WYTYCZNE I REGULY ETYCZNE
DOTYCZACE STOSOWANIA OSRODKA OCENY

Miedzynarodowa Grupa Zadaniowa ds. Standardow Osrodkow Oceny

Dokument zatwierdzony przez 34. ,Miedzynarodowy kongres poswiecony metodom
osrodka oceny” (The International Congress on Assessment Center Methods), ktory
odbyt sie 24 wrzesSnia 2008 roku w Waszyngtonie (w wersji angielskiej dostepny na

stronie: https://www.assessmentcenters.org/)

Niniejszy dokument stanowi uaktualniong wersje ,Wytycznych”, ktore byty
opracowywane poczawszy od 1975 roku. Kazda wersja zostata opracowana
i zatwierdzona przez specjalistow z zakresu praktycznego wykorzystania o$rodka oceny.
~Wytyczne” stanowig zestawienie kwestii, ktore uznaje sie za najwazniejsze dla
wszystkich uzytkownikdw metody osrodka oceny. Przyktadowo, przy korzystaniu
z osrodka oceny podstawowym pojeciem jest zastosowanie symulacji zwigzanych ze
stanowiskiem pracy (job-related). Tego typu c¢wiczenia symulacyjne umozliwiajg
poszczegdlnym osobom wykazanie sie posiadanymi umiejetnosciami w sytuacjach
istotnych podczas wykonywania zadan zawodowych. Jak podkresla sie w dokumencie,
procedury nie mozna definiowa¢ jako osrodka oceny, jesli nie obejmuje ona
przynajmniej jednej (zazwyczaj kilku) symulacji, ktéra wymaga od ocenianej osoby
zareagowania na tg nowa sytuacje.

Pozostate istotne obszary, ktorych dokument dotyczy, to miedzy innymi
uwarunkowania przeprowadzania selekcji oraz szkolen o0s6b  oceniajacych,
z zastosowaniem ,kompetencji” jako wymiaréw docelowych, kwestie uzasadnien,
kwestie dotyczace praw uczestnikdw, jak roéwniez wykorzystanie technologii
w osrodkach oceny. Obecna wersja standardéw obejmuje réwniez zagadnienia zwigzane

ze stosowaniem os$rodka oceny w réznych uwarunkowaniach kulturowych.

Dennis A. Joiner, specjalista ds. assessment center
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1. Cel

Dokument ma na celu ustalenie profesjonalnych standardéw oraz ustosunkowanie sie
do zagadnien o charakterze etycznym dla podmiotéw stosujgcych metode osrodka
oceny. Niniejsze wytyczne dotyczy¢ majg w zamysle zaréwno zastosowan aktualnych,
jak i przysztych. Okreslenie ,0érodek oceny” (assessment center) jest zastrzezone dla
metod zgodnych z niniejszymi standardami.

Zawarte w dokumencie standardy zawierajg: (1) wskazéwki dla psychologow
organizacji, konsultantdw organizacyjnych, specjalistow i teoretykéw z dziedziny
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz innych oséb projektujgcych i realizujgcych osrodki
oceny; (2) informacje dla kadry kierowniczej, wspomagajace podejmowanie decyzji, czy
wprowadzi¢ metodyke osrodka oceny; (3) wskazéwki dla asesorow w ramach osrodka
oceny; (4) pomoc z zakresu wykorzystania technologii w ocenie.

2. Historia wytycznych

W wyniku szybkiego wzrostu popularnosci metody osrodka oceny w ostatnich latach jej
stosowanie rozpowszechnito sie w wielu firmach i instytucjach. Osrodki oceny
stosowane sg obecnie w przemysle, oswiacie, wojsku, instytucjach rzadowych, policji i
innych organizacjach. Praktycy donosza o powaznych problemach, ktorych
wystepowanie $wiadczy o potrzebie wprowadzenia standardow obowigzujacych
uzytkownikow tej metody. Trzeci ,Miedzynarodowy kongres poswiecony metodom
oérodka oceny”, ktéory odbyt sie w Quebeku w maju 1975 roku, zatwierdzit pierwszy
zestaw standardéw. Oparte one zostaty na obserwacjach oraz doswiadczeniu grupy
profesjonalistdw, reprezentujgcych wielu sposréd najwiekszych uzytkownikow tej
metody.

Postepy, jakie zaszty w latach 1975-1979 w zakresie wytycznych krajowych
odnosénie do badan, a takze doswiadczenia zawodowe z pierwotnymi standardami,
sugerowaty konieczno$¢ oceny i weryfikacji standardéw. Wytyczne z roku 1979
obejmowaty podstawowe elementy pierwotnych standardéow oraz - w odpowiedzi na
zapotrzebowanie - zawieraty takze: (1) dalsze definicje; (2) wyjasnienie wptywu na
organizacje i uczestnikow; (3) szersze wskazowki w zakresie szkolen; (4) dodatkowe
informacje na temat walidacji.

Od roku 1979 zasieg stosowania osrodkéw oceny rozszerzyt sie na wiele réznych
organizacji, ktére poddawaty takiej ocenie osoby wykonujgce réznorodne zawody. W
tym okresie naciski na zmiane metody osrodka oceny pochodzity z trzech réznych
zrodet. Po pierwsze, podejmowano proby uproszczenia procedur tak, aby staty sie one
mniej czasochtonne i tansze. Po drugie, pojawity sie nowe argumenty teoretyczne i
wyniki badan empirycznych, wediug ktérych metoda os$rodka oceny nie dziatata
doktadnie tak, jak widzieliby to jej twoércy. W zwigzku z czym sugerowano koniecznos$¢
zmian tej metody. Po trzecie, wiele zastosowan, ktére pretendowaty do miana osrodkéw
oceny, okazywaty sie by¢ niezgodnymi z poprzednimi standardami, gdyz mogty one by¢
zbyt niejednoznaczne. Zmiany w wydaniu trzecim z roku 1989 miaty uwzglednié
potrzebne korekty oraz rozwigzywac niektore problemy, ktore pojawity sie w okresie od
1979 do 1989 roku.

Zmiana standardow =z roku 1989 =zapoczatkowana zostata podczas 15.
~Miedzynarodowego kongresu poswieconego metodom os$rodka oceny”, ktéry odbyt sie
w Bostonie (w kwietniu 1987) i na ktorym dr Douglas Bray prowadzit dyskusje z wieloma
uczestnikami.

Nastepnie dr Bray oraz dr George Thornton zgromadzili dodatkowe uwagi od grupy
0sOb realizujacych osrodki oceny w praktyce. Zespo6t zadaniowy z 1989 roku
sformutowat uwagi do projektéw nowej wersji wytycznych, sporzadzonych przez Braya
i Thorntona. Pdzniejszy projekt zostat zaprezentowany i omowiony podczas 16.
~Kongresu” w maju 1988 roku w Tampie.

Wytyczne z roku 1989 zostaty opracowane w odpowiedzi na uwagi pozyskane
podczas kongresu w 1988 roku oraz od czionkéw zespotu zadaniowego, nastepnie
zatwierdzone przez wiekszo$¢ czionkéw tego zespotu oraz przez uczestnikow 17.
~Kongresu”, ktéry odbyt sie w maju 1989 roku w Pittsburgh.

Zmiany wytycznych z roku 1989 w stosunku do wydan poprzednich zawieraty: (1)
wskazania roli analizy stanowiska pracy; (2) objasnienia rodzajéw ocenianych
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kompetencji/wymiardw oraz koniecznosci ich stosowania; (3) specyfikacje procesow
obserwacji, rejestracji, oceny i syntezy informacji; (4) dalsze specyfikacje szkolen dla
asesordéw (0sdb oceniajacych.)

Aktualna wersja wytycznych zostata po raz pierwszy zaprezentowana podczas 27.
~Miedzynarodowego kongresu poswieconego metodom osrodka oceny”, ktory odbyt sie
w Orlando w czerwcu 1999 roku i podczas ktérego dr David R. MacDonald przeprowadzit
rozmowy z wieloma obecnymi ekspertami z dziedziny os$rodkéw oceny, jak rowniez
zebrat opinie podczas zgromadzenia ogdlnego odnosnie tych aspektéw standardéw,
ktére powinny by¢ uwzglednione po raz pierwszy lub rozwazone ponownie. Gtéwnym
czynnikiem decydujacym o opracowaniu nowej wersji byt fakt, iz od czasu wydania z
roku 1989 uptyneto petne dziesie¢ lat. Wsréd innych czynnikéw wymieni¢ nalezy
zainteresowanie wbudowaniem technologii w metodyke osrodkéw oceny oraz
stwierdzenie potrzeby dalszego skonkretyzowania definicji szeregu koncepcji i pojec.

Wyniki pracy cztonkdéw zespotu zadaniowego, pracujacego nad wersjg z 2000 roku,
zostaty zebrane w wersji dokumentu, ktéry zaprezentowano i zatwierdzono podczas 28.
L.Kongresu” w maju 2000 roku w San Francisco, w ktdérym uczestniczyto 150 oséb z
takich krajéw, jak: Australia, Belgia, Brazylia, Kanada, Kolumbia, Niemcy, Indie,
Indonezja, Wtochy, Japonia, Meksyk, Holandia, Filipiny, Singapur, Szwecja, Szwajcaria,
Tajwan, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Wielka Brytania oraz Stany Zjednoczone.

Zmiany obecnej wersji wytycznych zostaty zapoczatkowane podczas
32. ,Miedzynarodowego Kongresu poswieconego metodom osérodka oceny”, ktory odbyt
sie w Las Vegas w pazdzierniku 2004 roku. W czasie dyskusji poruszono aktualne kwestie
zwigzane z  os$rodkiem oceny, ktérych poprzednio nie  uwzgledniono
w wytycznych. W konsekwencji Kongres podjat decyzje, aby je uzupetni¢ i ulepszyc
w odniesieniu do dwoch obszaréw. Po pierwsze, w zwigzku z rosnacg liczbg
wielonarodowosciowych organizacji wykorzystujacych osrodek oceny w rdznych
regionach geograficznych, istnieje potrzeba sformutowania/okreslenia wytycznych
dotyczacych globalnych praktyk stosowania osrodka oceny. I po drugie, biorgc pod
uwage najnowsze badania nad efektywnoscig rdéznych aspektow zwigzanych ze
szkoleniem asesorow, Kongres wysunat sugestie, aby poszerzy¢ wytyczne w tym
zakresie.

Kolejna tura dyskusji nad tymi kwestiami odbyta sie w 2006 roku podczas 33.
Kongresu w Londynie. Zalecono wéwczas, aby w wytycznych uwzgledni¢ nastepujace
okolicznosci: (1) wykorzystanie technologii w osrodku oceny, (2) znajomos$¢ rdéznic
pomiedzy osrodkami oceny wykorzystywanymi w réznych celach.

Obecna, zmieniona wersja wytycznych, prowadzona pod kierunkiem Debory Rupp
i Douga Reynoldsa, zostata jednogtosnie zatwierdzona przez 34. Miedzynarodowy
Kongres (2008, Waszyngton), w ktorym uczestniczyli delegaci reprezentujacy Austrie,
Belgie, Kanade, Chiny, Niemcy, Indie, Indonezje, Meksyk, Holandie, Rumunie, Rosje,
Signapur, Republike Potudniowej Afryki, Potudniowa Koree, Hiszpanig, Szwecje,
Zjednoczone Emiraty Arabskie, Wielkg Brytanie, Stany Zjednoczone.

3. Definicja osrodka oceny (assessment center)

Osrodek oceny zawiera wystandaryzowane oceny zachowania, oparte na danych z wielu
zrédet. Wykorzystuje sie kilku przeszkolonych obserwatorow oraz rézne techniki. Oceny
zachowania formutuje sie w znacznej czesci na podstawie odpowiednio opracowanych
¢wiczen symulacyjnych. Oceny te sg nastepnie zbierane podczas spotkania asesoréw lub
w procesie integracji statystycznej. W trakcie takich spotkan gromadzi sie zbiorcze oceny
zachowan, a takze czesto poszczegdlne oceny z ¢wiczen. Wynikiem tej dyskusji jest
ocena osoby, wobec ktérej =zastosowano osrodek oceny, ocenianej na
wymiarach/kompetencjach lub innych czynnikach, ktére ma mierzy¢ dany osrodek
oceny. Statystyczne metody tqczenia wynikéw nalezy weryfikowaé zgodnie z przyjetymi
profesjonalnymi standardami.

Technologia moze by¢ wykorzystywana do usprawnienia pisania raportéw,
prezentacji materiatow do ¢wiczen, obliczania wymiardw, klasyfikacji zachowan itd., o
ile w ten sposob nie obniza sie standardéw walidacyjnych odnoszacych sie do
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podstawowych warunkdéw tworzenia procedur opisanych ponizej.

Istnieje réznica pomiedzy osrodkiem oceny a metodologig osrodka oceny. Rézne
aspekty metodologii osrodka oceny sg stosowane w procedurach, ktére nie sg zgodne
ze wszystkimi wytycznymi tutaj okreslonymi, na przyktad w przypadku, gdy psycholog
lub specjalista z dziedziny kadr, dziatajac samodzielnie, wprowadza symulacje jako
element oceny jakiej$ osoby. Niniejsze procedury nie obejmujg tego rodzaju procedur
oceny pracownikow. Kazda tego typu metoda winna by¢ oceniana odrebnie. Procedury,
ktére nie przestrzegajg wszystkich przedstawionych w niniejszym dokumencie
standarddw, nie nalezy nazywac ,osrodkami oceny” lub uzywac jako czesci nazwy.

Ponizej przedstawiono podstawowe warunki, jakie musi spetni¢ procedura, aby
mozna jg byto zaklasyfikowac jako osrodek oceny.

1. Analiza stanowiska pracy.

Nalezy ja przeprowadzi¢ na poziomie zachowan, aby okresli¢ wymiary, kompetencje,
atrybuty i wskazniki efektywnosci na danym stanowisku, za pomoca ktérych stwierdza
sie, co osrodek oceny powinien oceniac.

Rodzaj i zakres analizy stanowiska pracy zalezy od celu oceny, stopnia
skomplikowania stanowiska pracy, jakosci uzyskanych wczesniej informacji pod
wzgledem wystarczajgcego i wtasciwego ich zakresu, a takze podobieAstwa nowego
stanowiska do stanowisk badanych wczesniej.

Jezeli przy wyborze wymiardw i ¢wiczen przewidzianych dla nowego stanowiska
wykorzystuje sie wczesniejsze analizy stanowiska pracy, nalezy uwzglednic
dokumentacje $wiadczacg o pordwnywalnosci obu stanowisk pracy.

Jezeli stanowisko aktualnie nie istnieje, mozna prowadzi¢ analizy faktycznych badz
przewidywanych zadan czy rél, ktére stanowi¢ bedg sktadnik nowego stanowiska, jak
réwniez pozycji, poziomu w hierarchii zawodowej czy grupy zawoddw.

Docelowe wymiary mozna takze okreslic na podstawie analizy wizji, wartosci,
strategii lub gtéwnych celéw danej firmy lub instytucji.

Do okreslenia wymiarow/kompetencji, jakie miatyby by¢ badane przez osrodek
oceny, mozna zastosowal procedury modelowania kompetencji, o ile bytyby one
realizowane wedtug tego samego rygoru co tradycyjne metody analizy stanowiska
pracy. Rygor w tym zakresie oznacza zaangazowanie ekspertdow w danej dziedzinie,
dysponujacych wiedzg na temat wymogdéw dotyczacych stanowiska, jak réwniez
gromadzenie i analize ilosciowg kluczowych sktadnikow danego stanowiska pracy oraz
udokumentowanie rzetelnosci wynikdéw. Wynik kazdej analizy stanowiska pracy lub
modelowania kompetencji musi jednoznacznie wskazywac na kategorie zachowan, ktére
mozna obserwowac¢ w ramach procedur oceny.

~Kompetencja” natomiast moze, ale nie musi poddawac sie ocenie behawioralnej,
zdefiniowanej w niniejszym dokumencie. Kompetencja, zgodnie z uzyciem tego stowa w
réoznych wspotczesnych zrodtach, dotyczy silnych stron organizacji, celéw organizacji,
konstruktu, grupy powigzanych zachowan badz atrybutéw. Kompetencje mozna
traktowac jako wymiar zachowaniowy dla potrzeb oceny w osrodku oceny o tyle, o ile
da sie ona precyzyjnie zdefiniowa¢ i wyrazi¢ poprzez zachowania mozliwe do
zaobserwowania na danym stanowisku lub w grupie stanowisk, a takze podczas ¢wiczen
symulacyjnych. Konieczne jest takze wykazanie zwigzku pomiedzy kompetencja a
powodzeniem w danej pracy, na danym stanowisku lub w grupie zawodow.

2. Klasyfikacja behawioralna.

Zachowania obserwowane u uczestnikow nalezy klasyfikowaé¢ w jasne i odpowiednie
kategorie, np. wymiary zachowania, atrybuty, charakterystyki, zdolnosci, umiejetnosci,
kompetencje, wiedza. W wytycznych, pojecie ,wymiar” jest stosowane do opisu kazdej
kategorii zachowania. Trzeba zauwazy¢, ze inne wzory klasyfikacji rowniez moga byc¢
stosowane. Na przykfad kategorie mogg obejmowac¢ komponenty wykonywanej pracy
lub oceny jako takiej.

3. Techniki oceny.

Techniki stosowane w osrodku oceny muszg by¢ opracowane w sposéb zapewniajacy
uzyskanie za ich pomocag informacji niezbednych do oceny wymiardéw wybranych
uprzednio na podstawie analizy stanowiska pracy.
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Twércy osrodkdw oceny powinni ustalic zwigzki pomiedzy zachowaniami,
kompetencjami oraz technikami ¢wiczen/ocen. Zwigzki te powinny by¢
udokumentowane w macierzy zestawiajacej kompetencje i techniki ¢wiczen/oceny.

4. Wielostronna ocena.

Nalezy stosowac potaczenie réznych technik oceny. Mogg one obejmowad testy,
wywiady, kwestionariusze, narzedzia socjometryczne oraz symulacje. Techniki oceny
opracowuje sie lub dobiera, aby mozliwe bylo zaobserwowanie réznorodnych zachowan
i informacji odnoszacych sie do kompetencji/wymiardéw. Jako informacje oceniajace
mozna takze gromadzi¢ dane z samooceny i oceny 360°. Techniki oceny sg wstepnie
testowane celem stwierdzenia, czy dostarczajg rzetelnych, obiektywnych i wtasciwych
informacji behawioralnych dla danej organizacji. Pre-testing moze obejmowaé prébng
realizacje na uczestnikach podobnych do kandydatow ocenianych za pomoca osrodka
oceny, dogtebng weryfikacje przez ekspertédw w tej dziedzinie pod wzgledem
dokfadnosci i reprezentatywnosci probek zachowan i/lub dokumentacje zastosowania
konkretnych technik w odniesieniu do podobnych stanowisk w podobnych
firmach/instytucjach.

5. Symulacje.

Techniki oceny musza zawiera¢ odpowiednig liczbe symulacji Scisle zwigzanych ze
stanowiskiem pracy (job-related), dajacych mozliwo$¢ obserwacji zachowan kandydata,
reprezentujgcych kazdg z ocenianych kompetencji/wymiaréw. Kazdy osrodek oceny
musi zawiera¢ przynajmniej jedng symulacje zwigzang ze stanowiskiem pracy, przy
czym zazwyczaj zawiera ich kilka. Symulacja jest éwiczeniem lub technika zbudowang
w celu wywotania zachowan zwigzanych z wymiarami efektywnosci na danym
stanowisku, ktére wymagajg od uczestnikdéw reagowania zachowaniem na bodzZce
sytuacyjne. Przyktadami symulacji sq miedzy innymi ¢wiczenia grupowe, ¢wiczenia typu
in-basket (technika koszyka), symulacje interakcji (wywiady), prezentacje i ¢wiczenia
ze zbierania informacji.

BodZce mogq byc¢ takze prezentowane w postaci symulacji wideo lub wirtualnych,
za pomocg komputera, sprzetu wideo, internetu lub intranetu. W przypadku prostych
prac mozna wykorzystac jedng lub dwie symulacje zwigzane ze stanowiskiem pracy, o
ile analiza stanowiska jednoznacznie wskazuje, iz tylko jedna lub dwie symulacje
wystarczg do uwzglednienia znacznej czesci zakresu ocenianego stanowiska. Jesli
stosowana jest tylko jedna, wszechstronna technika oceny, wowczas musi ona skfadac
sie z odrebnych segmentéw zwigzanych ze stanowiskiem pracy. Projektanci osrodkéw
oceny powinni takze starac sie przygotowywac ¢wiczenia w taki sposdb, aby rzetelnie
wytaniaty one duzg liczbe zachowan zwigzanych z kompetencjami. To z kolei powinno
zapewni¢ osobom oceniajgcym szerokie mozliwosci obserwacji zachowan zwigzanych z
kompetencjami. BodZzce wystepujace w symulacji sg analogiczne lub podobne do
bodzcow wystepujacych w sytuacji pracy, cho¢ moga zachodzi¢ w innych warunkach.
Pozadany poziom wiernosci odtworzenia bodZzca wynika z celéw osrodka oceny.
Wiernos¢ odtworzenia moze by¢ dos¢ niska w przypadku programow wstepnej
identyfikacji i selekcji do stanowisk niemenedzerskich, a do$¢ wysoka w przypadku
programéw przeznaczonych do diagnostyki potrzeb szkoleniowych doswiadczonych
menedzerdw. Projektanci osrodkéw oceny powinni uwazac na to, aby zawartos¢ ¢wiczen
nie faworyzowata niektérych grup badanych os6b (np. oséb z okreslonych grup
rasowych, narodowych, wiekowych czy ptciowych) z przyczyn nieistotnych dla badania.

Aby metode oceny mozna byto uzna¢ za symulacje behawioralng na potrzeby
osrodka oceny, wedtug definicji zawartej w niniejszym dokumencie, musi ona wymagacd
od ocenianej osoby okreslonych zachowan. Od osoby ocenianej nalezy wymagac
konkretnej reakcji. Procedury oceny, w ktorych osoba oceniana musi jedynie wybierac
sposrdd przedstawionych jej alternatywnych reakcji, tak jak ma to miejsce w przypadku
testow wielokrotnego wyboru czy skomputeryzowanych ¢wiczen z zakresu techniki
koszyka, nie spetniajg podanego kryterium. Analogicznie, nie jest odpowiednig technika
wywiad sytuacyjny, ktéra wymaga wytgcznie wyrazenia intencji okreslonych zachowan.
Nie sg nimi takze ,mato realne” symulacje ani wywiady sytuacyjne. Mogq one wprawdzie
prowadzi¢ do uzyskania bardzo rzetelnych i trafnych wynikdéw, natomiast nie stanowig
oceny behawioralnej wymaganej w kontekscie osrodkéw oceny.
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Materiaty osrodka oceny czesto stanowig wtasnos¢ intelektualng chroniong przez
miedzynarodowe przepisy dotyczgce ochrony praw autorskich. W kazdych warunkach
nalezy przestrzega¢ praw autorskich i ochrony wtasnosci intelektualnej innych oséb i
podmiotow.

6. Asesorzy.

Konieczne jest wykorzystanie kilku asesoréw, ktdrzy beda obserwowac i ocenia¢ kazdq
osobe oceniang. Przy doborze grupy asesoréw nalezy uwzgledniac¢ takie czynniki, jak
zréznicowanie rasowe, narodowosciowe, wiekowe, piciowe, hierarchiczne i
funkcjonalno-zawodowe.

Do oceny mozna wykorzysta¢ technologie informatyczng, o ile w danej sytuacji
mozna wykazaé, iz program komputerowy przeprowadzi ocene przynajmniej tak dobrze,
jak cztowiek.

Maksymalna liczba oséb ocenianych w proporcji do oceniajacych wynika z kilku
zmiennych, w tym z rodzaju stosowanych ¢wiczen, ocenianych wymiardw, rél oséb
oceniajacych, rodzaju prowadzonej integracji wynikdéw, zakresu szkolen dla oséb
oceniajacych, doswiadczenia oceniajgcych i celu osrodka oceny. Typowg proporcjg jest
dwoch ocenianych na jednego oceniajgcego.

Aktualny zwierzchnik ocenianej osoby nie moze uczestniczy¢ w ocenie swojego
bezposredniego podwiadnego, jezeli uzyskane w badaniu dane majg by¢ wykorzystane
do celow selekcji lub awansu.

7. Szkolenia asesoréw.

Asesorzy przed dopuszczeniem do uczestnictwa w o$rodku oceny muszg odbyc¢ dogtebne
szkolenia i uzyska¢ poziom wykonania zgodny z wytycznymi zawartymi w dziale
~Szkolenia asesorow".

8. Rejestracja zachowan.
Asesorzy muszg stosowal usystematyzowang procedure rejestracji konkretnych
obserwacji behawioralnych w chwili obserwacji. Procedura ta moze obejmowacd takie
techniki, jak notatki odreczne, skale obserwacji behawioralnej lub behawioralne ,listy
kontrolne” (checklist).

Mozna wykorzystywac rejestracje dzwieku i obrazu, a nagrany materiat analizowac
w pozniejszym terminie.

Osoby oceniajace musza sporzadzi¢ raport z obserwacji poczynionych podczas
kazdego ¢wiczenia przed dyskusjg integracyjng lub integracjq statystyczna.

9. Integracja danych.
Integracja zachowan musi by¢ oparta na zgromadzeniu informacji od asesoréw (pooling)
lub procesie integracji statystycznej, zwalidowanym zgodnie z profesjonalnymi
standardami. Podczas dyskusji integracyjnej kazdego z wymiardw osoby oceniajace
powinny przekazac¢ informacje pochodzace z oceny zachowania podczas symulacji,
natomiast nie powinny zdawac relacji nie zwigzanych z celem procesu oceny. Integracje
informacji mozna osiggng¢ w procesie konsensusu lub inng metodg podejmowania
wspolnej decyzji. Metody taczenia ocen informacji omawianych podczas sesji
integracyjnych asesoréw muszg by¢ poparte analizg rzetelnosci dyskusji oceniajacych.
Mozna takze stosowac technologie informatyczna w procesie integracji danych, o ile
speftnione zostang warunki wymienione w niniejszym dziale.

4. Dzialania nie stanowigce osrodka oceny
Ponizsze dziatania nie sg uznawane za osrodek oceny.

1.Procedury oceny, ktére nie wymagajg od osoby ocenianej obserwowalnych
zachowan, nie sg symulacjami behawioralnymi, a zatem Zzaden program oceny
sktadajacy sie wytgcznie z tego rodzaju procedur nie moze by¢ zaklasyfikowany jako
o$rodek oceny zgodnie z niniejszg definicja. Przyktady takich programow to
skomputeryzowane zadania typu in-basket (wedtug techniki koszyka), wymagajace
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wytacznie odpowiedzi wielokrotnego wyboru, wywiady sytuacyjne, w ktorych podaje
sie tylko intencje zachowan, a takze pisemne testy kompetencyjne. W ramach
osrodka oceny moga by¢ stosowane procedury, ktére nie wymagajg od osoby
ocenianej obserwowalnych zachowan, jednakze musza one wystepowal wraz z
przynajmniej jedng symulacjg, w ktorej wystepuje obserwowalne zachowanie.

2.Wywiady panelowe lub seria kilku nastepujacych po sobie wywiadow jako jedyna
technika.

3. Stosowanie tylko jednej techniki (nawet jesli jest to symulacja) jako wytacznej
podstawy do sformutowania oceny. Ograniczenie niniejsze nie wyklucza jednak
zastosowania jednej uniwersalnej techniki oceny, ktorej zakres obejmuje rdzne
elementy zwigzane ze stanowiskiem pracy (np. duze, ztozone symulacje lub wirtualne
osrodki oceny z kilkoma zdefiniowanymi komponentami, w ktérych wystepujg liczne
mozliwosci obserwacji w réznych sytuacjach).

4, Korzystanie tylko z baterii testéw papierowych, niezaleznie od tego, czy formutowane
oceny sg oparte na sposobie statystycznego taczenia wynikdéw, czy tez na podstawie
subiektywnej oceny.

5. Ocena przez jednego asesora (tzn. weryfikacja przez jedng osobe z zastosowaniem
roznych technik, jak np. testy pisemne, wywiady, testy osobowosci czy symulacje).

6. Zastosowanie kilku symulacji z udziatem kilku osdb oceniajgcych, ale bez integracji
(pooling) danych (tzn. kazdy oceniajgcy sporzadza raport z wynikéw uzyskanych w
danym ¢wiczeniu, natomiast ostatecznym produktem osrodka sag indywidualne, nie
powigzane ze sobg raporty).

7.Fizyczna lokalizacja oznaczona jako ,,0érodek oceny”, nie spetniajgca wymogow
metodologicznych opisanych wyzej.

5. Sformutowanie regulaminu osrodka oceny

Skutecznos$¢ dziatan osrodkow oceny jest wyzsza, jezeli dziatajg one w ramach systemu
zarzadzania kapitatem ludzkim. Przed wprowadzeniem os$rodka oceny jako procedury w
jakiejs$ organizacji nalezy sformutowac i zatwierdzi¢ regulamin organizacyjny. Regulamin
organizacyjny osrodka oceny powinien odnosic¢ sie do nastepujgcych zagadnien:

1. Cel.

Moze to byc selekcja kandydatéw, diagnostyka rozwojowa, wczesna identyfikacja, ocena
potencjatu, ocena kompetencji, planowanie rotacji stanowisk oraz wszelkie kombinacje
powyzszych zakresow.

Przed przystgpieniem do oceny uczestnik osrodka oceny powinien zostad
poinformowany o tym, jakie decyzje zostang lub mogg zosta¢ podjete na podstawie
informacji uzyskanych w drodze oceny. Jezeli organizacja zamierza podejmowac decyzje
na podstawie innych danych niz te, o ktérych uczestnik zostat poinformowany przed
rozpoczeciem procedury oceny, wowczas nalezy uczestnikowi jednoznacznie
przedstawi¢ podstawy decyzji i uzyskac jego zgode.

Ponadto, osoba tworzaca osrodek oceny powinna by¢ Sswiadoma celu tego
dziatania, kiedy opracowuje, rozwija, wdraza i waliduje program, a takze kiedy
podejmuje decyzje o wyborze wymiarow, tresci symulacji, selekcji i szkoleniu asesordéw,
obliczaniu wynikéw, udzielaniu informacji zwrotnych i ewaluacji.

2. Osoby oceniane.
Nalezy wskazac¢ populacje osob, ktéora ma zosta¢ oceniona, metode doboru oséb
ocenianych z catej grupy, procedure informowania oraz polityke dotyczacq oceniania.

3. Asesorzy.

Nalezy wskazac¢ populacje asesorow (z wyszczegodlnieniem ptci, wieku, przynaleznosci
rasowej i narodowosciowej), ograniczenia w wykorzystaniu asesoréw, ich
doswiadczenie, ocene wynikow takich osob i wymagan z zakresu ich kwalifikacji, o ile
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takowe wystepuja.

4. Wykorzystanie danych.

Nalezy okresli¢ obieg dokumentéw oceny w obrebie organizacji, osoby upowaznione do
otrzymania raportéw, ograniczenia w dostepie do informacji, procedury i sposoby
ewaluacji programu, procedury przekazywania informacji zwrotnych kierownictwu
i pracownikom oraz czas przechowywania danych w aktach. W szczegdlnosci
w przypadku zastosowania omawianej techniki do celdw selekcji zaleca sie, aby dane
zostaty wykorzystane w ciggu dwoch lat od ich pozyskania ze wzgledu na
prawdopodobienstwo wystgpienia zmian w uczestnikach lub w organizacji.

5. Kwalifikacje konsultantéw lub projektantéw osrodkow oceny.

Nalezy wskaza¢ wewnetrznych lub zewnetrznych konsultantow odpowiedzialnych za
opracowanie osrodka lub ¢wiczen/symulacji na potrzeby osrodka, jak réwniez
wyszczegdlni¢ kwalifikacje zawodowe i odbyte szkolenia takiej osoby lub oséb.

6. Walidacja.

W sformutowaniu regulaminu nalezy wskaza¢ stosowany model walidacji. Jezeli w
ramach walidacji badana jest trafnos¢ tresciowa (content-oriented validity), wéwczas
nalezy przedstawi¢ dokumentacje opisujaca zwigzek pomiedzy trescig stanowiska/grupy
stanowisk a wymiarami i ¢wiczeniami, a takze dowody rzetelnosci obserwacji i oceny
zachowania. W przypadku gdy dokumenty pochodzg z wczesniejszych badan, ktérych
podsumowania mogg by¢ sformutowane w postaci metaanaliz, organizacja musi
udowodni¢, iz aktualne stanowisko/grupa stanowisk oraz osrodek oceny sg
poréwnywalne i mozliwe do generalizacji do tego stanowiska i osrodki oceny. Jezeli w
danym wypadku przeprowadzone zostato badanie trafnosci prognostycznej (criterion-
related validity), wowczas nalezy przedstawi¢ petng dokumentacje badania. Jesli
badania uzasadniajace sg dopiero w fazie przygotowan, nalezy sporzadzi¢ harmonogram
wskazujacy termin, w ktorym dostepny bedzie raport z walidacji. Techniki
wykorzystywane do walidacji powinny by¢ dostosowane do celu osrodka oceny (np.
selekcja lub rozwdj).

7. Uregulowania prawne.

Wptyw na tworzenie osrodka oceny, jego walidacje, wdrozenie i dokumentacje moze
miec¢ prawo, ktore obowigzuje w miejscu dziatania organizacji/instytucji, jak i prawo
obowigzujagce w miejscu, gdzie odbywa sie osrodek oceny. W wiekszosci krajow
obowigzujg uregulowania, ktére chronig czionkdw grup stabszych spotecznie
(mniejszosci narodowe/etniczne, imigranci, grupy etniczne, grupy religijne, grupy
wyrdéznione ze wzgledu na wiek, poglady polityczne lub orientacje seksualng). Konkretne
regulacje dotyczace osrodka oceny, ktdre zapewniajg poszanowanie praw, powinny by¢
sprecyzowane w odpowiednich przepisach.

6. Szkolenie asesorow

Szkolenie asesordow stanowi integralny sktadnik programu os$rodka oceny. Dla szkolenia
asesorow nalezy jednoznacznie okresli¢c cele szkoleniowe oraz standardy poziomu
wykonania. Nalezy rozwazy¢ nastepujace aspekty szkolenia:

1. Tresc¢ szkolenia.

Niezaleznie od metodologii szkolenia asesordéw, cel jest ten sam - uzyskanie
rzetelnych i doktadnych ocen formutowanych przez asesoréw. Mozna stosowad
szeroka game metod szkoleniowych (np. wyktady, dyskusje, obserwacja dziatan
kandydatow, pokazy wideo, obserwacje innych asesorow), o ile tylko mozliwe jest
wykazanie, ze uzyskano rzetelne i doktadne oceny asesordéw. Asesorzy powinni by¢
przeszkoleni w zakresie:

e ocenianych wymiaréow wraz z definicjami odnoszacymi sie do zachowan;
e obserwacji, rejestrowania, klasyfikacji i oceny zachowan, ktdére dotyczg
ocenianych wymiaréw;
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e tresci ¢wiczen oraz tego, jakie wymiary podlegajg ocenie w konkretnym
¢wiczeniu;

e unikania typowych btedéw podczas obserwacji i w ocenie (obejmujacych
odrdznianie rzeczywistych/wiasciwych zachowan od interpretacji).

Zaleznie od celu o$rodka oceny szkolenie moze obejmowac dodatkowe aspekty, takie
jak: profesjonalizm, wiedza o organizacji, wiedza o stanowisku pracy, ktérego dotyczy
o$rodek oceny, umiejetnos¢ przekazywania stosownej ustnej lub pisemnej informacji
zwrotnej i spdjnosci w odgrywaniu rol.

Wymagane jest osiggniecie nastepujacych minimalnych celéw szkoleniowych:

a. doktadna znajomos$¢ organizacji i stanowiska/grupy stanowisk lub grupy
normatywnej poddawanej ocenie celem zapewnienia efektywnego
kontekstu dla ocen formutowanych przez oceniajacych;

b. dogtebna znajomosc¢ i zrozumienie ocenianych wymiarow, ich definicji,
zwigzku z wynikami osigganymi w pracy oraz przyktadéw efektywnosci i
nieefektywnosci dziatania na danym stanowisku;

c. dogtebna wiedza i zrozumienie technik oceniania, wiasciwych wymiarow do
obserwacji w poszczegdlnych czesciach osrodka oceny, przewidywanych
lub typowych zachowan, przyktadow lub prébek faktycznych zachowan
itp.;

d. udokumentowana umiejetnos¢ obserwaciji, rejestracji i klasyfikacji
zachowania w formie wymiaréw, w tym takze znajomos¢ form
stosowanych przez dany osrodek;

e. dokfadna znajomosc¢ i zrozumienie procedur oceny i klasyfikacji, w tym takze
sposobdw integrowania danych;

f. dogtebna znajomos$¢ i zrozumienie zasad i praktyki oceny stosowanej w
organizacji, w tym takze ograniczen w zakresie sposobow wykorzystania
danych uzyskanych w trakcie oceny, o ile jest to wymagane od asesorow.

g. doktadna znajomos$¢ i zrozumienie procedur przekazywania informacji
zwrotnych tam, gdzie znajduje to zastosowanie, aby uzyska¢ u oséb
ocenianych ich petng akceptacje informacji zwrotnych i spowodowac zmiane
zachowan;

h. wykazywane umiejetnosci przekazywania doktadnych ustnych i pisemnych
informacji zwrotnych, o ile informacje zwrotne przekazywane sg przez
asesorow;

i. udokumentowana wiedza i umiejetnos$¢ postepowania w sposéb obiektywny
i staty w roli przyjmowanej podczas ¢wiczen interaktywnych (np. symulacji
w cztery oczy czy ¢wiczeniach na gromadzenie informacji), jezeli od
asesorow wymaga sie umiejetnosci odgrywania rél; w role w scenkach
symulacyjnych mogg wciela¢ sie takze osoby nie petnigce funkcji asesordw,
o ile wyniki osiggane przez nich w szkoleniach dajg im mozliwosci
odgrywania roli w sposob obiektywny i staty.

2. Czas trwania szkolenia.
Dtugosc¢ szkolenia dla asesoréw moze roznic sie w zaleznosci od wielu uwarunkowan,
ktére ogdlnie mozna podzieli¢ na trzy gtéwne obszary:
a. kwestie dotyczace osoby szkolgcej i struktury kursu:
— stosowany tryb lub tryby nauczania,
- kwalifikacje i fachowe umiejetnosci szkolacego,
- sekwencja szkolen i instrukcji;
b. kwestie dotyczace osoby asesordow:
- zdobyta wczesniej wiedza i doswiadczenie w zakresie podobnych technik
oceny,
— typ asesorow (np. psychologowie lub menedzerowie)
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- doswiadczenie i znajomos¢ organizacji oraz docelowych stanowisk/grup
stanowisk badz poziomu docelowego,

— czestotliwos$¢ uczestnictwa asesoréw,

- inne odnosne kwalifikacje i zakresy specjalizacji (np. umiejetnosc
testowania i formutowania ocen, kompetencje z zakresu executive
coaching);

c. kwestie dotyczgce programu oceny:
— stopien trudnosci docelowego stanowiska,
— liczba wymiardéw/kompetencji uzywanych w ocenie,

- przewidywane wykorzystanie informacji ptynacych z oceny (np.
bezposrednia selekcja, szeroki zakres zagadnien przydziatéw stanowisk,
rozwoj),

— liczba i poziom ztozonosci éwiczen,

— podziat rél i obowigzkédw miedzy osobami oceniajgcymi i innymi cztonkami
zespotu oceniajacego (np. administratorem i innymi pracownikami
pomocniczymi),

— zakres wsparcia udzielanego oceniajgcym w postaci podrecznikéw do
obserwacji i oceny.

Nalezy pamietac, iz dtugosc¢ szkolenia nie jest tozsama z jego jakoscig. Trudno jest
wskazac precyzyjne wytyczne dotyczace minimalnej liczby godzin czy dni szkolenia
asesorow. Natomiast wieloletnie doswiadczenie dowiodto, iz w przypadku wstepnego
szkolenia asesoréw, nie dysponujacych doswiadczeniem w osrodku oceny zgodnym z
wytycznymi zawartymi w niniejszym dokumencie, typowy os$rodek oceny moze
wymagac¢ dwoch dni szkolenia oceniajacych na kazdy dzien stosowania ¢wiczen.
Asesorzy dysponujacy doswiadczeniem w zakresie wdrazania podobnych technik oceny
w innych programach mogg potrzebowac krotszych szkolen. Diuzsze szkolenia mogq
by¢ konieczne w przypadku bardziej ztozonych osrodkéw oceny, stosujgcych réznorodne
formaty ¢éwiczen symulacyjnych, gdy tymczasem prostsze osrodki oceny mogg wymagac
krotszego szkolenia. W kazdym razie kwalifikacje asesora stanowig kluczowy aspekt
programu oceny. Rzeczywistg gwarancjg jakosci szkolenia powinna by¢ kompetencja
asesora, zgodna z powyzszym opisem.

3. Wytyczne poziomu wynikow i certyfikacja.

Kazdy osrodek oceny powinien dysponowaé jednoznacznie okreslonymi wytycznymi
dotyczacymi poziomu wykonania dla asesorow zaleznie od celu osrodka oceny i
zréznicowanych rél podejmowanych przez asesora. Takie wytyczne powinny obejmowacd
przynajmniej nastepujgce umiejetnosci:

ocena zachowania w sposob wystandaryzowany,

b. rozpoznawanie, obserwowanie i raportowanie zachowan na odpowiednich
wymiarach itp.,
przeprowadzenie ¢wiczenia, jesli osoba oceniajaca petni taka role,

d. obiektywne i spéjne odgrywanie roli w ¢wiczeniach interaktywnych, jesli jest to
wymagane od asesora,

e. udzielanie pozytywnej i negatywnej informacji zwrotnej wraz z potwierdzajacymi
ja przyktadami w sposéb, ktéry uwzglednia obawy osoby ocenianej, empatyczny
i nie zagrazajacy jego samoocenie,

f. motywowanie ocenianych osdb i zachecanie ich do dziatan coachingowych,
planowania dziatan i wyznaczania celdw.

Konieczne jest zastosowanie pewnych kwantyfikatorow okreslajgcych, czy szkolona
osoba posiada wystarczajgce kwalifikacje do petnienia funkcji asesora. Sposoby pomiaru
wynikow pracy asesora mogg by¢ rézne i obejmowac dane dotyczace: (1) doktadnosci i
rzetelnosci ocen wykonania (definiowanych w odniesieniu do standardow ,.eksperckich”
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lub zbieznych z ocenami innych asesoréow), (2) krytyki raportéw asesora oraz (3)
obserwacje asesora podczas szkolenia przez zespdt zajmujacy sie osrodkiem oceny.
Ocena efektdow pracy asesorow przed przystgpieniem przez nich do petnienia
rzeczywistych obowigzkéw zapewnia, ze osoby takie zostang odpowiednio przeszkolone
do petnienia funkcji oceniajgcej, a efekty ich pracy bedq okresowo kontrolowane w celu
praktycznego stosowania umiejetnosci nabytych podczas szkolenia.

Kazda organizacja musi wykazac, iz osoby oceniajace, dziatajgce w jej ramach, spetniajg
minimalne standardy efektywnosci. Moze to wymagac¢ opracowania dodatkowych
szkolen lub innych dziatan zaleconych asesorom, ktérzy nie osiggng zatozonego poziomu
wynikéw.

Osoba szkolaca asesoréw powinna umie¢ umozliwia¢ im rozwijanie umiejetnosci
oceniajacych, o ktéorych mowa powyzej, a takze ocenia¢ stopien nabycia takich
umiejetnosci.

4. Aktualnos$c¢ szkolen i doswiadczen.

Czas pomiedzy szkoleniem asesora a pierwszym praktycznym zastosowaniem nabytej
wiedzy w roli oceniajacego powinien by¢ krotki (np. nie moze przekroczy¢ szesciu
miesiecy). Jezeli uptynat dtuzszy czas, przyszli asesorzy powinni odby¢ kurs
przypominajacy lub specjalny trening realizowany przez wykwalifikowanego
administratora o$rodka oceny. Asesor, ktory nie dysponuje aktualnym doswiadczeniem
w ocenianiu (tzn. mniej niz dwa osrodki oceny w ostatnich dwdch latach), powinien
odby¢ kurs odswiezajacy przed ponownym wstgpieniem w obowigzki oceniajgcego lub
tez specjalny trening realizowany przez wykwalifikowanego administratora osrodka
oceny.

7. Swiadome uczestnictwo

Organizacja zobowigzana jest do wystania ogtoszenia przed przystgpieniem do oceny,
aby uczestnicy byli w petni poinformowani o programie. Najkorzystniej jest, gdy
informacja taka zostanie udostepniona na pismie przed wdrozeniem osrodka. Inng opcjq
jest wykorzystanie materiatbw w czesci wstepnie opisujacych osrodek oceny.
Przekazywane informacje mogg rézni¢ sie w poszczegdlnych organizacjach, jednak
wszystkim przysztym uczestnikom powinny by¢ przekazane nastepujgce podstawowe
informacije:

1. Cel(e). Zatozony cel(e) osrodka oceny. Organizacja moze zdecydowad sie na
ujawnienie sprawdzanych wymiaréw oraz ogdlnego charakteru éwiczen przed
rozpoczeciem oceny.

2. Selekcja. Sposéb doboru 0sdb przewidzianych do uczestnictwa w osrodku.

3. Mozliwosci wyboru. Dotycza uczestniczenia w osrodku oceny przez konkretng
osobe jako warunku zatrudnienia, awansu, rozwoju itp.

4. Kadra. Ogodlne informacje na temat kadry oceniajacej, w tym sktad osobowy
i kwalifikacje oséb oceniajacych.

5. Materialy. Jakie materiaty osrodka oceny wypetniane przez dang osobe sg
gromadzone i przechowywane przez organizacje?

6. Wyniki. W jaki sposdb zostang wykorzystane wyniki osrodka oceny i jak dtugo
wyniki oceny bedg przechowywane w aktach?

7. Informacja zwrotna. Kiedy, w jaki sposdb (np. pisemnie, ustnie w kontakcie
osobistym, z pomocg technologii) i jaki rodzaj informacji zwrotnych (np.
wedtug wymiardw, ¢wiczen, czy w sposob taczony) bedzie przekazywany
uczestnikom?

8. Rozwo0j. Sposoby udzielania wsparcia po osrodku oceny i monitoringu, jesli sg
(np. coaching prowadzony przez osoby z zewnatrz, szkolenia, mentoring,
wsparcie ze strony najwyzszej kadry zarzadzajqcej/przetozonych).

9. Wspoltzaleznosci. W jaki sposdéb wyniki osrodka oceny bedg powigzane ze
strategig i kulturg organizacji oraz w jaki sposob wyniki beda zintegrowane
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z innymi systemami HRM.

10. Ponowna ocena. Jest wprowadzana procedura ewentualnej ponownej oceny,
jesli bedzie to koniczne.

11. Dostep do informacji. Dla kogo beda dostepne raporty osrodka oceny i pod
jakimi warunkami.

12. Kontakt. Kto bedzie osoba do kontaktu, odpowiedzialng za zgromadzone dane
i gdzie bedq przechowywane lub archiwizowane wyniki.

8. Zagadnienia walidacji

Gtéwny czynnik decydujacy o coraz powszechniejszej akceptacji i wykorzystaniu
osrodkow oceny jest bezposrednio zwigzany z naciskiem na wiarygodne badania
walidacyjne. Przeprowadzono i omdwiono w literaturze fachowej liczne badania
wykazujgce walidacje predyktywna indywidualnych programéw osrodkéw oceny w
roznych warunkach organizacyjnych. Nie mozna jednak uzna¢ dotychczasowej historii
badan walidacyjnych tego procesu za gwarancje walidacji konkretnego programu oceny
ani tez uogodlniac¢ jego powodzenia na nowe zastosowania.

Badanie walidacyjne programu osrodka oceny jest ztozonym technicznie procesem,
przy czym istotne jest, aby spetniato ono normy profesjonalne oraz prawne. Badania
mogq by¢ prowadzone przez osoby zaznajomione z technicznymi i prawnymi
zagadnieniami dotyczacymi procedur walidacji. Przy ocenie walidacyjnej programow
osrodkéw oceny szczegodlnie istotne jest udokumentowanie doboru wymiardéw itp.
ocenianych w ramach o$rodka oceny. Ponadto nalezy réwniez udokumentowac zwigzek
pomiedzy c¢wiczeniami wykorzystywanymi w ocenie a ocenianymi wymiarami,
atrybutami i kompetencjami.

Badania generalizacji walidacyjnej (validity generalization) w odniesieniu do
osrodkéw oceny sugerujg, iz ogdlna ocena uzyskana w sposob zgodny z niniejszymi
wytycznymi wykazuje dos$¢ wysoki poziom walidacji prognostycznej. Takie wyniki
przemawiajq na korzys¢ zastosowania nowych osrodkéw oceny w innych warunkach,
jezeli stanowisko, ¢wiczenia, osoby oceniajgce i oceniane w nowej sytuacji wykazujg
cechy podobne do analogicznych, zbadanych w analizie generalizacji walidacyjnej, i jesli
stosowane sg podobne procedury obserwacji, raportowania i integrowania informacji.
Badania generalizacji walidacyjnej predyktywnej ogdélnej oceny nie muszg stwierdzac
zasadnosci danej procedury do innych celdw, np. diagnozowanie potrzeb szkoleniowych,
doktadne oszacowanie poziomu umiejetnosci w zakresie odrebnych wymiaréw czy
istotnosci uczestnictwa w osrodku oceny dla rozwoju.

Standardy techniczne i zasady walidacji opisane sg w nastepujacych dokumentach:
Principles for the Validation and Use of Personnel Selection Procedures (Zasady walidacji
i stosowania procedur selekcji pracownikdéw), Society for Industrial and Organizational
Psychology, Inc, 2003 oraz Standards for Educational and Psychological Testing
(Standardy testéow edukacyjnych i psychologicznych), American Psychological
Association, & National Council on Measurements in Education, 1999.

9. Cele osrodka oceny

Osrodek oceny na ogdt jest wykorzystywany do trzech gtéwnych celéw: (1)
przewidywania zachowan, uwzglednianych w przysztych decyzjach, (2) diagnozowania
potrzeb szkoleniowych i (3) rozwijania kandydatéw w zakresie badanych wymiaréw.
Stosuje sie go rowniez do innych celdw, ktére beda ewoluowaty wraz z coraz
powszechniejszym wykorzystywaniem tej metody.

Forma i dziatania zwigzane z osrodkiem oceny mogg sie réznié, co jest zwigzane
z zatozonymi celami. Na przykifad, kiedy osrodek oceny tworzy sie wytacznie do
wspierania decyzji personalnych (np. awansu), nacisk moze by¢ potozony na rzetelnos¢
i trafnos¢ catosciowych oszacowan osrodka oceny. W tym przypadku nie ma potrzeby
opracowywac¢ wynikéw dla pojedynczych wymiaréw zachowania. Odmiennie, osrodek
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oceny w celach diagnostycznych moze wymagac¢ stworzenia rzetelnych
i trafnych wynikéw dla pojedynczych wymiardow.

Rozwojowy osrodek oceny (Developmental Assessment Center - DC) stuzy ocenie i
rozwojowi  wymiardéw, ktérych mozna sie nauczy¢ (np. umiejetnosci
i kompetencji, ktére mozna doskonali¢c w odpowiednim czasie). DC obejmuje
wielokrotne udzielanie informacji zwrotnej i powtarzanie dziatan; mozliwe jest
powtarzanie ¢éwiczen tego samego typu (typow), aby w ten sposob ukierunkowac
doskonalenie w zakresie wymiardw. W rezultacie takie programy moga by¢ diuzsze niz
osrodki oceny tworzone w celach predykcji lub diagnozy. Informacja zwrotna jest
kluczowym elementem programu DC; aby przyspieszy¢ uczenie sie, powinna byc¢
udzielania niezwlocznie. Czesto rolg asesoréw w DC jest nie tylko obserwacja i ocena
zachowan pracownikéw, ale takze zachecanie ich do uczenia sie i rozwoju poprzez
udzielanie informacji zwrotnej czy stymulowanie do planowania rozwoju podczas
procesu oceny.

Jesli koncentrujemy sie wytgcznie na uczeniu, DC moze by¢ w mniejszym stopniu
wystandaryzowany w poréwnaniu do os$rodka oceny, wykorzystywanego do
podejmowania decyzji, oraz moze by¢ dopasowywany do potrzeb rozwojowych
uczestnikéow. Jesli walidujemy lub w inny sposob oceniamy wyniki DC, wtasciwym
kryterium jest zmiana, jaka nastgpita w rozumieniu, zachowaniu i biegtosci uczestnikow
w zakresie pozgdanych wymiarow.

Z uwagi na opisane wyzej rdznice, osrodki oceny powinny by¢ tworzone
i wdrazane stosownie do ich zatozonego celu.

10. Prawa uczestnika

W Stanach Zjednoczonych rzad federalny wprowadzit Ustawe o wolnosci informacji
(Freedom of Information Act) oraz Ustawe o ochronie danych osobowych (Privacy Act)
z roku 1974 celem zagwarantowania pewnych $rodkow ochrony obywatela przed
naruszeniem prywatnosci. Pewne aspekty szerszej interpretacji tych ustaw stosuje sie
do ogdlnego wykorzystania danych osrodka oceny.

W toku dziatalnosci osrodka oceny powstaje zwykle duza ilos¢ danych dotyczacych
osoby poddanej badaniom przez osrodek oceny. Takie dane zwigzane z oceng wystepujq
w réznych postaciach i moga obejmowaé uwagi z obserwacji, raporty z wynikéw
uzyskiwanych w ¢wiczeniach, klasyfikacji przez osoby oceniajace, klasyfikacji przez inne
osoby badane, testy papierowe lub komputerowe oraz ostateczne raporty osrodka
oceny. Powyzszy wykaz, nie majacy charakteru wyczerpujacego, nie wyszczegdlnia
jednak zakresu informacji osobistych, jakie mogg by¢ gromadzone. Sugeruje sie
przestrzeganie nastepujacych wytycznych odnosnie do wykorzystania takich danych:

1.0soby oceniane powinny otrzymywac¢ informacje zwrotne na temat wynikow
uzyskanych przez nie w osrodku oceny, jak rowniez o wszelkich sformutowanych
zaleceniach.

2. Oceniani cztonkowie organizacji majg prawo do zapoznania sie z wszelkimi formalnymi

raportami podsumowujgcymi na pismie, dotyczgcymi osiggnietych przez siebie wynikow
oraz sporzadzonych i przedstawionych kierownictwu zalecen. Kandydaci do pracy w
organizacji powinni przynajmniej uzyskac¢ wglad do ostatecznej rekomendacji oraz w
miare mozliwosci i na wniosek kandydata — do uzasadnienia rekomendaciji.

3.Ze wzgledu na bezpieczenstwo testow, c¢wiczenia osrodkdédw oceny oraz raporty
asesorow na temat wynikow osiggnietych w konkretnych ¢wiczeniach sg niejawne,
natomiast racjonalne i merytoryczne uzasadnienia ocen wymiardw i wynikajacych z nich
zalecen powinny by¢ udostepnione na wniosek ocenianej osoby.

4.0rganizacja powinna informowac osobe oceniajaca o tym, jakie zapisy i dane sg
gromadzone, przechowywane, wykorzystywane i rozpowszechniane. Oceniana osoba
powinna by¢ informowana o tym, ze jej zachowania sg nagrywane podczas os$rodka
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oceny oraz w sytuacji, gdy te nagrania lub inne dane osobowe beda przekazywane poza
granice kraju lub poprzez Internet. Organizacja musi podjac¢ $rodki ostroznosci, aby
zapewnic¢ bezpieczenstwo danych przekazywanych przez Internet. Organizacje, ktére
zbierajg dane osobowe w procesie oceny, powinny dostosowac sie do witasciwych
uregulowan dotyczacych ochrony danych, takich jak Dyrektywa Unii Europejskiej na
temat ochrony danych (European Union Directive on Data Protection) i Zasady ochrony
bezpieczenstwa i prywatnosci Stanow Zjednoczonych (US Safe Harbor Privacy
Principles).

5.)ezeli organizacja postanowi wykorzysta¢ wyniki oceny do celdw innych niz
zapowiedziane wczesniej, ktére mogg mieé wptyw na osobe oceniang, nalezy o tym
osobe oceniang powiadomi¢ i uzyskac jej zgode.

11. Prowadzenie osrodkéw oceny w réznych kontekstach
kulturowych

W budowaniu programow osrodka oceny coraz powszechniej sg przekraczane granice
kulturowe i krajowe. W pewnych sytuacjach niezbedne jest przystosowanie dziatan
zwigzanych z osrodkiem oceny do lokalnej kultury, w ktérej jest on wykorzystywany.

W innych sytuacjach mozliwa jest decyzja o wystandaryzowaniu programu osrodka
oceny dla wszystkich regionéw, w ktérych bedzie on wykorzystywany.

Praktycy wykorzystujacy metode osrodka oceny poza granicami kraju/regionu,
w ktérym on powstat, powinni okresli¢, jaki zakres dopasowania kulturowego jest
niezbedny. Analizy powinny zawiera¢ dowody na to, ze walidacja i mozliwosci
zastosowania osrodka oceny nie sg obnizone zaréwno na etapie tworzenia, jak
i wdrazania.

W tym procesie nalezy uwzgledni¢ zestaw uwarunkowan, ktore obejmuja:

e zakres cech wspdlnych wystepujacych w kulturze, biznesie, prawie i Srodowisku
spoteczno-politycznym  réznych  krajow  (np.  przekonania  kulturowe
i zachowania, lokalne prawo dla biznesu);

e roznice w krajowych wytycznych ustanowione przez lokalne stowarzyszenia
zawodowe;

e cechy wspodlne dotyczace umiejetnosci/wymiaréw, ktére decydujg o powodzeniu
na danym stanowisku;

e jednolitos¢ standardow wykonania/zachowan, decydujacych o powodzeniu na
danym stanowisku;

e zakres cech wspdélnych w modelu biznesowym pomiedzy organizacjami,
w ktérych wykorzystywany jest osrodek oceny/metoda (np. strategia biznesowa,
wizja, wartosci, praktyki);

e poziom centralizacji lub decentralizacji kontroli (np. lokalna) nad jednostkami
organizacyjnymi;

e wymogi w zakresie porownan statystycznych (np. poréwnania normatywne) do
interpretacji wynikéw w réznych lokalizacjach;

e zakres potrzeb zwigzanych z transferem personelu pomiedzy krajami/kulturami.

Jesli program osrodka oceny jest specyficzny pod wzgledem kulturowym, to modyfikujac
go w odniesieniu do kazdej kultury, w ktorej osrodek oceny ma by¢ wykorzystywany, nalezy
wzig¢ pod uwage nastepujace aspekty:

e wybdr kryteriéw wykonania,

e kryteria osiggniecia sukcesu na danym stanowisku,
e wybdr ¢wiczen,

e szkolenie asesorow,

e proces udzielania informacji zwrotnej.
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Jednakze, pewne aspekty osrodka oceny powinny pozosta¢ wystandaryzowane, nawet jesli
proces jest dostosowywany do specyfiki kulturowej. Wtasciwosci, ktére powinny pozostac
takie same niezaleznie od kultury, obejmuja:

e wiaczenie obserwacji zachowan,
e szkolenie asesorow w zakresie oceny zachowan,
e klasyfikacja i ocenianie zachowan,

e systematyczny proces integracji ocen pomiedzy <¢wiczeniami, wymiarami
i asesorami.

12. Wytyczne krajowe dla osrodka oceny

Poza wytycznymi miedzynarodowymi, prezentowanymi tutaj, niektére kraje stworzyty
lokalne wytyczne, ktérych nalezy przestrzegaé (przy jednoczesnym przestrzeganiu
wytycznych miedzynarodowych). Przyktady standardow krajowych:

e Republika Potudniowej Afryki: Assessment Center Study Group. (2007).
Wytyczne dla osrodkéw oceny i rozwoju w Potudniowej Afryce (4 edycja).

e Niemcy: Standards der assessment-center-technik. (2004). Uberblick und
Hintergrundinformationen Hamburg, Germany: Arbeitskreis Assessment Center
e.V.

e Indonezja: Indonesian Task Force on Assessment Center Guidelines. (2002).
Daya Dimensi Indonesia. Ethical guidelince for assessment center operations.
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Stownik pojec
Osoba oceniana - osoba, ktérej kompetencje sg mierzone przez osrodek oceny.

Osrodek oceny (assessment center) - proces prowadzony z zastosowaniem
réoznorodnych technik oraz wielu oséb oceniajacych, w wyniku ktérego formutowane sg
oceny dotyczgce zakresu, w jakim uczestnik demonstruje wybrane kompetencje.

Asesor - osoba przeszkolona w zakresie obserwacji, rejestracji, klasyfikacji
i wydawania miarodajnych ocen na temat zachowan oséb ocenianych.

Kompetencja, zwana takze wymiarem - uktad lub grupa zachowan o charakterze
specyficznym, dajacym sie obserwowac i weryfikowa¢, ktére mozna wiarygodnie
i logicznie klasyfikowac¢ tacznie, zwigzanych z powodzeniem w pracy na danym
stanowisku.

Wymiar - zob. kompetencja.

Informacje zwrotne - informacje poréwnujace faktycznie uzyskane wyniki ze
standardowym lub pozadanym poziomem wynikow.

Wysoka (lub niska) wiernos¢ odtworzenia bodzca (fidelity) - stopien, w jakim
symulacja osrodka oceny wymaga od osoby ocenianej faktycznego wykazania zachowan
zwigzanych z jedng lub wiekszg liczbg wybranych kompetencji. Wiernos¢ odtworzenia
dotyczy realnosci symulacji w poréwnaniu z faktycznymi sytuacjami na stanowisku
pracy, zadaniami itp.

Analiza stanowiska pracy (job-analysis) — proces, stanowigcy zazwyczaj potaczenie
takich technik, jak wywiady i obserwacje dotychczasowych pracownikéow, stanowiskowe
listy kontrolne, rozmowy z kierownictwem wyzszego szczebla/dyrekcjq),
wykorzystywany do stwierdzenia kompetencji zwigzanych z sukcesem lub porazka na
danym stanowisku, w danej roli zawodowej lub grupie stanowisk.

Rzetelnosc¢ (reliability) - zakres, w jakim proces pomiarowy przynosi powtarzalne
wyniki (w jednakowych warunkach) podczas powtarzajacych sie pomiaréw.

Symulacja - ¢wiczenie lub technika, ktére pozwalajq wywota¢ zachowania zwigzane z
wymiarami efektywnosci wykazywanej w pracy, wymuszajgce na uczestnikach
behawioralne reakcje na bodzce sytuacyjne.

Walidacja - zakres, w jakim narzedzie lub proces pomiarowy, takie jak o$rodek oceny,
przynosi uzyteczne wyniki. Pomiar moze dotyczy¢ réznych zakreséw walidacji (np.
.teoretyczna”, ,tresciowa”, ,prognostyczna”, ,spoteczna”), w =zaleznosci od
analizowanych zagadnien i badanego narzedzia lub procesu.
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Czitonkowie Grupy Zadaniowej

Grupa zadaniowa - wydanie z 1975 roku

Albert AloN....oovieiiiiiii i Miracle Food Mart (Canada)

Douglas W. Bray, Ph.D......cccccet vovrvniiennniennns AT&T

William C. Byham, Ph.D .....ccovvvviiiiiinnen. Development Dimensions International, Inc.
LOIS A. CrooKS ....vviiiiiiiiiii i eaes Educational Testing Service

Donald L Grant, Ph.D.....c.covvviiiiiiiinnns AT&T and University of Georgia

Lowell W. Hellervik, Ph.D .........ccceinennnnen. University of Minnesota

James R. Huck, Ph.D.... ...coooiviiiiennens AT&T-Michigan Bell Telephone Company
Cabot L. Jaffee, Ph.D.....ccoviiiieinenenne Assessment Designs, Inc.

Alan I. Kraut, Ph.D....ovviiieiieeeee International Business Machines

John H. McConnell ........c.ccooiiiiiiiiinnen. American Management Association
Leonard W. Slivinski, Ph.D .............ccceiei Public Service Commission (Canada)
Thomas E. Standing, Ph.D.................... The Standard Oil Company B Ohio
Edwin Yager .....ccooviiiiiiiiiiiieeee Consulting Associates

Grupa zadaniowa - wydanie z 1979 roku

Albert AloN.....cocviiiiiiiiii s Miracle Food Mart (Canada)

Dale Baker ....coovviiiiiiiiiciiiii s U.S. Civil Service Commission
Douglas W. Bray, Ph.D... .....cccceveens vunnn . ATRT

William C. Byham, Ph.D.........ccvvviivnnnnen. Development Dimensions International, Inc.
Steven L. Cohen, Ph.D.......ccvvviniiiinnnnns Assessment Designs, Inc.

LOIS A. CroOKS ....vviiieiiii i e eieeenas Educational Testing Service

Donald L. Grant, Ph.D.....ccoovvviiiiiinnnnnn University of Georgia

Milton D. Hakel, Ph.D......ccoovvviniiiiennnnns Ohio State University

Lowell W. Hellervik, Ph.D .......cccovvvinvnnnnn University of Minnesota

James R. Huck, Ph.D ........ coeiiiiviiniennnn, Human Resources International
Cabot L Jaffee, Ph.D..oovvvvviiiiiiiiinenns Assessment Designs, Inc.

Frank M. Mclntyre, Ph.D.......covvvvvvinnnnnnn Consulting Associates

Joseph L. Moses, Ph.D. (Chair) ............. ATRT

Nicky B. Schnarr......c.coovieiiiiiiieenens International Business Machines
Leonard W. Slivinski, Ph.D ...........ccccevan Public Service Commission (Canada)
Thomas E. Standing, Ph.D.................... Standard Oil of Ohio

Edwin Yager .....ccovviiiiiiiiiiiiiieeee Consulting Associates

Grupa zadaniowa — wydanie z 1989 roku

Virginia R. Boehm, Ph.D............ccveneee. Assessment & Development Associates
Douglas W. Bray, Ph.D. (Co-Chair)............ Development Dimensions International, Inc.
William C. Byham, Ph.D.........c.coceiieninnns Development Dimensions International, Inc.
Anne Marie Carlisi, Ph.D........ccoveiennnnen. BellSouth

John J. ClanCy ....oovviviiiiiiiiei s Clancy & Associates

Reginald Ellis ......covvvviieiiiiiceeieans Canadian National Railway

JOEP ESSEI v Mars B.V. (The Netherlands)

Fred Frank, PN.D....ccooviieiiiiiceces Electronic Selection Systems Corporation
ANN C. GOWAEY ...vveiiiiiiiiieeieiaeeeaes Connecticut Mutual

Dennis A. JOINEr ....ovvviiiiiiiiiieneeaes Joiner & Associates

Rhonda Miller .........ccoovieiiiiiiiiiiieeeens New York Power Authority

Marilyn Quaintance-Gowing, Ph.D........... U.S. Office of Personnel Management

Robert F. Silzer, Ph.D ..o Personnel Decisions, Inc.

George Thornton HI, Ph.D. (Co-Chair).....Colorado State University

Grupa zadaniowa - wydanie z roku 2000

William C. Byham, Ph.D...........ocevvennnnen. Development Dimensions International, Inc.

Richard Flanary......c.coovviiiiiiiiiieninns Nat'l. Assoc. of Secondary School Principals

Marilyn K. Gowing, Ph.D...........ccevvnnene. U.S. Office of Personnel Management

James R. Huck, Ph.D......cccovvviiiinennnn. Human Resources International

Jeffrey D. Kudisch, Ph.D ...........cccenene. University of Southern Mississippi

David R. MacDonald, Ph.D. (Chair)............ Steelcase Inc.

Patrick T. Maher, D.Crim.........cccvvvvvennnne. Personnel & Organization Development Consultants, Inc.
Jeroen J.J.L. Seegers......cceevviiiiininnnnnn Assessment & Development Consult (The Netherlands)
George C. Thornton III, Ph.D............... Colorado State University
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