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Streszczenie

Artykut przedstawia metodyke prowadzenia sesji Development
Centre na podstawie przypadku jej wdrozenia w konkretnej
organizacji. Autorki skupiaja si¢ na prezentacji zalozen metodologii
osrodkéw oceny, a nastepnie opisuja jej zastosowanie. Celem
realizacji opisywanej diagnozy kompetencji byto ustalenie, na jakim
poziomie ksztattuja si¢ wybrane kompetencje pracownikow,
zajmujacych to samo, kierownicze stanowisko. W przedstawianym
studium skupiono si¢ na analizie case study pod katem prawidtowosci
zastosowania Development Centre, a nastgpnie przyjrzeniu si¢
wynikom uzyskanym w efekcie jej przeprowadzenia. Wskazuja one w
jaki sposdb mozna wykorzystywac dane pochodzace z DC oraz jakie
sg ich implikacje praktyczne.

Stowa kluczowe: o$rodki oceny, standardy miedzynarodowe,
Development Centre, test TIC, test TTW

1. Wprowadzenie

1.1. Przedmiot analizy

Assessment centre 1 development centre — inaczej ,,0$rodki oceny”, to znane i
nadal doceniane narzedzie diagnozy kompetencji. Historia zastosowania tego
narzedzia na zachodzie Europy i w USA sigga potowy XX wieku. Osrodki oceny
wykorzystano pierwszy raz w $§rodowisku wojskowym jako metod¢ badan w
Harwardzkiej Klinice Psychologicznej do identyfikacji szpiegow i przedstawicieli
tajnych stuzb wrogéw. W biznesie jako pierwsza zastosowala je firma AT&T jako
element Programu Studiow nad Rozwojem Zarzadzania (Kuna, 1998). W Polsce
doswiadczenie z AC/DC jest krotsze, ale od polowy lat dziewigédziesiatych
zainteresowanie 1 wykorzystanie tej metody nie maleje.
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Jedna z najbardziej znanych definicji Assessment/Development Centre,
tlhumaczonych na jezyk polski jako ,,0érodki oceny”, jest ta opracowana przez
Charlesa Woodruffe’a (2003) i brzmi ona nast¢pujaco: ,, Osrodki rozwoju i oceny
skupiajq grupy ludzi, ktorzy biorg udzial w symulacjach sytuacji zdarzajgcych sie w
pracy zawodowej. W trakcie zaje¢ odtwarzane sq najwazniejsze elementy
wykonywanych na danym stanowisku zadan, a wyniki uzyskiwane przez uczestnikow
sq rejestrowane i porownywane z umiejetnosciami wymaganymi na tym
stanowisku”. W literaturze Assessment i Development Centre (Michalski, 2013)
opisywane sg takze w odwotaniu do zatozen Miedzynarodowej Grupy Zadaniowej
ds. Assessment Centre.

Zatozenia realizacji osrodkéw oceny za$ sg nastepujace:

e oparcie si¢ na rzetelnej analizie stanowiska pracy ukierunkowanej na jego
potrzeby zwigzane z wymaganymi kompetencjami, umiej¢tnosciami,
wiedza 1 motywacja,

e zachowania poddawane sa standaryzowanej ocenie opartej na danych z
wielu zrédet i podzielonej na wiasciwe kategorie (wymiary zachowania,
kompetencje, zdolnosci, umiej¢tnosci, wiedza, atrybuty, itp.),

e kompetencja jest podstawowym wymiarem podlegajacym ocenie,

e w ocen¢ zaangazowanych jest kilku odpowiednio przeszkolonych
asesorow; zespot asesorski powinien by¢ zréznicowany pod wzgledem
wieku, ptci, hierarchii i dos§wiadczen zawodowych,

e stosuje si¢ rozne techniki (symulacje, testy, wywiady, ¢wiczenia, itp.),
ktére powinny dostarczy¢ informacji do oceny kategorii wynikajacych z
analizy stanowiska pracy,

e ocena zachowania formulowana jest w znacznej czgsci na podstawie
odpowiednio opracowanych ¢wiczen symulacyjnych; zaleca si¢ takze
korzystanie z innych Zrédet informacji (np. techniki socjometryczne,
psychometryczne, wywiady, ankiety), aby speilni¢ zalozenie
wielowymiarowosci metody,

e zachowania uczestnikow podczas sesji sa rejestrowane za pomoca
notatek, dzwigku, obrazu; zebrany material powinien zosta¢ poddany
analizie po zakonczeniu o$rodka,

e ostateczna ocena powstaje na bazie integracji wynikow uzyskanych przez
asesorow co moze zostaé poprzedzone zastosowaniem integracji
statystycznej,

e podsumowanie wynikéw moze by¢ przedstawione w postaci raportu o
kazdym uczestniku sesji (Bartkowiak-Stawska, 2016).

Dwie nazwy - Assessment i Development Centre to efekt rozrdéznienia celu

stosowania osrodkéw oceny. Assessment odnosi si¢ do procesu selekcji, a uzyskane

na jego podstawie informacje stuzag do wyboru i rekomendacji co do tego, czy
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uczestnik spelnia zalozone kryteria i oczekiwania. Development Centre stuzy
natomiast ocenie potencjalu i wyznaczeniu obszaré6w rozwojowych uczestnika. Jego
efektem jest okres$lenie w jakim kierunku osoba badana powinna si¢ rozwijac, na
ktére kompetencje zwrdci¢ szczegdlng uwage, aby podnies¢ swoja efektywnosé w
kontekscie dalszej kariery zawodowe;j.

Badania na temat wykorzystania metody Assessment Centre w Polsce
pokazuja, ze ta metoda szczegolnie doceniana jest przez duze organizacje. I tak, 7%
respondentéw wskazalo, ze stale wykorzystuje AC/DC, 70% czasami, natomiast
pozostate 23% badanych nie korzysta z niej nigdy. Najczesciej wykorzystywane jest
w rekrutacji na stanowiska kierownicze (36,96%), rzadziej na czlonka
zarzadu/dyrektora (28,05%) a najrzadziej - specjalisty (26,6%) (Bartkowiak-
Stawska, 2016).

Inne badania wskazuja, ze $rednio 6 na 10 projektow opiera si¢ na AC w
procesie selekcji specjalistow, a w wyborze talentow w prawie 5 projektach na 10.
Nieco czesciej zatem ma to miejsce w ramach rekrutacji niz przy ocenie potencjatu
(Lipinska-Grobelny, 2005). W kolejnych badaniach wskazano jednakze, ze 75,7%
projektow opartych na osrodkach rozwoju miato na celu wybdr kandydatow, zas
ocena potencjatu dotyczyta tylko 29,9% z nich, co juz stanowi bardzo istotna
roznice (Bartkowiak-Stawska, 2016). W efekcie, r6zne badania wskazuja na dosé
wysoka czgstotliwos¢ wykorzystania AC/DC w praktyce.

Osrodki rozwoju majg tak szerokie zastosowanie ze wzgledu na swoja
warto$¢ predykeyjng, co oznacza, ze na podstawie wynikow zebranych w rezultacie
tej metodologii mozna przewidywaé efektywno$¢ pracownika w okreslonym
miejscu, stanowisku lub roli. Korelacja wynikow diagnozy kompetencji uzyskana
dzigki AC lub DC z wynikami w pracy lub trafnoécia w selekcji kandydatow (w
zaleznosci od przyjete] metody badawczej) wynosi od 0,65 do 0,4 (Gaugler et al.,
1987; Thornton et al., 2000; Dale, 2002; Arthur, Day, McNelly & Edens, 2003;
Hogan & Kaiser, 2010). W Tabeli 1 znajdziemy zestawienie wskaznikow dla
roznych metod. Wskazuje ono na jak wysokiej pozycji plasuja si¢ wyniki osrodkoéw
oceny. Metody badania kompetencji, stosowane indywidualnie w selekcji i
procesach rozwojowych, poréwnane w badaniach Clegg, Smith, Andrews, 1989
(Dale, 2002) osiagnety nizszy poziom wspotczynnika trafnosci predykeyjne;j.

Tabela 1. Warto$ci wspolczynnika trafnosci wynikow metod selekcji i rekrutacji z
efektywnoscig pracownika na stanowisku pracy wg badan autorstwa Clegg, Smith,
Andrews (za Dale, 2002)

Lp. | Metoda Warto$¢ wspotczynnika
1 Assessment Centre 0,43-0,65

2 Testy 0,41-0,55

3 Wywiady ustrukturyzowane 0,31
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Ostatnio prowadzone metaanalizy wskazuja juz na mniejsza warto$é
predykcyjng AC/DC i podaja dane dotyczace poziomu predykeji wynoszace od 0,37
do 0,28 (Thornton i in., 2009; Ekuma, 2012). Jednakze jednoczesnie, aktualnie
wskazuje si¢ na wysoki zwrot z inwestycji w osrodki oceny w prywatnym sektorze.
Wedtug badan Joinera — jednego z cztonkéw zespotu Amerykanskiego Towarzystwa
Psychologicznego (American Psychological Association, APA) wyznaczajacego
standardy AC/DC — wynosi on 300% (Joiner, 2004). Jest to dowod, iz profesjonalnie
przygotowane i przeprowadzone AC/DC jest wysoce efektywna metoda diagnozy
kompetencji pracownikdw w organizacji.

Wielu pracownikow dziatow Human Resources w organizacjach docenia
samg konstrukcje metody i wyniki, jakie pozwala uzyskac. Opieranie oceny na
zestawie kilku ¢wiczen, testow oraz wywiadu wydaje si¢ by¢ bardziej
kompleksowym zrodtem informacji o kandydacie do pracy lub osobie aplikujacej,
np., do programu talentowego i dajacym znacznie wigcej informacji niz badanie
tylko jedng z wspomnianych metod. Stad niemalejaca popularnos¢ i co raz bardziej
zaawansowane narzedzia stosowane podczas AC/DC w Polsce. Konkurencja firm
doradczych, oferujacych te ustugi w naszym kraju od przeszto dwudziestu lat
powoduje, ze narzgdzia te sa takze coraz blizsze wysokim standardom APA (The
2014 Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations (6th
Edition) http://www.assessmentcenters.org/articles, 2014).

1.2. Standardy i warunki

Migdzynarodowe standardy wskazujg doktadnie, co jest metodg AC/DC, a co
nig nie jest i jakich wytycznych nalezy si¢ trzymac, aby ocena dokonywana byta z
precyzja i wysoce wiarygodna.

Warunki niezbedne, ktore wyznaczaja te standardy to:

1. Systematyczna analiza stanowiska pozwalajaca na okreslenie
kluczowych dla niego zachowan, ktére moga by¢ przedmiotem
obserwacji w trakcie AC/DC. Osrodki oceny z zalozenia umozliwiaja
badanie wymiaréw behawioralnych, na ktore sktadaja si¢ obserwowalne
zachowania. Sa to kompetencje, ktore sa wypadkowa wielu elementow,
m.in.: osobowosci, temperamentu, intelektu, wiedzy, umiejetnosci.
Powinny one mie¢ zwigzek z sytuacjg i stanowiskiem, w kontekscie
ktoérego prowadzona jest ocena. Analiza tego kontekstu i dopasowanie
kompetencji to jeden z kluczowych elementow wptywajacych pdzniej na
warto$¢ predykcyjng narzedzia.

2. Klasyfikacja zachowan. Dokonane na podstawie powyzszej analizy
wybory dotyczace obserwowalnych zachowan powinny na kolejnym

etapie by¢ sklasyfikowane w szersze kategorie oraz podzielone na
poziomy umozliwiajace skalowanie oceny kompetencji.
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. Réznorodne zadania. Realizacja osrodkow oceny opiera si¢ na badaniu
kompetencji w trakcie roznorodnych symulacji biznesowych, testow,
wywiadu, prezentacji i innych metod. Dopiero tak zebrane kompleksowe
informacje daja podstawe do zobiektywizowanej 1 wielozrodtowej oceny.

. Zwigzek pomiedzy zachowaniami podlegajacymi ocenie a wybranymi
metodami. Kazde z zadan sluzy ocenie wybranych kompetencji. Ich
dopasowanie powinna przedstawia¢ matryca kompetencji i metod tak, aby
mozna bylo zebra¢ obserwacje i wyniki co najmniej dwukrotnie dla
kazdej z kompetencji i ze zréznicowanych zrédet.

Symulacje biznesowe. Zadania stawiane przed uczestnikami AC/DC
powinny byé powigzane z sytuacja zawodowag 1 wymaganiami
stanowiska, w konteksScie ktorego prowadzona jest ocena kompetencji
uczestnika projektu — obecnego lub takiego, na ktore aplikuje w
zaleznos$ci od celu badania. Powinno wystepowac podobienstwo wyzwan,
kontekstu, zadan, poziomu stanowiska w organizacji, poziomu trudno$ci.
Zréznicowanie form symulacji biznesowej pozwala na obserwacj¢ osoby
badanej w pracy grupowej, w trakcie prezentacji lub rozmowy z
pracownikiem.

. Asesorzy. Liczba asesorow uzalezniona jest od wielu czynnikow, m.in.
celu badania, rodzaju zadania, typu danych uzytych do integracji
wynikow. Zawsze muszg to by¢ co najmniej dwie osoby co ma na celu
obiektywizacj¢ procesu obserwacji i oceny kompetencji. Asesorami moga
by¢ osoby odpowiednio przygotowane do pehnienia tej roli w projekcie.
Zaleca sig, aby unika¢ sytuacji, w ktorych bezposredni przetozony
uczestniczcy w procesie oceny, aby wykluczy¢ oczywisty konflikt
interesdéw. Moze on wystapi¢, gdy jest to proces diagnozy potencjatu pod
katem awansu na wyzsze stanowisko.

. Trening asesorow. Kazdy projekt powinien by¢ poprzedzony szkoleniem
asesoroOw. Jest on w literaturze anglojezycznej nazywany ,.Frame of
referrence training” (FOR). Aby ocena byta jednorodna, spojna i oparta
na tym samym rozumieniu jej kryteriow osoba prowadzaca projekt
powinna przekaza¢ informacje o projekcie asesorom nt. celu oceny,
kompetencji i powiazanych z nimi zachowan, metod uzytych w trakcie
sesji, zasad dokonywania ocen, przygotowywania raportow, udzielania
informacji zwrotnej. Szkolenie to umozliwia poprawne przygotowanie si¢
do sesji, uwspolnianie standardéow i wiedzy i1 znacznie podnosi warto$¢
predykcyjng metody.

. Nagrywanie/rejestracja i ocena na podstawie obserwacji. Kazda sesja
powinna by¢ rejestrowana. Notatki lub nagrywanie umozliwiaja na
biezaco rejestrowanie zachowan, ktore staja si¢ nastgpnie dowodem i
podstawa oceny. Tylko na tej podstawie mozna dokonywa¢ kategoryzacji
zachowan i oceny poziomu kompetencji.
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9. Integracja wynikéw. Kazda z sesji AC/DC, ze wzgledu na udzial kilku
oceniajacych t¢ sama osobg¢ w roznych aktywnos$ciach, powinna
zakonczy¢ si¢ sesja integracji wynikow. Jej celem jest ostateczna ocena
kompetencji uczestnika.

10. Standaryzacja. Proces oceny powinien by¢ wystandaryzowany dla
wszystkich uczestnikow. Zadania, instrukcje, czas na przygotowanie sig,
sposob odgrywania roli aktora (w zadaniach tego wymagajacych),
dostepno$¢ materiatdéw, sposdb oceny kompetencji czy dokonywania
obserwacji powinny mozliwie gwarantowa¢ wszystkim uczestnikom
AC/DC rowne szanse. (The 2014 Guidelines and Ethical Considerations
for Assessment Center Operations (6th Edition) http://www.assess
mentcenters.org/articles, 2014).

1.3. Rodzaje zadan

Najczgséciej wykorzystywanymi rodzajami zadan, stosowanymi w trakcie

Assessment lub w ramach Development Centre s3:

Role Play — ¢wiczenie indywidualne polegajace najczgsciej na symulacji rozmowy

przetozonego z podwladnym w okre§lonym kontekscie. Zadaniem uczestnika
jest zapoznanie si¢ z sytuacja, w ktorej wciela si¢ w okres$lona role, a
nastepnie odgrywa scenke z aktorem przygotowanym do rozmowy. Zadanie
moze symulowaé rozmowe sprzedawcy z klientem lub wspotpracownikow.
Decyzja o rolach w zadaniu wynika z analizy pracy na stanowisku i zestawu
ocenianych kompetencji w trakcie sesji.

Dyskusja grupowa bez rél — w ¢wiczeniu tym uczestniczy kilku badanych. Po

zapoznaniu si¢ z instrukcja i opisem sytuacji maja one za zadanie opracowac
rozwigzanie problemu w drodze dyskusji. W tej wersji zadania kazdy z
uczestnikow pelni te samg role w grupie.

Dyskusja grupowa z rolami — w tej wersji dyskusji uczestnicy otrzymuja

Case

zréznicowane role. Ich interesy, wynikajace z instrukcji, mogg si¢ nie
zgadzaé z celami pozostatych i w drodze dyskusji znéw poszukuja jednego
rozwiazania dla przedstawionej w zadaniu sytuacji.

study — Zadaniem uczestnika badania jest zapoznanie si¢ z sytuacja
organizacji. Informacje zawarte w ¢wiczeniu sa na og6l rozbudowane i
skomplikowane. Nalezy je przeanalizowa¢ 1 opracowal stosowne
rekomendacje.

Prezentacja biznesowa — na podstawie materiatu z case study lub w oparciu o

przygotowany przed sesja material, uczestnik dokonuje prezentacji przed
asesorami. W zaleznos$ci od celu procesu i badanych kompetencji dobierane
sa mozliwe srodki prezentacji, jej czas trwania i sposob przygotowania.
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In-tray — zadanie czgsto stosowane do mierzenia kompetencji, zwigzanych z
zarzadzaniem sobg w czasie i zadaniami. Uczestnik otrzymuje informacje o
pewnych dziataniach do podjecia, a nastepnic dokonuje ich selekcji i
uporzadkowania w czasie.

Wywiad oparty na Kkryteriach lub kompetencjach to metoda, ktéra jest znana i
szeroko stosowana w rekrutacji. W jej ramach, osoba badana jest proszona o
opis sytuacji z doswiadczenia zawodowego, ktére dotycza wybranych
kompetenc;ji.

Testy psychometryczne — s3 to testy mierzace osobowo$¢, temperament, zdolnosci
poznawcze i inne aspekty, lezace u podstaw kompetencji. Sg zrodiem
informacji na temat potencjatu (np. osobowosciowego lub intelektualnego),
poszerzajacym informacje, ktore mogty zostaé zebrane w trakcie obserwacji
lub wywiadu.

2. Case study — firma z branzy ubezpieczeniowej

2.1. Charakterystyka case study

Badanie zostalo przeprowadzone w jednej z 10 najwigkszych firm
ubezpieczeniowych w Polsce, ktora na rodzimym rynku obecna jest od przeszio 15
lat. Dziala w sektorze ubezpieczen dedykowanych wspdlnotom, spédtdzielniom
mieszkaniowym oraz ich mieszkancom. Z uwagi na szeroki wolumen odbiorcow,
tacznie obstuguje okoto miliona klientow, posiada rozbudowang sie¢ sprzedazy w
postaci agentow.

Regulacje prawne na rynku ubezpieczen w Polsce podlegaty w ostatnim
czasie pewnym zmianom, do ktorych firma musiata si¢ dostosowa¢ (m.in. dotyczyto
to dostosowania si¢ do przepisow unijnych). Przetozylo si¢ to, w szczegblnosei, na
potrzebe diagnozy w odniesieniu do zespolow sprzedazy. Organizacja chciata
otrzymacé precyzyjne informacje na temat poziomu kompetencji i potencjatu swoich
pracownikow (kierownikow zespotéw) w okreslonych obszarach. Dlatego tez
zdecydowano si¢ na przeprowadzenie diagnozy kompetencji z zastosowaniem
metody Development Centre. Ze wzgledu na fakt systematycznego
wykorzystywania innych metod oceny w ramach organizacji, metodologia oparta na
wielozrédtowe] ocenie wydala sie decydentom w tej organizacji najbardziej
wskazana, jako odpowiednio kompleksowa. Nalezy przy tym doda¢, ze firma nie
miata w tym momencie wielu doswiadczen w realizacji sesji AC/DC ws$rod swoich
pracownikow.

Badacze przygotowali proces diagnozy w oparciu o migdzynarodowe
standardy, ktére zostaty juz przytoczone powyzej. Tak wiec, w pierwszej kolejnosci
dokonano analizy stanowiska pracy Kierownika zespotu, po to, by ustali¢, jakie
kompetencje zapewniaja efektywno§¢ w odniesieniu do realizacji przypisanych do
niego zadan. Nastgpnie przygotowano list¢ zachowan, ktore podzielono na
kompetencje. W celu stworzenia definicji kompetencji, oraz przypisania zachowan
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do stosownych poziomoéw, przeprowadzono odpowiednie badania walidacyjne.
Wybrana grupa kompetentnych sedziow dokonata oceny zachowan i na tej
podstawie przygotowano kryteria oceny do zastosowania podejscia Development
Centre.

2.2. Kompetencje

Kompetencje, ktére wybrano do przedstawianego tutaj badania to: orientacja
na wyniki, wywieranie wplywu, planowanie i organizacja, przedsigbiorczosc,
orientacja na klienta. Ich przyjete w ramach badania robocze definicje sa
nastepujace:

Orientacja na wyniki: skupia dziatania i wyznacza priorytety w zakresie
realizowanych dzialan w sposéb umozliwiajacy osiggniecie okreslonego
celu/wyniku, monitorujac postepy dziatan, dostosowujac metody do sytuacji,
aktywnie pokonujac przeszkody oraz podejmujac niezbedne dziatania zaradcze.
Potrafi realizowa¢ cele zarowno samodzielnie jak i angazowa¢ innych do realizacji
celéw zespotu.

Wywieranie wplywu — wplyw jest wywierany glownie poprzez stosowanie
racjonalnej perswazji (odnoszenie si¢ do faktow i obiektywnych danych) i
konsultacji (wlaczanie innych w decyzje). Unika si¢ wywierania wplywu poprzez
manipulacje.

Planowanie i organizacja — efektywnie realizuje zadania w $cisle wyznaczonych
ramach czasowych. Integruje dziatania w celu osiagnigcia zaplanowanych
rezultatow. Dba o efektywna organizacje pracy zgodnie z przyjeta strategig i
dostepnymi zasobami.

Przedsiebiorczos¢ — patrzy holistycznie na podlegly obszar odpowiedzialnosci,
wychodzi z dzialaniami poza szczegétowo okreslony zakres zadan, rekomenduje
optymalne rozwiazania. Patrzy na swoj zakres odpowiedzialnosci jak na wilasny
biznes. Dostrzega i aktywne angazuje si¢ W rozwigzywanie zaistnialych i przysztych
probleméw. Dostrzega okazje i umiejetne je wykorzystuje. Inicjuje dziatania, w tym
zmiany.

Orientacja na Kklienta — aktywnie rozpoznaje 1 zaspokaja potrzeby oraz
oczekiwania klienta wewnetrznego i zewnetrznego. Oferuje temu klientowi
mozliwie najlepsze ustugi i produkty. Dba o poziom satysfakcji klientow ze
$wiadczonych ustug lub dostarczanych produktow. Wykazuje prokliencka postawe
wobec klienta.

2.3. Skala oceny kompetencji

Kazda z kompetencji oceniana byla na skali od 1 do 5. W przytoczonej
ponizej Tabeli 2 wyjasniono, co oznaczal kazdy z pozioméw w ramach tej przyjetej
skali.
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Tabela 2. Przyjeta w ocenie skala z podziatem poziomow kompetencji

Poziom Opis

Doskonaly - spetnia wszystkie oczekiwania w odniesieniu do

5 kompetencji, przekracza stawiane oczekiwanie i moze by¢ przyktadem
dla innych
4 Bardzo dobry - dominuja silne strony, w niektorych obszarach osiaga

rezultaty powyzej przecigtnych.

Efektywny - dziata efektywnie, spelnia standardowe oczekiwania,

3 posiada silne i stabe strony w odniesieniu do danej kompetencji.

) Wymagajacy rozwoju - nie uzyskuje petnej efektywnosci i ujawnia
obszary wymagajace dalszego rozwoju.

1 Wymagajacy znacznego rozwoju - dziata malo efektywnie, dominujg

obszary wymagajace rozwoju.

2.4. Uczestnicy Development Centre

W badaniu wzigto udziat 40 pracownikow firmy, zajmujacych stanowiska
kierownicze. W grupie tej znalazto si¢ 12 mezczyzn i 28 kobiet.

Kierownik zespotu w organizacji, w ktorej prowadzono badanie, to
stanowisko, na ktorym nie kieruje si¢ wprost podlegtym bezposrednio zespotem,
lecz agentami ubezpieczeniowymi, ktorzy wspolpracuja z réznymi firmami z
branzy, prowadzac zasadniczo wlasng dziatalno$¢ gospodarcza. Kierownicy zespotu
maja w zwiazku z tym ograniczony wplyw na efekty sprzedazowe osob, ktore w
sposob formalny nie sa od nich zalezne, nie bgdac nawet zatrudnione w tej samej
organizacji. Taka sytuacja stawia okreSlone wyzwania pracownikom firmy,
poniewaz rozliczani sa oni za efekty sprzedazowe, nie posiadajac kontaktu
bezposrednio z kupujacym ich produkty i ushugi, a jedynie ze wspomnianym
posrednikiem, z ktorym nawiazujga wspolpracg. Zasady tej wspolpracy sa
uzaleznione, z kolei, od zasad wspolpracy, jakie narzuca firma.

Organizacje ubezpieczeniowe ,,walczg” o to by agent rekomendowat swoim
klientom wtasnie ich ustugi, dajac konkurencyjne warunki wspdlpracy, nie majac
jednak nigdy pelnego wptywu na efekty. Agenci, prowadzac wilasng dziatalno$é
gospodarcza, kieruja si¢ zwykle interesem wiasnym. Jesli oferty konkurencji sa
zblizone, wsrdd najsilniej konkurujacych ze soba organizacji, wygrywa w duzej
mierze relacja zbudowana pomigdzy kierownikiem a agentem. I jest to jedna z
kompetencji, ktorej poziom firma chciata zweryfikowa¢ w trakcie badania w
polaczeniu ze wspomnianym wplywem, ktory wystepuje tu w specyficznej
zalezno$ci.
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Stanowisko w sitach sprzedazy jest zawsze bardzo mocno powiazane z
osiagganiem wynikow. Dlatego wsréd badanych kompetencji znalazta si¢ takze
orientacja na wyniki.

Ze wzgledu na funkcjonowanie w dynamicznym s$rodowisku biznesowym i
prowadzenie sprzedazy ustug, ktore sg czesto istotnie skomplikowane, niezbedna do
pelnej efektywnosci na stanowisku kierownika zespotu firmy jest takze
przedsigbiorczo$¢. Rozumienie kontekstu, w jakim si¢ funkcjonuje, stale §ledzenie
trendéw i waznych zmian daje mozliwo$¢ bardziej efektywnego odpowiadania na
potrzeby klienta.

Samodzielno$§¢ w organizacji wlasnego czasu pracy i planowanie go w taki
sposob, aby osigga¢ wysoko postawione cele, dopetnia liste¢ wyzej wskazanych
kompetencji.

Z uwagi na planowane zmiany w organizacji, jednym z celéw prowadzonej
diagnozy bylo badanie potencjatu, jak roéwniez wyznaczenie kierunkow
rozwojowych dla pracownikéw: indywidualnych i zespolowych. Dlatego tez
zdecydowano si¢ na zastosowanie Development Centre, aby zebra¢ szeroki wachlarz
informacji z réznych zrédet w procesie zobiektywizowanej oceny potencjatu w
oderwaniu od codziennych ocen, np. w oparciu o uzyskiwane wyniki sprzedazowe.
Jednocze$nie, organizacja miala na celu zweryfikowanie tego, w czym tym tkwi
przewaga zespolu w kontekscie oczekiwan, a w jakim obszarze nalezy rozpoczaé
proces rozwojowy.

2.5. Metody wykorzystane w ramach Development Centre

Diagnoza opierala si¢ na wykorzystaniu do badania wspomnianych juz
uprzednio kompetencji, nastepujacych metod: dyskusja grupowa bez rél, role play
oparty na rozmowie ze wspOlpracownikiem, role play oparty na rozmowie z
klientem, wywiad kompetencyjny, test TIC oraz test TTW. Wybrane metody
umozliwily przeprowadzenie badania i uzyskanie wielozrodtowej informacji na
temat kompetencji.

Zadania, ktore zostaty przygotowane dla uczestnikow Development Centre,
byly opracowane specjalnie na potrzeby omawianego tutaj projektu. Ich tematyka
byla umiejscowiona w realiach spoza branzy, w ktérej pracuja, ale odzwierciedlata
podobne mechanizmy dzialania i1 zachgcala do uruchamiania ocenianych
kompetencji. W ten sposdb badacze uzyskali symulacje sytuacji biznesowych, ktore
umozliwiajg badanie potencjatu pracownikéw w kontekscie kompetencji, a nie
wiedz¢ na temat branzy i stanowiska, ktore zajmuja. Zrdznicowanie zadan,
realizacja ¢wiczen grupowych i indywidualnych, kontakt ze wspotpracownikiem
oraz kontakt z klientem mialy na celu dopasowanie wyzwan do mierzonych
kompetenc;ji.
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2.6. Test Intentio — Consensio — TIC

Test Intentio — Consensio, autorstwa Wiktora Wekselberga (Wekselberg,
2011) mierzy dwie istotne cechy osobowosci, a mianowicie gotowos¢ do wktadania
wysitku, okre$lang tu jako Intentio, oraz gotowos¢ do wspodlpracy, okreslong w tym
przypadku jako cecha Consensio. Test TIC jest oparty o koncepcje poznawczych
osobowosciowych struktur pracy, zbudowang na podstawie teorii osobowosci
autorstwa Wiestawa Lukaszewskiego (1974). W teorii tej, osobowo$¢ jest opisana
jako okre$lona struktura informacji. Pierwsza walidacja testu TIC przeprowadzona
zostala w roku 1990 w USA i od tego momentu test ten jest praktycznie
wykorzystywany. Laczna liczba osob, na ktorych badaniu oparta jest walidacja i
normalizacja TIC w Polsce, wynosi ponad 2700. Sam test sklada si¢ z 64 twierdzen,
ktore sa oceniane na skali siedmiostopniowej. Czas, ktory jest potrzebny na
wypetnienie testu, wynosi okoto 15 minut. Rzetelno$¢ testu TIC, mierzona
wspotczynnikiem Alpha Cronbacha, wynosi dla cechy Intentio - 0,79 a dla cechy
Consensio - 0,75.

Rozpatrywane tutaj narzedzie mierzy podstawy osobowo$ciowe motywacji
do pracy. Badanie to oparte jest na dwoch ogoélnych cechach osobowosci, nazwane
Intentio i Consensio (nazwy lacinskie cech). Cechy Intentio i Consensio s3 mierzone
zupetlnie inaczej niz w tradycyjnych testach osobowosci - jako konstrukty
poznawcze, ktore precyzyjniej mierza osobowos$¢ niz testy, ktore nie opisuja tego
czym jest cecha.

Omawiany tutaj test bada osobowos¢ z punktu widzenia nastgpujacych trzech
perspektyw:

-- wiedzy osoby badanej o sobie,
-- wiedzy tejze osoby o otoczeniu,
-- jej wiedzy o relacji ja-otoczenie.

Mierzona w ramach testu TIC wiedza ma charakter ogdlny i trwaty, a wiec
jest ona, jako wynik testu, mato podatna na zmiany. Cechy globalne, ktore sa badane
w TIC, pozwalaja oceni¢ nastgpujace aspekty: wysitek wktadany w praceg, poziom
wspolpracy, poziom inicjatywy, nastawienie na wiasny rozwdj. Test TIC bada
potencjal osobowo$ciowy i prognozuje przyszie zachowania. Jest uzyteczny w
budowaniu $ciezek kariery. Wyniki TIC dostarczaja informacji uzupetniajacych
kompetencje kandydata poprzez pokazanie potencjatu motywacyjnego, ktéry
wptywa na mozliwo$¢ dalszego rozwijania poszczegélnych kompetencji. Bada
potencjat kompetencyjny na poziomie osobowos$ci, a nie tylko na podstawie
zachowan.
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Tabela 3. Opis cechy Intentio

INTENTIO

WYNIK NISKI

- preferowanie stabilnosci w pracy

- preferowanie fatwych zadan w pracy
- lekcewazacy stosunek do pracy

- unikanie niewygod

- pasywnos¢

WYNIK WYSOKI

+ praca dla ambitnego przetozonego

+ stawianie w pracy trudnych celow

+ rozwigzywanie nowych problemow

+ bycie tworczym

+ podejmowanie w pracy
odpowiedzialno$ci

+ podejmowanie w pracy aktywnosci

+ przekonanie, ze trzeba mie¢ wysoki
poziom umiejetnosci, aby dobrze prace
wykonywac

+ bycie pracowitym

+ wktadanie duzego wysitku w prace

+ posiadanie wptywu na wyniki
organizacji, dla ktorej si¢ pracuje

+ podejmowanie w pracy ryzyka

Tabela 4. Opis cechy Consensio

CONSENSIO

WYNIK NISKI

- preferowanie wspotzawodnictwa

- preferowanie pracy indywidualnej

- udzielanie si¢ w projektach, ktore
zwigkszajg szanse awansu

- zainteresowanie tylko wlasnym
dziataniem

- bycie egoistg

- ptaca, jako gléwne zrodto motywacji

WYNIK WYSOKI

+ udziat w decyzjach, ktore dotycza calej
firmy

+ przyczynianie si¢ do dobrobytu
spotecznos$ci

+ przyczynianie si¢ do dobra kraju

+ poprawianie jako$ci zycia innych ludzi

+ troska o innych

+ produkowanie czegos, co jest
spotecznie uzyteczne

+ stawianie potrzeb firmy ponad swoje
wlasne

+ wspotpracowanie z innymi

+ bliskie relacje ze wspdipracownikami

2.7. Test Taktyk Wptywu

Test, nazywany Testem Taktyk Wplywu (Influence Behavior Questionnaire)

(por. Yukl, Falbe,

1990) jest narzgdziem zbudowanym przez psychologow
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amerykanskich Garry’ego Yukla i Cecilii M. Falbe i oparty jest na solidnych
podstawach naukowych.

Test ten bada dziewig¢ taktyk wpltywu, czyli dziewig¢ rdznych sposobow, na
jakie ludzie na siebie wzajemnie wptywaja.

Tabela 5. Definicje taktyk wplywu wg Yukl i Falbe (Yukl & Falbe, 1990)

1 | APEL OSOBISTY odwotuje sie do przyjazni lub osobistej potrzeby

2 | INGRACJACJA stara si¢ wprowadzi¢ w dobry nastrdj

uzywa emocjonalnej prosby lub propozycji, ktora

3 | INSPIRACJA . .
wywotuje entuzjazm

4 | KONSULTACJA szuka udziatu w decyzjach lub planowaniu

5 | KOALICJA odwotuje si¢ do innych ludzi

6 | LEGITYMIZACJA | odwotuje si¢ do przepiséw, regulamindw

7 | PRESJA postuguje sie naciskiem, zgdaniami
3 RACJONALNA uzywa logicznych argumentéw lub danych
PERSWAZJA faktycznych

odwotuje si¢ wprost lub posrednio do nagrod lub

9 | WYMIANA . .
innych korzysci

Dwie taktyki wptywu, a mianowicie Racjonalna perswazja i Konsultacja sa
efektywne dtugofalowo i umozliwiajg realizacje skutecznosci menedzerskiej, gdyz
sa ukierunkowane na budowanie dobrych relacji zarowno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji. Wspomagaja one wspélprace i realizacje celow
organizacyjnych.

Rola taktyki /nspiracja zalezy od kontekstu sytuacyjnego oraz czgstotliwosci
jej uzywania w stosunku do innych taktyk.

Pozostale sze§¢ taktyk wplywu jest traktowanych jako techniki
manipulacyjne. Naduzywanie ich w organizacji nie buduje dobrych relacji pomigdzy
ludZzmi i negatywnie wplywa na poziom wspolpracy.

Test TTW umozliwia adekwatny pomiar sposoboéw wywierania wplywu w
organizacji, co daje podstawe do trafnej ich modyfikacji w celu wykorzystywania
skutecznych i efektywnych taktyk wplywu. W procesie selekcji daje wysoce trafng
diagnoze wskazania osob z efektywnymi i skutecznymi taktykami wywierania
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wplywu 1 tym samym oszczgdno$¢ kosztow zwigzang z unikaniem pomytek
rekrutacyjnych.

Obie tutaj zarysowane metody (TIC i TTW) maja szerokie zastosowanie w
kontekscie badania efektywno$ci menedzerskiej i moga by¢ zrodtem informacji o
osobowosciowych aspektach mierzonych kompetencji.

Wszystkie metody i dopasowanie ich do pomiaru wybranych kompetencji
przedstawia pokazana ponizej Tabela 6.

Tabela 6. Matryca kompetencji i zadan

Zad. 1 Suma
Kompetencje Dysk. ik 2 ik 3 “.Iy_ TIC | TTW zadaf na
Role play | Role play wiad kompe-
grup. .
tencje

Orientacja na

g . X X X 3
wyniki
Orientacja na X R . . )
klienta
Wywieranie X X . 3
wplywu
Planowanie i
organizacja X X X 3
pracy
P_rzedsug-’ < . )
biorczos¢
Suma
badanych . 3 4 4 5 . .
kompetencji
w zadaniu

2.8. Organizacja sesji

Czas trwania kazdej sesji Development Centre dla uczestnikow wyniost 7
godzin. Badanie zostalo przeprowadzone w lipcu 2016 roku. Uczestnicy zostali
podzieleni na grupy szescio- lub pigcioosobowe. Kazda z sesji zostata
podsumowana w trakcie integracji wynikow obserwacji asesorow.

Asesorzy zostali dobrani w taki sposob, aby reprezentowa¢ podobny poziom
doswiadczenia 1 kompetencji oceny. Zespoét asesoréw stanowily osoby
niezatrudnione w badanej firmie. Przygotowanie asesorow do projektu odbylo si¢
poprzez realizacj¢ szkolenia, zawierajacego informacje na temat celu prowadzonej
diagnozy, kompetencji poddawanych ocenie, =zapoznanie z zadaniami
wykorzystanymi na potrzeby projektu, oméwieniem roli aktora w zadaniach typu
Role play oraz zasadami dokonywania oceny.
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Kazdy z asesorow otrzymat definicje kompetencji oraz list¢ zachowan
reprezentujacych ich poszczegdlne poziomy. W trakcie sesji rejestracja zachowan
prowadzona byta w postaci notatek. W trakcie zadan uczestnicy byli obserwowani
zawsze przez par¢ asesorow, aby zapewni¢ odpowiednie standardy pracy i
zobiektywizowaé oceng. Pary te zmienialy si¢ pomiedzy zadaniami, co umozliwilo
ostateczng oceng uczestnika z punktu widzenia kilku asesoréw. Ocena dokonywana
byta po kazdym zadaniu, a nastgpnie integrowana w trakcie sesji kalibracji
wynikow.

Kazda z sesji przebiegata zgodnie z wystandaryzowanym harmonogramem.
Czas przygotowania do zadan oraz ich realizacji przez uczestnikow byt identyczny.
Zadania zostaly przygotowane w réznych wersjach (wariantach, ktore zmieniaty
zadania wylacznie fasadowo) tak, aby wykluczyé mozliwos$¢ przekazywania sobie
informacji przez uczestnikow.

3. Wyniki badania
3.1. Wyniki grupy

Wyniki $rednie Kierownikéw zespotu odnotowano w zakresie wartosci od
1,8 do 3,1 — co wskazuje na umiarkowane zrdéznicowanie grupy w zakresie
badanych kompetencji. Najwyzszy poziom uzyskany zostal w kompetencji
Orientacja na wyniki oraz w kompetencji Przedsicbiorczo$¢, za$ najnizszy — w
kompetencji Orientacja na klienta. Wystepujace tutaj roznice jednak sg niewielkie
(0,17). Najwyzszy wynik wystgpit w zakresie Planowania i organizacji — 4,0.
Oznacza on sprawno$¢ planowania w dlugofalowej perspektywie w kontekscie
pracy calego zespolu. Przewazajacym jednak poziomem, co do uzyskiwanych
wartosci w tej kompetencji w grupie bylo planowanie na dany moment, na tu i teraz
(2,5). Najnizsza $rednia wystapita w zakresie Orientacji na klienta. Dominujacy
wynik (2,5) wskazuje na reagowanie na potrzeby klienta, gdy ten sam je zglosi.
Otrzymuje on wowczas wsparcie dostosowane do nazwanych potrzeb. Brakuje
poglebienia informacji o potrzebach i sprawdzania satysfakcji z dostarczonego
rozwigzania.

Wyniki minimalne i maksymalne wyraznie wskazuja, ze najwigksze roznice
indywidualne w uzyskanych wynikach wystapily w kompetencji Wywieranie
wptywu oraz w kompetencji Planowanie i organizacja. Najbardziej jednorodne
oceny uzyskano w ramach kompetencji Orientacja na wyniki i Orientacja na klienta.
W zakresie kompetencji Orientacja na wyniki wida¢ duzg sp6jnos¢ grupy — wszyscy
uczestnicy wykazali si¢ sprawnoscig co najmniej na poziomie realizacji
oczekiwanych rezultatow. Najwyzszy wynik wskazywal za$ zachowania z poziomu
realizacji wynikow zespotowych. Najnizszy wynik, a mianowicie 1,0, wystapit w
zakresie Wywierania wpltywu. Osoby, ktore go uzyskaly charakteryzowato niskie
dazenie do wywierania wplywu na wynik pracy grupy, nadmierne przyjmowanie
dziatan na siebie. Najczesciej wykorzystywang taktyka byla racjonalna perswazja —
nie zawsze jednak w pelni skutecznie wdrazana. W obserwacji pojawily si¢
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zachowania w obszarze negatywnych taktyk wptywu: glownie Presja poprzez
stanowczo$¢ i Ingracjacja.

Dziatania rozwojowe, rekomendowane dla osob, ktorych wyniki znalazty sig
w przedziale od poziomu 1,00 do poziomu 2,5, byly nastgpujace: szkolenia
rozwijajace kompetencje, eliminacja zachowan negatywnych, ujednolicenie
standardow, perspektywa krotkofalowa. Z kolei, dzialania rozwojowe, ktore byty
rekomendowane dla oséb, ktorych wyniki znalazty si¢ w przedziale od 3,00 do 4,0,
obejmowaty nastepujace pozycje: doskonalenie kompetencji, uzupelnianie luk,
indywidualne dziatania rozwojowe, perspektywa dtugofalowa.

Tabela 7. Wyniki ogoélne dla calej grupy badane;j

Orientacjana | Wywieranie Plano.w anie l.’r;.e d- Orientacja
wyniki wplywu ' sigblor- na klienta
organizacja czo$¢

Moda 2,5 2,5 2,5 2,0 2,0
Srednia 2,46 2,39 2,33 2,46 2,29
Odchylenie
standar- 0,43 0,54 0,42 0,55 0,42
dowe
Min 2,0 1,0 1,5 1,5 1,5
Max 3,5 35 4,0 3,5 3.0

Nalezy w tym miejscu jednakze dodatkowo zaznaczy¢, ze badana w ramach
przedstawianego w tym artykule przedsigwzigcia firma nie okreslita poziomu
docelowego, jaki miatby zosta¢ osiagni¢ty w ramach kompetencji ze wzgledu na
rozwojowy charakter projektu, ktérego celem byto okreslenie indywidualnych luk
kompetencji i zaplanowanie dalszych krokow rozwojowych.
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Rysunek 1. Wyniki maksymalne i minimalne uzyskane w ocenie kompetencji
uczestnikow Development Centre

Wyniki minimalnei maksymalne uzyskane w kompetencjach
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Rysunek 2. Wyniki $rednie w ramach kompetencji, uzyskane przez uczestnikow
Development Centre

Sredni wynik w ramach kompetencji
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Srednie wyniki, jakie uczestnicy badania osiagneli w ramach cech badanych
testem TIC pokazuja, Ze nasilenie cechy Intentio jest znacznie wyzsze niz dla cechy
Consensio. Skala, uzyta do przekazania wynikow przeliczonych, to skala stenowa
($redni wynik = 5,5). Wynik 6,38 sugeruje, zatem, wystepowanie cechy Intentio w
duzym nasileniu, co $wiadczy o wyzszej niz przeci¢tna gotowosci do wkladania
wysitku w prace.

Rysunek 3. Srednie wyniki dla badanej grupy w cechach badanych w tescie TIC

Srednie wyniki w Tescie TIC

10,00
8,00
6,38
6,00 4,78
4,00
2,00
0,00

INTENTIO CONSENSIO

Natomiast wynik 4,78 w cesze Consensio wskazuje, ze przewaza nastawienie
na wynik i prace indywidualng wsréd osob badanych. W cesze Consensio tylko
siedem o0sob uzyskato wynik wyzszy niz przecietny, wskazujacy na wysokie
nastawienie na pracg zespotowa. Pozostata cze$¢ 0sob uzyskata w Consensio wynik
$redni i niski — taki poziom tej cechy obniza efektywnos$¢ dziatania w roli
wymagajacej wspotpracy z klientem zewnetrznym/wewnetrznym. W kontekscie roli
Kierownika zespotu - wspotpraca i osigganie wynikow zespotowych - to podstawa
budowania zaangazowania tych, od ktorych finalnie ich wynik zalezy. To osoby
skoncentrowane na zadaniach i osiaganiu wtasnego indywidualnego celu. Obszary
rozwojowe dla osob, ktore uzyskaty wynik niski w zakresie wspolpracy, obejmuja,
przede wszystkim, nacisk na rozwoj wspoldziatania i osiagania celow zespotowych.
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Rysunek 4. Srednie wyniki w poszczegolnych taktykach badanych testem TTW
uzyskane przez grupe badawcza

Srednie wyniki badanej grupy w tescie TTW
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Wyniki testu TTW w grupie badanych wskazuja, ze najczgsciej stosowang
przez nich taktyka wptywu jest Racjonalna perswazja oraz Ingracjacja. Nastgpnie,
badani siggaja po Inspiracj¢ oraz Konsultacje. Najrzadziej wykorzystywana jest
Wymiana 1 Koalicja. Warto zwroci¢ uwage na istotny fakt, ze Inspiracja moze by¢
wykorzystywana zardwno pozytywnie, jak 1 negatywnie. Sposrod taktyk
manipulacyjnych, podwyzszony wynik wystapit w zakresie: [Ingracjacji i
Legitymizacji. W tym kierunku zmierza takze wynik w zakresie Presji i Apelu
osobistego. Te taktyki daja tylko krotkofalowe skutki, negatywnie odbijajg si¢ na
relacjach i uniemozliwiaja rozwijanie wspotpracy i dhuzszych relacji. Odwotywanie
si¢ do przepisbw moze by¢ podyktowane specyfika produktow (ubezpieczenia
obwarowane regulacjami prawnymi). Podwyzszony wynik w zakresie Ingracjacji
pojawia si¢ czgsto w grupie zwiazanej ze sprzedaza.

Wszystkie taktyki negatywne z punktu widzenia firmy nalezy eliminowad
poprzez rozwijanie Konsultacji: poszukiwanie rozwigzan 1 mozliwosci
satysfakcjonujacych obie strony, majacych na wzgledzie rozne interesy. Konsultacja
to droga dajaca w dlugofalowej perspektywie najlepsze rezultaty.

Reasumujac, silne strony badanej grupy to:

e Realizacja wyznaczonych celéw, wysoka determinacja, motywacja w
orientacji na rezultat, podejmowanie dziatan nastawionych na osigganie
oczekiwanych wynikow.

e Zainteresowanie wplywem otoczenia na prowadzona dziatalnosc,
strategia, trendami, konkurencja, identyfikowanie si¢ z wlasnym
obszarem dziatania.

e Preferowanie taktyki pozytywnej we wptywie: Racjonalna perswazja.
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Sprawno$¢ planowania krotkoterminowego. Zdecydowana wigkszos¢é
grupy planuje na dany moment i tak wyznacza priorytety. W codziennej
pracy koordynuja swoje kalendarze na tydzien lub dwa do przodu.

Reagowanie na klienta. Zdecydowana wigkszo$¢ grupy reprezentuje
pozytywne nastawienie na klienta, okazuje mu pozytywne emocje i
reaguje na zglaszane przez niego potrzeby. Na ogot, dopasowuja oni
wlasciwie rozwiazania.

Czg$¢ badanych o0sob prezentowala pojedyncze zachowania z wyzszych
pozioméw oraz uzyskata wysokie wyniki w tescie TIC, co pokazuje duzy
potencjal do rozwoju prezentowanych podczas DC kompetencji do
wyzszego poziomu w krotkim czasie.

Badacze wyznaczyli takze, na podstawie uzyskanych wynikéw, obszary do

rozwoju:

Wyznaczanie celow wilasnych i dazenie do ich realizacji, okreslanie ich
wg metody SMART (cel specyficzny, mierzalny, ambitny, realny i
okreslony w czasie). Analiza ryzyk, kosztow i przeszkod, jakie moga
stana¢ na drodze realizacji celow.

Eliminacja taktyk manipulacyjnych — Ingracjacji, Legitymizacji, Presji.
Rozwoj Konsultacji w kontekécie wywierania wptywu.

Wspotpraca i dazenie do celéw zespolowych — uczestnictwo w
dyskusjach grupowych, nieodpuszczanie, podazanie za najlepszymi
rozwigzaniami a nie najsilniejsza osoba.

Planowanie i organizacja w perspektywie Srednioterminowej (miesiac,
kwartal) wymaga siggania po narzedzia umozliwiajagce wykorzystywanie
dostepnych zasobow i1 wyznaczanie priorytetdw wykraczajacych poza
sytuacj¢ aktualna.

Poglebianie i poszerzanie perspektywy patrzenia na wlasny obszar
dziatania, rozumienie mechanizméw biznesowych, zainteresowanie
wplywem dziatan konkurencji.

Orientacja na klienta — poglebianie analizy jego potrzeb, zainteresowanie
satysfakcja z dostarczonego rozwigzania

Poglebiona analiza statystyczna wynikow w zakresie cech, mierzonych
testem TIC, taktyk w TTW, jak rowniez ocen kompetencji na podstawie obserwacji
wykazata przedstawione w kolejnej sekcji tego rozdziatu wartosci korelacji, ktore
$wiadcza o wspotwystepowaniu rozpatrywanych cech w pewnych, okre§lonych
konfiguracjach.
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3.2. Wyniki Testu TIC i TTW

Przeprowadzone badania wskazaty, ze wyniki, dotyczace cechy Intentio,
koreluja dodatnio w spos6b umiarkowany z wynikami w taktyce Inspiracja (r =
0,452; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w cesze Intentio maja
tez wysokie wyniki w stosowaniu taktyki Inspiracja. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze
im bardziej osoba jest nastawiona na wkladanie wysitku, tworcza prace dla
osiggniecia ambitnych celow, tym czesciej odwotuje si¢ do wplywania na innych
poprzez inspirowanie dalekosieznymi planami, ambitng wizja 1 Wwysoko
postawionymi celami.

Wyniki w cesze Intentio koreluja dodatnio w sposdb niski z wynikami w
taktyce Racjonalna perswazja (r = 0,360; p = 0,05). Oznacza to, ze osoby z
wysokim wynikiem w cesze Intentio majg tez wysokie wyniki w czgstotliwosci
stosowania taktyki Racjonalna perswazja. A zatem, im bardziej osoba jest
nastawiona na wkltadanie wysitku i zaangazowanie, tym, prawdopodobnie, cz¢sciej
sigga po argumenty racjonalne, merytoryczne, a wigc takie, ktorych przygotowanie
laczy si¢ z wickszym zaangazowaniem na przykltad zwigzanego z ich zebraniem i
przekazaniem.

Wyniki, otrzymane w odniesieniu do cechy Consensio, koreluja ujemnie w
sposob niski z wynikami w taktyce Wymiana (r = -0,339; p = 0,05). Oznacza to, ze
osoby z wysokim wynikiem w cesze Consensio wykazujg niskie wyniki w taktyce
Wymiana. Im bardziej osoba jest nastawiona na wspOtprace i dziatanie na rzecz
grupy, tym rzadziej bedzie gotowa wpltywac na innych przez wymiang¢ interesow i
instrumentalne traktowanie relacji.

Tabela 8. Wyniki korelacji r-Pearsona w zakresie wynikdéw z testu TIC oraz TTW

Racjo-
Apf:l Ir?grfi- Inspi- Kpfi- Kon§ul Legitymi Presja n;;?_a Wy-
osobisty cjacja racja licja | -tacja -zacja swa. | Mmiana
zja
Intentio ,008 ,187 A52° | 089 | ,037 ,164 273 | ,360" | -,295
Consensio -,186 -,182 -017 | -,092 | -313 -027 | -264 | -,110 | -339"

* korelacja przecietna

3.3. Wyniki w tescie TIC a wyniki z obserwacji kompetencji

Wynik w cesze Consensio koreluje dodatnio, aczkolwiek na stosunkowo
niskim poziomie, z wynikami w kompetencji Przedsigbiorczo$¢ (r = 0,318; p =
0,05). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w cesze Consensio maja,
jednoczesnie, wysokie wyniki w ramach kompetencji Przedsigbiorczos¢. Zatem, im
bardziej osoba bgdzie skoncentrowana na wspolpracy i stawia potrzeby firmy ponad
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swoje, tym bardziej mozemy si¢ spodziewac jej szerokiego patrzenia na biznes,
wykorzystywania szans, dbatosci o jego zyskowno$¢, traktowania organizacji jak

wlasny biznes.

Tabela 9. Wyniki w tescie TIC a wyniki z obserwacji kompetenc;ji

Orientacja | Wywieranie | Planowanie | Przedsigbio | Orientacja na

na wyniki wptywu i organizacja rczosé klienta
Intentio -,205 =217 -,152 -,002 -,095
Con- 225 228 023 318 086
sensio

* korelacja przecigtna

3.4. Wyniki w tescie TTW

Wyniki w taktyce Ingracjacja koreluja dodatnio, i to z wysokimi warto$ciami
wspotczynnika korelacji, z wynikami w taktyce Inspiracja (r = 0,686; p = 0,01).
Oznacza to, Zze osoby z wysokim wynikiem w taktyce Ingracjacja bgda mialy takze
wysokie wyniki w taktyce Inspiracja. Im czgéciej badane osoby stosujg
komplementy, po to, by wywrzeé wpltyw na innych, tym czg¢sciej odwotujg si¢
zarazem do inspirowania. W takim kontek$cie analiza indywidualnych wynikow
pokazuje, ze metoda Inspiracji moze by¢ uzyta w sposdéb manipulacyjny. Docenianie
czyjej$ pracy lub pozytywny feedback moga byé wykorzystywane tylko w
okreslonym dla udzielajacego ich celu. Jesli odbiorca komunikatu zorientuje sig, ze
jest to tylko chwyt manipulacyjny, sita komplementéw szybko przestaje
oddziatywac.

Wyniki w taktyce Koalicja koreluja dodatnio, na poziomie umiarkowanym, z
wynikami w taktyce Legitymizacja (r = 0,540; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z
wysokim wynikiem w taktyce Koalicja beda miaty jednoczesnie wysokie wyniki w
taktyce Legitymizacja. Im czgéciej osoby te beda siegaty do budowania sojuszy z
innymi, aby wzmocni¢ sit¢ oddzialywania na innych, tym cze¢sciej takze beda
korzystaty z odwolywania si¢ do przepisow i procedur.

Wyniki w taktyce Apel Osobisty koreluja dodatnio, na umiarkowanym, w
sensie ilosciowym, poziomie, z wynikami w taktyce Presja (r = 0,474; p = 0,01).
Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w taktyce Apel bgda mialy, zarazem,
wysokie wyniki w Presji. Obie taktyki sg negatywne. Im czgSciej dana osoba
odwotuje si¢ do relacji, tym czeSciej takze dziata poprzez nacisk na druga osobg.
Obie taktyki sg manipulacyjne.

Wyniki w taktyce Apel Osobisty koreluja dodatnio w sposéb umiarkowany z
wynikami w taktyce Wymiana (r = 0,449; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z
wysokim wynikiem w taktyce Apel osobisty beda miaty takze wysokie wyniki w
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taktyce Wymiana. Im czgéciej osoby odwoluja si¢ do relacji i osobistych potrzeb,
tym czg$ciej korzystaja takze instrumentalnie z wymiany interesow i korzysci. Obie
taktyki sa manipulacyjne.

Wyniki, uzyskane w taktyce Ingracjacja, koreluja dodatnio, na
umiarkowanym poziomie wartosci wspotczynnikow korelacji, z wynikami,
dotyczacymi taktyki Konsultacja (r = 0,414; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z
wysokim wynikiem w taktyce Ingracjacja bgda miaty, zarazem, wysokie wyniki w
taktyce Konsultacja. Im cze$ciej wykorzystywane sa komplementy i wprawianie w
dobry nastr6j by osiagaé¢ zalozone cele, tym cze¢sciej osoba odwotuje si¢ do
najlepszej z taktyk — metody opartej na wzajemnym dochodzeniu do rozwigzan
przez konsultowanie mozliwosci.

Wyniki w taktyce [Ingracjacja koreluja dodatnio, z warto$ciami
wspolczynnika korelacji na poziomie umiarkowanym, z wynikami w taktyce
Racjonalna Perswazja (r = 0,479; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim
wynikiem w taktyce Ingracjacja beda jednoczesnie mialy wysokie wyniki w taktyce
Racjonalna perswazja. Im cze$ciej dana osoba wykorzystuje pozytywny feedback,
tym cze$ciej podpiera si¢ takze racjonalnymi argumentami.

Wyniki, dotyczace taktyki Koalicja koreluja dodatnio, cho¢ z
umiarkowanymi wartosciami wspolczynnika korelacji, z wynikami w taktyce
Wymiana (r = 0,582; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w
Koalicji bgdg miaty rowniez wysokie wyniki w Wymianie. Im czg$ciej dana osoba
wykorzystuje relacje do osiggania celow, tym czeSciej korzysta z wymiany
interesOw wzajemnych.

Wyniki, uzyskane w taktyce Ingracjacja koreluja dodatnio, przyjmujac przy
tym umiarkowane warto$ci wspotczynnika korelacji, z wynikami w taktyce Koalicja
(r = 0,412; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w taktyce
Ingracjacja beda takze miaty wysokie wyniki w taktyce Koalicja. Im czgsciej te
osoby korzystajg z metody wprawiania innych w dobry nastrdj, w celu wywarcia na
nie odpowiedniego wplywu, tym cze¢éciej stuzy to budowaniu koalicji przeciw
innym.

Wyniki w taktyce Apel osobisty koreluja dodatnio, ale z niskimi warto$ciami
wspotczynnika korelacji, z wynikami w taktyce Koalicja (r = 0,340; p = 0,05).
Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w taktyce Apel osobisty bgda rowniez
miaty wysokie wyniki w taktyce Koalicja. Zatem, im czg¢$ciej rozpatrywana osoba
sigga po odwolywanie si¢ do wzajemnych relacji, tym cze$ciej takze buduje sojusze,
po to, by wzmocni¢ w ten sposob swoja pozycje¢ i sit¢ oddzialywania. Sojusze takie
sa skierowane przeciw innym i dlatego sa w ramach tej metodyki oceniane jako
negatywne.

Wiyniki, otrzymane w zakresie taktyki Apel Osobisty koreluja dodatnio, lecz
takze z niskimi wartosciami wspolczynnika korelacji, z wynikami dotyczacymi
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taktyki Legitymizacja (r = 0,351; p = 0,05). Oznacza to, ze osoby z wysokim
wynikiem w taktyce Apel osobisty beda miaty, zarazem, wysokie wyniki w zakresie
taktyki Legitymizacja. Im czg¢Sciej dana osoba odwotuje si¢ do osobistej relacji, tym
czedciej uzywa takze w argumentacji informacji dotyczacych przepiséw, zasad i
sztywnych procedur. Podobnie jak i powyzej omawiane — obie te taktyki sa
metodami manipulacyjnymi.

Tabela 10. Wyniki badanych uzyskane w ramach testu TTW

. Racjo-
Apel Ingra- | Inspi- | Koa- Kon- Legy . nalna | Wy-
0s0- o . e sulta- | tymi- | Presja .
. cjacja | racja licja . . per- | miana
bisty cja zacja .
swazja
Apel
0s0- 1 ,307 11| 340% | [321% | [351% | 4747 | 200 | ,449°
bisty
Ingracjacja | ,307 1 4127 | 4147 | 172 ,187 | 479" | ,105
Inspiracja 111 1 ,384" | 390" | ,206
Koalicja ,340 | 4127 | 384" 1 ,275
Konsul-- | 351+ | 414° 275
tacja
Legitymi- | 350« | 175
zacja
Presja A74° | 187
Raqona!na 200 | 479°
perswazja
Wymiana ,449" ,105

* korelacja przecigtna; ** korelacja wysoka

3.5. Wyniki w tescie TTW a wyniki z obserwacji kompetencji

Wyniki w taktyce Presja koreluja ujemnie, z umiarkowanymi warto$ciami
wspotczynnikow, z wynikami w kompetencji Wywieranie wptywu (r = -0,443; p =
0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w taktyce Presja bgda miaty
rowniez niskie wyniki w kompetencji Wywierania wptywu. Zgodnie z definicja
kompetencji Wywierania wptywu, wyzsze wyniki oznaczaja odwotywanie si¢ do
racjonalnej perswazji, a najwyzsze do konsultacji. Presja jest metoda manipulacyjng
i jej stosowanie obniza wynik w tej kompetencji. Osoby, ktore deklarowaty w tescie
czgstsze wykorzystywanie tej taktyki, rdwniez w obserwacji stosowaty te metode, a
przez to uzyskiwaty nizsze noty.

Wyniki, osiggane w ramach kompetencji Orientacja na wyniki koreluja
dodatnio, jednakze z niskimi warto§ciami wspotczynnikoéw korelacji, z wynikami w
taktyce Konsultacja (r = 0,339; p = 0,05). Oznacza to, ze osoby z wysokim
wynikiem w kompetencji Orientacja na wyniki beda mialy takze tendencje,
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jakkolwiek staba, do uzyskiwania wysokich wynikow w taktyce Konsultacja. Im
czesciej osoby te deklarowaty w teScie wykorzystywanie Konsultacji, tym nizsza
koncentracj¢ na osigganiu celow obserwowali asesorzy. Zgodnie z definicja
kompetencji Orientacja na wyniki — konsultowanie rozwigzan na poziomie celow
indywidualnych i zespotowych powinno i8¢ w parze z efektywno$cig. Jednak
uczestnicy, ktérzy skupili si¢ jedynie na konsultacji, bez okreslania szczegdtow i
egzekwowania pewnych dziatan od innych, wypadali stabo w ocenie kompetencji.
Widoczny byl wowczas brak ich podparcia w konkretach, ktory uniemozliwiat
osiggniecie celu.

Tabela 11. Wyniki w teScie TTW a wyniki obserwacji kompetencji

Orientacja | Wywieranie Planoiwame Przedsi¢e- | Orientacja

na wyniki wplywu organizacia biorczo$¢ | na klienta
Apel osobisty | -130 -,239 -,144 -224 ,123
Ingracjacja -,168 -,100 -,181 -,036 -,032
Inspiracja -,076 -,166 -,030 ,002 ,000
Koalicja ,006 ,018 -371° -, 114 ,075
Konsultacja ,339" ,014 ,296 274 ,118
Legitymi- 113 -372" - 454" -278 201
zacja
Presja -,167 -,443" -,290 -,120 -111
Racjonalna 136 012 175 209 159
perswazja
Wymiana ,064 ,047 -077 -,098 ,138

* korelacja przecigtna

Wyniki w kompetencji Planowanie i organizacja koreluja ujemnie,
jakkolwiek umiarkowanie, z wynikami w ramach taktyki Legitymizacja (r = -0,454;
p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w kompetencji Planowanie i
Organizacja beda mialy zarazem niskie wyniki w taktyce Legitymizacja. Im lepiej
organizujg i planuja swoja prace, tym rzadziej odwotuja si¢ do przepisoéw i procedur
W wywieraniu wptywu.

3.6. Wyniki z obserwacji kompetencji

Wyniki w kompetencji Orientacja na wyniki, w relacji do wynikow
ogblnych, koreluja dodatnio, na poziomie umiarkowanym, z wynikami w
kompetencji Wywieranie wplywu (r = 0,585; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z
wysokim wynikiem w Orientacji na wyniki bgda miaty takze wysokie wyniki w
Wywieraniu Wptywu. Im wyzsza byla w ocenie asesorow koncentracja na cel
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uczestnika DC, tym silniejsza byta takze widoczna sita oddziatywania poprzez
argumenty i konsultacj¢ oraz skuteczniejszy wplyw.

Wyniki w kompetencji Orientacja na wyniki koreluja dodatnio, z
umiarkowanymi warto$ciami wspolczynnika, z wynikami kompetencji Planowanie i
organizacja (r = 0,489). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w Orientacji na
Wyniki bedg mialy zarazem wysokie wyniki w Planowaniu i Organizacji. Im lepiej
dana osoba planuje dzialanie, tym czgsciej skupia si¢ na szczegdtach dziatan,
rozklada je w czasie i planuje terminy oraz wykorzystuje zasoby, tym wyzsze
wyniki osigga w koncentracji na cel. Zgodnie z definicjg kompetencji Orientacji na
Wyniki, wyzsze wyniki otrzymujg osoby, ktore potrafia budowac¢ cele SMART i
organizowac ich wdrozenie.

Wyniki w kompetencji Orientacja na wyniki koreluja do$é¢ mocno z
wynikami w kompetencji Przedsigbiorczos¢ (r = 0,724; p = 0,01). Oznacza to, ze
osoby z wysokim wynikiem w Orientacji na Wyniki beda mialy jednoczesnie
wysokie wyniki w kompetencji Przedsigbiorczos¢. Im bardziej osoby te byly
nastawione na osiagganie celéw, tym szersza perspektywe przyjmowaly w analizie
organizacji, jej celow, sytuacji obecnej i przyszlej i identyfikujac sie z tym
poszukiwaty rozwigzan.

Wyniki w kompetencji Wywieranie wplywu koreluja dodatnio na
umiarkowanym poziomie z wynikami w kompetencji Orientacja na klienta (r =
0,596; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w kompetencji
Wywieranie wptywu beda miaty zarazem wysokie wyniki w Orientacji na klienta.
Wysokie wyniki w kompetencji Wywieranie Wplywu opieraja si¢ na czgstszym
stosowaniu racjonalnych argumentéw i konsultacji. Orientacja na Klienta za$ to
coraz wigksze wychodzenie naprzeciw potrzebom klienta. Im cze¢$ciej kontakt z nim
opiera si¢ na otwartej, pozbawione] manipulacji relacji, tym wicksze efekty i
bardziej dtugofalowy wptyw osiagali uczestnicy DC.

Tabela 12. Korelacje pomigdzy wynikami obserwacji kompetencji

Orientacja W};\;;/éera Planowanie i | Przedsi¢- | Orientacja
na wyniki organizacja | biorczo$¢ | na klienta
wptywu
Orientacja na wyniki 1 ,585™ 489" 724" 423"
Wywieranie wptywu ,585™ 1 271 ,589™ ,596™
Planowanie i 489" 271 1 467" 347"
organizacja
Przedsigbiorczos¢ 724 ,589* A6T* 1 ,536™
Orientacja na klienta 423" ,596™ 347" ,536™ 1

* korelacja przecigtna; ** korelacja wysoka
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Wyniki w kompetencji Planowanie i organizacja koreluja dodatnio z
umiarkowana intensywnos$cia z wynikami w kompetencji Orientacja na wyniki (r =
0,489; p = 0,01). Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w Planowaniu i
Organizacji beda miaty takze wysokie wyniki w Orientacji na Wyniki. Im lepiej
dane osoby potrafig planowac i organizowaé, tym bardziej konkretne stawiajg cele i
droge do ich osiaggniecia.

Wyniki w kompetencji Planowanie i organizacja koreluja umiarkowanie
dodatnio z wynikami w kompetencji Przedsiebiorczos¢ (r = 0,467; p = 0,01).
Oznacza to, ze osoby z wysokim wynikiem w Planowaniu i Organizacji beda miaty
jednoczesnie wysokie wyniki w Przedsigbiorczo$ci. Lepsza organizacja i
planowanie zasobow idzie w parze z lepszym rozumieniem organizacji, jej potrzeb i
sytuacji oraz braniem odpowiedzialno$ci za jej usprawnianie.

4. Komentarz

Jak pokazuja powyzsze wyniki, zastosowanie metody Development Centre
umozliwia uzyskanie kompleksowego obrazu, dotyczacego osob badanych, zar6wno
w ujeciu grupowym, jak i indywidualnym. Ogromny wysitek organizacji oraz
poniesione koszty daja zwrot w postaci informacji, ktére trudno byloby zebraé
wybierajac tylko jedna z metod, np. wyltacznie testy lub wywiad. Realizacja projektu
zgodnie ze standardami mie¢dzynarodowymi daje podstawe do uzyskania
zobiektywizowanej diagnozy. Jest podstawa planowania dziatan rozwojowych, ktére
sa rzetelnie dopasowane do potrzeb, a w rezultacie dajg realny wzrost umiejetnosci
w tych obszarach, ktore zostaly uznane za najbardziej kluczowe.

Wyniki grupy wskazuja na wystepujacy obecnie poziom kompetencji ponizej
optymalnego na stanowisku ($rednie ponizej 3). Zatem grupa jako calos¢ w zakresie
kazdej z badanych kompetencji powinna zosta¢ poddana dziataniom rozwojowym.
Dalsza analiza pokazata, ze w wybranych kompetencjach wystepuje jednak duza
rozbiezno$¢ a zatem indywidualne plany rozwojowe moga si¢ znacznie rézni¢ dla
poszczegolnych uczestnikow badan.

Wyniki badania testami oraz ocena za pomocg obserwacji w pewnych
elementach potwierdzaja preferencj¢ stosowania wybranych taktyk wplywu:
pozytywnych 1 negatywnych a takze koncentracje na realizacji wyniku
indywidualnego (wyniki kompetencji Orientacja na wynik oraz w cesze Intentio w
tescie TIC).

Informacje o tym, ze obserwacyjne zachowania maja w istocie podioze
osobowosciowe, potencjalnie wskazujg na fakt, ze w procesie rozwojowym moze
wystapi¢ okreSlone ograniczenie. Niskie nastawienie na wspotprace w tescie TIC
przektada si¢ na nizsze wyniki w Orientacji na klienta oraz na wyniki z poziomoéw
wyzszych, w ramach ktorych wystepuje kontekst zespotu (osiaganie wynikow
zespotowych, budowanie w zespole postaw skierowanych na zaspokojenie potrzeb
klienta).
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Taktyki wptywu, z ktorych najczeSciej korzystaja badani, to Racjonalna
perswazja 1 Ingracjacja. Pierwsza z nich to pozytywna metoda przekonywania, baza
do budowania trwatych relacji z klientem. Druga, daje szybsze wyniki, ale w
dluzszej perspektywie niszczy wspolprace. Jej minimalizowanie na rzecz rozwijania
Konsultacji to cel dla wigkszosci uczestnikow badania.

Poglebiona analiza statystyczna wynikow osob badanych dostarczyla wielu
cennych informacji o wspotwystepowaniu pewnych elementéw oceny.

Jak juz wspomniano poprzednio, cechy badane przez test TIC to Intentio i
Consensio. U podstaw pierwszej z nich lezy gotowo$¢ do wkiadania wysitku,
stawianie sobie ambitnych celdw, osigganie takich, ktore wymagaja zaangazowania,
nie sg fatwo dostepne i wymagajg brania na siebie coraz wickszej odpowiedzialnosci
oraz rozwigzywania nowych problemoéw. Niskie Intentio zaktada chodzenie ,na
skroty”. Inspirowanie, badane przez test TTW, to wywolywanie entuzjazmu,
odwotywanie si¢ do wyzszych zasad, wartosci i dalekosigznych celow. Pozytywny
zwiazek wynikéw w cesze Intentio z Inspiracja moze $wiadczy¢ o tym, ze jesli
samemu stawia si¢ przed soba wysokie cele — takze innych motywuje i przekonuje
si¢ W ten sposob, dostrzegajac pozytywny wplyw takiej metody dziatania na siebie.
W tym kontekscie Inspiracja wykorzystywana moze by¢ nie jako manipulacja, lecz
metoda pozytywna, dajaca dtugotrwate rezultaty. Uczestnicy badania nie pelnig roli
menedzerow formalnie zarzadzajacych zespotami, ale ich posredni wplyw na
agentdow ma pewna specyfike relacji przetozony-podwladny. W motywowaniu
inspirowanie moze by¢ jedna z najbardziej efektywnych metod i przektadac si¢ na
lepsze rezultaty. Z punktu widzenia firmy wynik ten moze by¢ uznany jako cenna
informacja.

Niski zwigzek wystepuje takze pomigedzy wynikiem w cesze Intentio a
czestotliwoscig wybierania taktyki Racjonalna perswazja. Budowanie racjonalnych
argumentow wymaga wysitku w postaci przygotowania si¢, analizy danych, ktore
pozwalaja odnosi¢ si¢ merytorycznie do stanowiska innych. To droga wptywu,
ktérej nie wybieraja osoby nastawione na osigganie szybkich zwycigstw.
Jednocze$nie  Racjonalna  Perswazja daje rezultaty bardziej trwale i
satysfakcjonujace osoby ambitnie nastawione wobec swoich celow.

Niski zwiagzek wystapit takze w zakresie cechy Consensio i taktyki Wymiana.
Consensio to cecha zwigzana z budowaniem relacji, wspotpraca, realizacjg celow,
ktére przyczyniaja si¢ do lepszej sytuacji organizacji lub jej czeSci. Taktyki
manipulacyjne niszcza wspotprace i relacje. Wymiana to instrumentalne traktowanie
wspotpracy 1 opieranie jej na podejsciu, ktore zaktada, ze wspotpraca nie jest celem
samym w sobie, lecz wspolnym dziataniem tylko woéwczas, gdy obie strony moga
co$ dla siebie z niej wynie$¢. Mozliwym jest, Ze osoby z wysokim nastawieniem na
wspotprace, Wymianeg postrzegaja jako pozytywny element budowania relacji.
Dalsze dziatania rozwojowe powinny by¢ skierowane na usSwiadomienie
pracownikom negatywnych skutkow Wymiany 1 jej eliminacj¢ na rzecz
pozytywnych taktyk wplywu.

48



Zastosowanie Development Centre w praktyce — case study

Wyniki w cesze Consensio maja pozytywny zwigzek z wynikami obserwacji
zachowan z kompetencji Przedsigbiorczo$¢. Oznacza to, Ze osoby nastawione na
wspolpracg, a zatem zainteresowane tym, czy dostarczaja wynikOw i wsparcia
innym, dziatajg na rzecz organizacji, interesuja si¢ jej wynikiem, sytuacja obecng i
przyszta, identyfikuja si¢ z jej celami i podejmuja aktywnosci zmierzajace do
poprawy jej pozycji. Zwiazek ten zatem potwierdza podobienstwo konstruktow
lezacych u podstaw badanej cechy i kompetencji. Firma moze zatem spodziewac sig,
ze osoby z wysokimi wynikami w cesze Consensio bgda mogly wlozy¢ mniej
wysitku = w rozwoj kompetencji Przedsigbiorczo§¢, gdyz ich potencjat
osobowo$ciowy bedzie temu sprzyjat.

W  ramach taktyk wplywu wystapily korelacje $wiadczace o
wspotwystepowaniu wybranych z nich. Wyniki analiz pokazuja pozytywny zwigzek
mi¢dzy Apelem osobistym 1 Presjq a Wymiang; mi¢dzy Ingracjacjq i Inspiracjg a
Koalicjg; migdzy Koalicig 1 Legitymizacijg a Wymiang. Kazda z nich to
manipulacyjna metoda dajaca mozliwo$¢ szybkich i latwych zwycigstw, jednak w
dluzszej perspektywie niszczaca relacje 1 uniemozliwiajaca dalszy wplyw.
Wspotwystepowanie réznych metod manipulacji wskazuje, ze moga by¢
wykorzystywane wzajemnie. Jako ze daja krotkofalowe rezultaty i mogg by¢ szybko
zdemaskowane przez odbiorce, moga wymagaé zamiennego stosowania.

Interesujace jest wykrycie pozytywnych zwiazkéw pomiedzy czestotliwoscia
stosowania Ingracjacji 1 Konsultacji oraz Racjonalnej Perswazji. Ingracjacja jako
metoda wptywania na innych, polegajaca na instrumentalnym wprawianiu drugiej
strony w dobry nastrdj, aby osiagna¢ zatozony cel, okazata si¢ by¢ pozytywnie
oceniang i jedng z najczgsciej wybieranych taktyk. W srodowisku sprzedazowym
taki wynik jest w pelni uzasadniony. Elementem szkolenia handlowcow jest bardzo
czesto ¢wiczenie umiejetnosci wprowadzania pozytywnej atmosfery do rozmowy z
klientem 1 dowartoSciowywanie go, po to, by zdoby¢ przychylng postawe wobec
oferowanej ushugi czy produktu. W dluzszej perspektywie jednak nie moze by¢ to
jedyny lub gtowny element wptywu. W dalszej perspektywie firma powinna stawiac
na rozwijanie u sowich pracownikéw metod pozytywnych by budowa¢ dlugofalowe
relacje ze swoimi klientami.

Z punktu widzenia celéw firmy bardzo waznym wynikiem bylo uzyskanie
przez grupe najwigkszej preferencji w ramach taktyk wywierania wpltywu
Racjonalnej perswazji. Byla ona najczgsciej wybierang sposrod wszystkich metod.
To jedna z dwoch taktyk dajacych najbardziej trwate rezultaty, ale jednoczesnie
wskazujgca na kierunek, w jakim firma moze spodziewa¢ si¢ ksztattowania swojego
wizerunku przez pracownikow. Jesli sity sprzedazy opieraja si¢ na argumentach
merytorycznych to firma moze by¢ postrzegana jako organizacja powaznie
traktujagca klienta i dostarczajgca mu w procesie decyzyjnym istotnych i
prawdziwych informacji.

W kontekscie taktyk wpltywu pojawit si¢ pozytywny zwigzek pomigdzy
czestotliwoscia stosowania Presji 1 wynikiem w kompetencji Wywieranie wptywu.
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Ten zwiazek moze swiadczy¢ o tym, ze do pewnego momentu korzystanie z presji
umozliwia osiagnigcie pozytywnego wyniku np. w negocjacjach czy procesie
sprzedazowym. Zgodnie z definicja kompetencji, skuteczne korzystanie z presji i
prowadzenie negocjacji w oparciu o strategie wygrany-przegrany to poziom 2 tej
kompetencji, jej pojawienie si¢ jednak blokuje wychodzenie na wyzsze poziomy
kompetencji i uniemozliwia uruchomienie najbardziej skutecznej metody
prowadzenia rozmowy z klientem, jaka jest wygrany-wygrany (Fischer, Ury, 1981).
Dlatego tez dalszy proces rozwojowy powinien skupia¢ si¢ na u$wiadamianiu
efektoéw stosowania presji i budowaniu umiejetnosci prowadzenia pertraktacji w
duchu wspolpracy i poszukiwania rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony.

Wykorzystywanie taktyki Konsultacja wspotwystepuje z wynikiem
Orientacja na wyniki. Kompetencja ta na wyzszych poziomach zaktada osigganie
celow zespotowych na drodze konsultacji wiasnie i wyboru w efekcie dyskusji
kierunkoéw dalszego dziatania. Ci, ktorzy czgsto odwoluja si¢ do tej najlepszej z
praktyk, maja szanse uzyskiwa¢ wysokie wyniki w osigganiu celéw. Szczegbdlnie w
kontekscie faktu, ze ich stanowisko zaktada wspolprace i wplyw na osoby
niezalezne od nich bezposrednio, prowadzace wiasna dziatalno$¢ i realizujace
zlecenia z r6znymi dostawcami ubezpieczen.

Negatywny zwiazek pomigedzy wynikiem w kompetencji Planowanie i
organizacja a Legitymizacja wskazuje, ze ci, ktorzy pilnuja dobrej organizacji pracy,
trzymania terminéw, rzadko wykorzystuja odwotywanie si¢ do sztywnych,
narzuconych procedur i przepisow w trakcie wywierania wptywu. Prawdopodobnie
osoby, ktore si¢ §wietnie organizujg i stosujg do procedur firmowych nie uwazaja
tego za istotny argument w procesie przekonywania, lecz naturalne dopasowanie do
warunkow i stosujg inne metody.

W ramach kompetencji pozytywny zwigzek wystepuje pomigdzy wynikami
w kompetencji Orientacja na wynik z rezultatami w ramach kompetencji
Wywieranie wptywu, Planowanie i organizacja oraz Przedsigbiorczos¢. To moze
wskazywaé, ze osoby osiagajace wyniki, stawiajace sobie konkretne cele potrafia
jednoczesnie dobrze planowac swdj czas i wykorzystywac zasoby, aby je osiagac.
Ich skuteczno$¢ jednoczesnie oparta jest na pozytywnych taktykach wptywu.

Wynik kompetencji Wywieranie wptywu pozytywnie koreluje z wynikiem w
kompetencji Orientacja na klienta, natomiast wynik Planowania i organizacji z
Przedsigbiorczoscia. Wyzszy wynik w kompetencji Wywieranie wptywu zaklada
coraz bardziej skuteczne stosowanie Racjonalnej perswazji i Konsultacji. Sa one
nieodzownym elementem budowania dlugofalowych relacji z klientem, gdyz
wymagaja skupiania si¢ na jego potrzebach i dopasowywaniu do nich
proponowanych rozwigzan. Planowanie i1 organizacja moga mie¢ zwiazek z
kompetencja Przedsigbiorczo$¢, gdyz ta ostatnia zaktada analize zasobow i sytuacji
pod katem jej wykorzystania na rzecz organizacji. Roznia si¢ zatem kontekstem
wykorzystania tej analizy i stad prawdopodobnie wspolwystegpowanie wynikow w
obu kompetencjach.
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Analizujac powyzsze zwiazki mozna stwierdzi¢, ze wybrane do badania
kompetencje maja w swoich definicjach wspoélne elementy, ktore powoduja, zZe
oceny w jednej wspotwystepuja z ocenami w innych. Orientacja na wynik, jak to juz
wspomniano, zaklada na wyzszych poziomach korzystanie z konsultowania
rozwigzan. Podobnie kompetencja Wywieranie wptywu. Jej optymalny — trzeci
poziom to gtownie opieranie si¢ na racjonalnej perswazji, za§ poziom czwarty —
konsultowanie rozwigzan, co daje znacznie bardziej dlugofalowe efekty.

Z jednej strony powyzsze analizy wskazuja, ze warto korzysta¢ z réznych
metod diagnozy kompetencji, gdyz uzyskane wyniki mogg zosta¢ wykorzystane do
podejmowania decyzji o dalszych planach rozwojowych i dawaé mozliwos$é
przewidywania, ile wysitku bedzie musiato zosta¢ w nie wlozone przez organizacje.
Z drugiej strony pokazuja, ze by¢ moze ilo$¢ elementow oceny moze byc
minimalizowana, gdyz wiele z nich ze soba wspotwystepuje. Ten wniosek moze by¢
podstawa do przygotowywania procesOw oceny, ktore sg bardziej efektywne:
najwicksze mozliwe rezultaty mogg by¢ osiagane przy najmniejszym mozliwym
wysitku. Spdjnos¢ w modelu kompetencji, na ktéra wskazuja uzyskane korelacje
pomiedzy kompetencjami, moze wskazywac, ze jest kilka elementow zrédlowych,
ktérych zbadanie moze by¢ podstawa przewidywania o wynikach w szerszym
zakresie kompetencji.

5. Implikacja praktyczne

Na podstawie przedstawionego w niniejszym artykule case study mozna
sformutowaé caty szereg wnioskow, ktore moga mie¢ zastosowanie praktyczne.
Wysitek organizacyjny ponoszony przy projektach typu Development Centre,
wysokie jego koszty, dajg zwrot, ktory w dalszej przysziosci przeklada si¢ na
mozliwo$¢  kompleksowych, ale jednocze$nie dopasowanych procesow
rozwojowych.

Realizacja Development Centre przez zespdt do tego powotany to takze
trudne wyzwanie. Aby sprosta¢ miedzynarodowym standardom nalezy spetni¢ wiele
oczekiwan. Proces musi by¢ odpowiednio zaplanowany i zrealizowany, a biorace w
nim udziat osoby oceniajace — doskonale przygotowane. Wyniki DC w duzej mierze
zaleza takze od dobranych metod i zadan, jak réwniez od wlasciwie zrealizowanego
procesu oceny czastkowej i ostatecznej. Modelowe wdrazanie DC to wysilek
kilkuosobowego zespotu, ktory w sposdb wysoce sprawny musi trzymaé si¢
wszystkich standardow, by zakonczy¢ projekt obiektywng oceng. A ta zawsze wiaze
si¢ z duzymi oczekiwaniami ze strony firmy. Informacje ptynace z wynikéw DC sg
podstawa bardzo waznych decyzji o dalszym rozwoju pracownikow. Nie moga
zatem zawiera¢ przypadkowych wnioskow.

Wiyniki dla catej grupy wskazuja na to, jakie dziatania rozwojowe nalezatoby
podja¢ pod katem potrzeb wszystkich uczestnikow. Wyniki indywidualne moga
zosta¢ wykorzystane do zbudowania indywidualnych $ciezek rozwoju. Poglebiona
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analiza informacji z roznych zrédel: testow, obserwacji i wywiadu jest z kolei
podstawa do przewidywania o skutecznosci réznych metod rozwojowych, o
elementach, na ktore nalezy polozy¢ szczegoélny nacisk i wreszcie tych najbardziej
kluczowych aspektach kompetencji, ktére moga przynies¢ efekt rozwojowy dla
wszystkich pozostatych.

Korelacje wystepujace pomiedzy wynikami testow a wynikami dla
kompetencji pokazuja w jakim stopniu pewien potencjal osobowo$ciowy i
preferencje przejawiaja si¢ w zachowaniach lub na nie wplywaja. Indywidualne
analizy moga pokaza¢ czy ten potencjat jest wykorzystywany, a jesli nie, dalsze
rozmowy powinny skupi¢ si¢ na zrozumieniu, w jaki sposob go uwolnic.

Dla proceséw Development Centre wazne jest by konstrukty teoretyczne, na
ktérych zbudowane sg definicje kompetencji i cechy osobowosci, jakie mierzg testy
— byly spdjne. Z wigksza pewnoscia wowczas badajacy moga pordéwnywaé wyniki
wiedzac, ze potencjat i obserwacja mierzone sa podobnymi kryteriami.

Wyniki grupy w ramach badanych kompetencji wskazuja, ze juz jest
widoczny realizowany wczesniej proces rozwojowy (wynika to z poziomu
prezentowanych zachowan, co najmniej u czgsci osob), natychmiast, aby firma
mogla oczekiwa¢ realnych i zauwazalnych rezultatéw, nalezy podja¢ decyzje jaki
kierunek rozwoju jest oczekiwany przez firme i podjaé systematyczne dziatania
rozwojowe. Badanie jednego z kluczowych zespolow w kontekScie budowanego
wizerunku 1 kultury organizacyjnej (Kierownicy zespotdow pracujacy na
bezposrednim styku z otoczeniem firmy) moze by¢ bardzo waznag informacja o
skutecznos$ci dotychczas prowadzonych dziatan.

Zwiazki migdzy kompetencjami pokazuja, ze zawieraja elementy, ktore
powtarzajg si¢ 1 by¢ moze warto rozwazy¢ przy kolejnych badaniach inny lub
skrocony zestaw kompetencji, aby wyeliminowaé naktadanie si¢ wynikow. Jesli
wspolpraca lub konsultacja pojawiaja si¢ w kilku definicjach, warto wybra¢ jedna,
gdyz mozemy wowczas z duzym prawdopodobienstwem powiedzie¢, ze kontekst
wystepowania jej nie ma znaczenia. Z punktu widzenia kompleksowosci oceny
lepiej wybra¢ do oceny kompetencje rozdzielne, dajace informacje o osobie w
zupehie odrebnych od siebie aspektach. Przy tym samym wysitku organizacyjnym i
kosztowym uzyska si¢ wowczas znacznie wigcej informacji.

6. Dalsze kierunki badan

Dalsze badania powinny skupi¢ si¢ na mierzeniu efektywnosci procesu.
Development Centre dostarcza pewnych informacji, ktéore bedg podstawg do
podjecia procesu rozwojowego. Po jego przeprowadzeniu moglaby by¢
zrealizowana ponowna sesja oceny, ktora mogtaby umozliwi¢ zmierzenie czy proces
ten doprowadzit do rzeczywistych zmian w kompetencjach, jak duze one sa w
analizie wynikow zespotu i w wyniku indywidualnym.
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Innym kierunkiem moze by¢ poglebianie analiz w zakresie wynikow
uzyskiwanych za pomoca réznych metod i porownywanie ich ze soba. Wyniki z
testow moga by¢ zrodtem innego rodzaju informacji niz wyniki z obserwacji.

Sama metodologia prowadzenia oceny moze by¢ poglebiona w badaniach.
Ilo$¢, rodzaj metod uzytych do badania oraz to, kto dokonuje oceny, od dawna sa
przedmiotem analiz, jednak tak zlozona metodologia, jaka jest Assessment i
Development Centre nadal beda dostarcza¢ zrddet do dalszych prac badawczych.
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Zastosowanie Development Centre w praktyce — case study

APPLICATION OF THE DEVELOPMENT CENTRE IN PRACTICE
— A CASE STUDY

Summary

The article introduces methodology of Development Centre
based on implementation process in specific organization. The authors
focus on presentation of methodological assumptions and then
describe the application of the methodology. The main purpose of the
diagnosis was identification the level of competences selected for the
employees from the same position in the organization. Researchers
analyzed the results of the study presented. These results show how
the findings from DC can be used and what are their implications.

Keywords: evaluation centres, international standards, Development
Centre, TIC test, TTW test
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