tych,
ktérzy w ogodle nie wiedza, ze istniejg dwa.

Nie chce zbyt dtugo zatrzymywac sie na dylemacie, co bylo pierwsze —
jajko czy kura, chce jednak podkreslié, ze w poruszonym aspekcie jest on
wazniejszy, niz si¢ moze wydawaé. Realne procesy organizacyjne charakte-
ryzuje to, ze majg poczatek i koniec, co wskazuje na pragmatyzm jednego
z przytoczonych wyzej podej$¢ — ocena, potem rozwdj. Podkreslam to zde-
cydowanie réwniez na poczatku rozdziatu 4 (s. 92), juz po wprowadzeniu
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definicji, znaczen i zakreséw kluczowych zagadnienr i pojeé. Koniecznosé
istnienia poczatku i kofica procesu organizacyjnego nie wyklucza jednak
istnienia sprze¢zenia zwrotnego, ktore z konca jednego procesu powraca na
poczatek drugiego, dajac mu impuls do dalszego dziatania (wedlug tego
zalozenia dziala kazdy system!). W tej perspektywie mozna méwié o czesci
wspoélnej dwoch — wydawatoby sie — réznych perspektyw i jednoczes$nie
przyblizy¢ si¢ do kluczowego pojecia, ktérym jest informacja zwrotna. Jak
si¢ dalej okaze, ma ona nieocenione znaczenie dla rozwoju pracownikdow.
Jest bowiem kotem zamachowym uczenia si¢ — procesu najbardziej funda-
mentalnego dla istnienia kazdego organizmu, ktéry chce przetrwad. Nalezy
bowiem pamietaé, ze odnoszgc proces rozwoju jedynie do kontekstu orga-
nizacji, w tym ZZL, znacznie ograniczamy jego istote 1 tym samym pomniej-
szamy jego istotno$¢. Proces rozwoju warunkowany efektywnym uczeniem
sie to takze, a moze przede wszystkim, podstawowy mechanizm ewolu-
gji, czyli naprawde wielkiego i waznego rozwoju. Rozwoju przez duze R.
Miejmy te paralel¢ na uwadze, poniewaz poza rozmiarami niewiele te dwa
aspekty rozwoju rézni. Mechanizm ich dziatania jest taki sam i trzeba go
respektowad, jesli chce si¢ osiggnac jakikolwiek progres. Nalezy tez pamie-
taé, ze kazdy pojedynczy pracownik to nie tylko fragment organizacji, ktorg
wspoltworzy, ale takze istota nalezaca do znacznie wigkszej spotecznosci.
Rozwdj pracownika odbywa si¢ wiec zawsze w kontekscie szerszym niz ten
organizacyjny. Mozna nawet rzec, ze czlowiek powinien si¢ rozwijaé dla
dobra ludzkosci, nie tylko dla siebie, rodziny, lokalnej spotecznosci czy Sro-
dowiska zawodowego. Tak, to wielkie stowa, ale w pelni uprawnione. In-
westycja w tak rozumiany rozwdj jest znacznie bardziej uzasadniona i nawet
przy naprawde duzych naktadach nadal pozostaje optacalna, a jesli przesta-
je taka by¢, to nadal moze jeszcze by¢ racjonalna. Gwarantuje to ranga celu.

Jesli ktos widzi jednak w powyzszym stwierdzeniu chocby lekka prze-
sade, moze odnie$¢ sie juz bez zadnych watpliwosci do innego prawidla
— czlowiek powinien si¢ rozwija¢ przede wszystkim dla siebie, a potem
umiejetnie z tego korzysta¢ w kazdym srodowisku, z ktérym tacza go jakie$
relacje. Proponuje przyjaé te regule za motto niniejszej ksigzki, poniewaz
w pomijaniu tej zasady kryje si¢ Zrodlo wielu niepowodzen w obszarze pla-
nowania rozwoju i jego urzeczywistniania. W celu osiggnigcia sukcesu $ro-
dowisko tez musi umieé dostrzegad, ze czlowiek moze si¢ rozwijaé, ze chce
to robié i ze warto z tego korzystaé wspélnie.

! Temat natury systeméw omowiony jest we wprowadzeniu do mojej poprzedniej ksigzki
Ocena pracownikéw. Zagadnienie systemu i procesu ma bardzo duze znaczenie dla poprawnego
rozumienia ZZL, w tym procesu oceny potencjatu i rozwoju pracownikéw. W niniejszej pozycji
bedg przywotane najwazniejsze informacje w tym zakresie, jednakze wiedza zawarta w publikacji
Ocena pracownikéw jest niezbedna, by w pelni skorzysta z tresci prezentowanych w niniejszej
ksigzce.



Ksiazka przedstawia zagadnienie potencjatu i rozwoju oraz Assessment/Development
Center — najbardziej precyzyjna, interaktywng i najefektywniejsza metode oceny poten-
cjatu pracownikow. Procedura AC/DC ukazana jest tu od strony metodologicznych zasad

projektowania oceny oraz mechanizméw, ktére gwarantuja skutecznos$¢ obserwacji
i wyciggania wnioskow.

Prezentacja metody znaczaco wykracza poza aspekt opisu koniecznej dokumentaciji, logistyki przygoto-
wania sesji czy relacji z przebiegu AC/DC. Oprdcz praktycznych wskazowek w ksigzce zaprezentowane
zostafo zupetnie nowe podej$cie do przeprowadzania tej procedury. Opiera sig ona na jednym strategicz-
nym scenariuszu zadaniowym zamiast na zbiorze niepowigzanych zadan. Nowe AG/DC korzysta takze
z innej formy wskaznikow behawioralnych niz ocena catoroczna. Dzieki ciggtosci sytuaciji i profilowaniu
wskaznikow do konkretnych zadan daje to nieosiggalng w klasycznym podejsciu mozliwos¢ oceny
stopnia spojnosci, dynamiki i stylow dziatania uczestnikow.

Wyjatkowo ciekawym i uzytecznym elementem publikaciji jest zwigzana z nig aplikacja wspomagajaca
samodzielne przeprowadzenie AC lub DC wedtug proponowanej nowej metodologii. Aplikacja zawiera
obszerng gre strategiczng z kilkoma powigzanymi zadaniami oraz przypisanymi do nich wskaznikami
i wskazowkami pomocnymi w obserwacjach i ich interpretowaniu. Mozna je zastosowac w praktyce
w innowacyjnej wersji AC, ale takze zaadaptowac do wersji klasyczne;j.

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

Publikacja ta kontynuuje temat oceny kompetenciji pracownikow, ktéremu byta poswiecona poprzednia
ksigzka autorki — Ocena pracownikéw. Podobnie jak tamta, zainteresuje przede wszystkim praktykow,
zardwno majgcych do czynienia z zarzagdzaniem pracg ludzi bezposrednio jako zwierzchnicy, jak i zaj-
mujgcych sie systemowymi rozwigzaniami ZZL i wspierajacych kadre menedzerska.

H | | ‘ | | ‘l”"ll“l”"l‘l"“ e e
ISBN 978-83-8092-052-1

9788380920521 wW01P01

Zamowienia:

infolinia 801 04 45 45, fax 22 535 80 01

zamowienia.ksiazki@wolterskluwer.pl

www.wolterskluwer.pl

ksiegarnia internetowa www.profinfo.pl 9"788380"'920521



	okl
	Ocena zintegrowana_SRODEKv2
	okl



