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ROZDZIAt 3

Narzedzia stosowane
podczas sesji AC/DC

Wyb6r odpowiednich narzedzi, wykorzystywanych podczas sesji AC/DC, wplywa
zaréwno na trafno$¢ oceny poziomu kompetencji, ale réwniez oddzialuje na za-
angazowanie uczestnikéw i ich opinie o poziomie sesji. W tym rozdziale skoncen-
trujemy sie na:

¢ omoéwieniu rodzajéow zadan stosowanych podczas sesji AC/DC,

« zasadach konstruowania poszczegélnych ¢wiczen,

¢ przydatnosci poszczegblnych zadan do oceniania r6znych grup kom-
petencji.

3.1. Metodologia tworzenia narzedzi

Przygotowujac sesje AC/DC, po zdiagnozowaniu celu i ustaleniu zestawu kom-
petencji dojdziemy do momentu, w ktérym trzeba bedzie wybra¢ odpowiednie
zadania. Ale skad je wzia¢? Jezeli dysponujemy odpowiednimi $rodkami finanso-
wymi i jednocze$nie nie mamy ludzi do§wiadczonych w tworzeniu zadan, naj-
prosciej jest je kupi¢. W Polsce kilkanascie firm sprzedaje gotowe narzedzia do wy-
korzystania w sesjach AC/DC. Oferta jest bogata. OczywiScie minusem takiej
opcji jest niebezpieczenstwo zbyt duzej powszechnosci tych zadan. Zawsze moze
nam sie trafi¢ uczestnik znajacy juz dane ¢wiczenie. Kolejnym minusem moze
by¢ niepelne dopasowanie zadania do naszych potrzeb (inaczej definiowane
kompetencje, réznice pomiedzy branzami itp.). Mozemy wtedy albo wynajaé fir-
me, ktéra napisze takie zadania specjalnie dla nas, albo pokusi¢ sie o samodziel-
ne stworzenie narzedzi (rysunek 3.1). Napisanie dopasowanych do potrzeb firmy
narzedzi za pierwszym razem nie jest latwe, ale wraz z nabieraniem do$wiadcze-
nia moze sprawia¢ coraz wicksza satysfakcje.
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Wybér Wybdr Pisanie

kompetencji typu zadania scenariusza Pilotaz Standaryzacja

Rysunek 3.1. Etapy tworzenia narzedzi

3.1.1. Wybor ocenianych kompetenc;ji

Rozpoczynajac proces tworzenia narzedzia, musimy podjaé decyzje o tym, jakie kom-
petencje chcemy za jego pomocg ocenia¢. W pierwszym odruchu zazwyczaj chcemy
wybra¢ maksymalnie duzo kompetencji i napisa¢ zadanie uniwersalne — warto si¢
jednak oprze¢ takiej pokusie. Jedno zadanie nie powinno ocenia¢ wiecej niz 3 — 4
kompetencji. OczywiScie duze, rozbudowane zadanie moze by¢ potem uzywane do
oceniania réwniez innych kompetencji, ktore moga sie pojawi¢ przy jego rozwia-
zywaniu, ale im bardziej sprofilowane zadanie na etapie tworzenia, tym lepiej.

3.1.2. Okreslenie typu zadania

Wybor typu zadania podporzadkowany jest z jednej strony wybranym kompeten-
cjom, a z drugiej strony caltosci sesji AC/DC. Niektoére kompetencje determinujg
rodzaj zadania. Na przyklad nie da sie dobrze oceni¢ wspdlpracy zespotowej w sy-
mulacji ,jeden na jeden” lub w zadaniu typu , papier-otéwek”. Tak samo jak nie
mozna ocenia¢ motywowania bez rozmowy z podwladnym lub wspétpracownikiem.
Typ zadania ma stwarza¢ najlepsze warunki do oceny danej kompetencji. Ponadto,
trzeba pamietac o potrzebie r6znorodnosci zadan w trakcie sesji AC/DC. Nie moga
to by¢ jedynie dyskusje grupowe albo zadania testowe. Planujac tworzenie narzedzi,
warto mysleé o calej sesji i korzystaé z pelnego zakresu typéw zadan.

3.1.3. Pisanie scenariusza

WymysSlanie scenariusza to najbardziej kreatywna cze$é tworzenia narzedzi.
Dzieki temu osadzimy nasze zadanie w okreSlonym kontekscie sytuacyjnym.
Musimy podja¢ decyzje o wyborze branzy (ta sama czy tez inna), zadaniu do
wykonania (rozmowa oceniajaca z podwladnym, reklamacja klienta, negocjacje)
oraz wzig¢ pod uwage specyfike konkretnej organizacji. Oprécz scenariusza
zadanie powinno zawiera¢ rowniez instrukcje dla uczestnika, asesora i aktora
oraz klucz odpowiedzi (mozliwe sposoby rozwigzania). Byloby dobrze, gdyby
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autorem narzedzia byta osoba dobrze znajaca realia firmy lub danej branzy a jesli
nie jest to mozliwe, warto pomysle¢ o konsultacjach z ekspertem. Po napisaniu
zadania, a jeszcze przed pilotazem dobrze jest pokazaé je osobom znajacym zagad-
nienia w nim poruszane w celu wylapania ewentualnych btedéw lub nieScistosci.

3.1.4. Pilotaz

Pilotaz to prébne zastosowanie narzedzia, ktére nastepuje przed uzyciem go w pla-
nowanej sesji. Organizowany jest zazwyczaj w grupie asesor6w i aktoréw. Majg oni
dos$wiadczenie i wiedze, dzieki ktérym moga wychwyci¢ potencjalne problemy
i braki w scenariuszu. Po akceptacji przez nich zadania warto przeprowadzi¢ jesz-
cze jedng probe na zaprzyjaznionych pracownikach biznesu (jezeli to dla takiej
grupy przygotowujemy sesje). Jako eksperci w swojej branzy bedg oni potrafili
zwrOci¢ uwage na te aspekty, ktére umknety asesorom.

3.1.5. Standaryzacja

Jezeli éwiczenie posiada zamkniety klucz odpowiedzi, to ostatnim etapem jest stan-
daryzacja, czyli dokladne okreSlenie parametréw wykonania zadania. Na przyktad
w probie pamieciowej, w ktorej trzeba odpowiedzie¢ na 10 pytan, liczba prawidto-
wych odpowiedzi moze korespondowacé z oceng kompetencji myslenie analityczne.
Stworzenie tabeli , Liczba poprawnych odpowiedzi a ocena kompetencji” pozwala
na obiektywng i powtarzalng ocene wszystkich uczestnikéw.

3.2. Rodzaje narzedzi AC/DC

Narzedzia wykorzystywane w czasie sesji AC/DC dzielimy na kilka kategorii. Naj-
czeSciej wykorzystywane sg narzedzia indywidualne, grupowe oraz symulacyjne.
Jako narzedzia uzupetniajace stosuje sie rowniez testy kompetencyjne i psycholo-
giczne oraz wywiady kompetencyjne (rysunek 3.2).

Koszyk zadan

Przypadek

' Analiza przypadku

Prezentacja

(.,Jeden na jeden”symulacje rozméw

T

Spotkanie z zespotem

[M—[ Narzedzia AC/DC ]

( Wywiad kompetencyjny/behawioralny

Symulacje

Indywidualne

' Préby pamigciowe

Dyskusja bez lidera
' Dyskusja z liderem

Poszukiwanie faktow

Bez rél

(o)

Grupowe

I
|

Testy psychologiczne

Rysunek 3.2. Rodzaje narzedzi AC/DC
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3.2.1. Narzedzia indywidualne

Narzedzia indywidualne wymagaja od uczestnikéw samodzielnej pracy. NajczeSciej
umozliwiajg ocene kompetencji niewymagajacych kontaktowania sie z innymi
osobami. Typowe kompetencje oceniane w takich zadaniach to: myslenie strategicz-
ne, analiza (myslenie analityczne), synteza (myslenie syntetyczne), kreatywnos,
innowacyjnosé, planowanie, organizowanie, podejmowanie decyzji i inne.

3.2.1.1. Koszyk zadan

Koszyk zadan (ang. In-basket, In-tray, In-box) to jedno z najczeSciej wykorzysty-
wanych w sesjach AC/DC ¢éwiczen. Uczestnik dostaje instrukcje dotyczacg swojej
sytuacji (np. jeste$S nowym pracownikiem, zastepujesz kogo$ lub wtasnie dostales
awans) oraz zbiér dokument6éw pozostawionych przez swojego poprzednika lub do
niego kierowanych. Wsrod dokumentéw znajduja sie zaréwno rzeczy nieistotne
(ogloszenia, luzne notatki), jak i dokumenty zawierajace kluczowe informacje do-
tyczace dziatalno$ci firmy lub realizowanego projektu. Zadanie polega na przygo-
towaniu i zaprezentowaniu planu dziatania, przydzieleniu zadan odpowiednim
ludziom lub zaplanowaniu swojego tygodnia pracy.

Koszyk zadan — ¢wiczenie indywidualne polegajace na analizie zbioru do-
kumentéw oraz przygotowaniu i zaprezentowaniu na ich podstawie planu
dziatania.

Tworzac koszyk zadan, zaczynamy od okreslenia stanowiska, ktére w scenariu-
szu zajmuje osoba rozwigzujaca zadanie. Najczesciej wystepujg koszyki menadzer-
skie, dyrektorskie i asystenckie. Sq one najbardziej uniwersalne, ale mozna réwniez
spotka¢ koszyki zadan dla programistow, ksiegowych czy kontroleréw. Skonstru-
owanie koszyka wymaga duzej wiedzy o zakresie odpowiedzialnosci i obowigzkach
na danym stanowisku. W zaleznosci od stopnia trudnosci zadania, stanowiska i czasu
trwania sesji AC/DC koszyk moze sie skiada¢ z 10 — 30 dokumentéw. W trakcie
dobierania dokument6éw do koszyka zadan warto przestrzega¢ kilku regut:

1. Dokumenty powinny by¢ dopasowane do stanowiska. Do sekretarki nie
przyjdzie mail z prosbg o akceptacje budzetu, a do ksiegowego oferta ogto-
szeti marketingowych. Aby poradzi¢ sobie z zadaniem, uczestnicy musza
rozumieé, o co chodzi w dokumentach, ktére otrzymali.

2. Dokumenty w koszyku powinny da¢ sie podzieli¢ na kategorie: pilne
i wazne, niepilne i wazne, pilne i niewazne oraz niepilne i niewazne. Naj-
lepiej, gdy reprezentowane sg wszystkie kategorie, nawet ,niepilne i nie-
wazne”. Dzieki temu mozemy sprawdzi¢ na przyklad kompetencje dele-
gowanie lub umiejetno$é oddzielania szumu informacyjnego od rzeczy
naprawde istotnych.
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3. Warto zadba¢ o pojawienie sie w zestawie dokumentéw , przeterminowa-
nych” (np. zaproszenie do audycji radiowej, ktéra odbyla sie poprzedniego
dnia). Co$ sie zdarzylo, a uczestnik nie mogt na to zareagowaé we wia-
$ciwym czasie. Co zrobi teraz?

4. Jeden lub dwa dokumenty powinny sprawia¢ wrazenie, ze znalazly sie tam
omyltkowo, s3 pozornie niezwigzane z pracg na danym stanowisku. Niosg
ze sobg jednak dodatkows informacje, kt6ra uczestnik moze wykorzystaé
w zadaniu.

5. Cze$¢ dokumentéw powinna powodowaé konflikty. Przyktadowo trzy oso-
by chca sie spotkac o tej samej godzinie lub wazny klient zapowiedziat sie
W czasie cotygodniowego zebrania dziatu. Poradzenie sobie z taky sytu-
acja m6wi nam duzo o umiejetnosci planowania i ustalania priorytetéw
przez uczestnika. Typowe konflikty pojawiajace sie w dokumentach to:
konflikty miedzydzialowe, niezadowoleni klienci, skarzacy sie pracownicy,
problemy prawne, naktadajgce sie zamo6wienia lub ustalanie budzetu.

Dodatkowo w instrukeji do éwiczenia nalezy podac¢ dane na temat organizacji
pomocne w realizacji zadania. Moze to by¢ struktura dziatu lub firmy, osoby bedace
wspolpracownikami i zakresy ich obowigzkéw, historia stanowiska lub kluczowe
elementy kultury organizacyjnej. Dzieki temu uczestnik wie, z jakich zasob6w mo-
ze korzystaé oraz jakie zadania i komu moze delegowac. Przyklad koszyka zadan
mozna znalezé w zatagczniku — éwiczenie IT DREAM.

Rozwigzywanie ¢wiczenia z koszykiem zadan moze trwaé od 45 minut do dwéch
godzin i zazwyczaj 60% — 70% czasu przeznaczone jest na analize dokumentéw,
a reszta na dzialania (planowanie czasu, delegowanie, prezentacja rozwigzan przed
asesorami).

Kompetencje oceniane zazwyczaj za pomocg tego ¢wiczenia to: planowanie,
organizowanie, ustalanie priorytetéw, delegowanie, kontrola, analiza, synteza, po-
dejmowanie decyzji, odwaga decyzyjna.

3.2.1.2. Przypadek

Odmiang koszyka zadan moze by¢ tzw. przypadek (ale nie analiza przypadku — to
inne zadanie). O ile w koszyku zadan dokumenty wygladaja jak oryginalne (wy-
drukowane maile, pisma urzedowe itp.) i ciezar zrozumienia, o co w nich chodzi,
spoczywa na uczestniku sesji, o tyle w przypadku mamy do czynienia z krotkim
wyciggiem z pism. Zamiast dtugiej wiadomosci e-mail od dyrektora marketingu
uczestnik dostaje informacje: ,Wiadomos$¢ od dyrektora marketingu, ze op6zniaja
sie prace nad projektem nowego produktu”. Dzieki skrotowej formie na przypadek
ZazZwWyCzaj przeznacza sie mniej czasu niz na peten koszyk zadan.

Przypadek — ¢éwiczenie, ktére jest odmiang koszyka zadan, polegajace na
analizie zestawu (wyciggu z zestawu) pism.
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Tworzac przypadek, nalezy pamietaé o tych samych regutach, ktérymi rzadzi
sie konstruowanie koszyka zadan. Duza liczba przypadkéw powstaje wiasnie przez
zmodyfikowanie istniejacego zadania typu In-basket. Piszac podsumowania,
nalezy jedynie pamieta¢ o wyciggnieciu esencji z kazdego dokumentu i zawarciu
jej w 2 — 3 zdaniach. O ile w koszyku zadan mozemy pozwoli¢ sobie na dowolny
styl i zawily jezyk, o tyle przypadek wymusza na nas duza dyscypline stowa. Przy-
ktad przypadku (modyfikacja koszyka zadan) mozna znalezé w zalaczniku — éwi-
czenie IT DREAM.

Rozwigzywanie przypadku moze trwaé krocej (Srednio od 30 minut do godziny),
a czas potrzebny na przygotowania i dziatania rozdziela sie najczeSciej po potowie.

Kompetencje oceniane zazwyczaj za pomocy tego ¢wiczenia to: planowanie, or-
ganizowanie, ustalanie priorytetéw, delegowanie, kontrola, analiza, synteza, po-
dejmowanie decyzji, odwaga decyzyjna.

3.2.1.3. Analiza przypadku

W analizie przypadku (ang. case study) uczestnicy otrzymujg zbiér wielu mate-
riatéw zawierajacych informacje o konkretnej sytuacji w firmie. Ich zadaniem
jest dokonanie pelnej analizy tej sytuacji. W zaleznosci od instrukeji trzeba do-
kona¢ oceny stabych i mocnych stron, wskazaé szanse i zagrozenia oraz uwzgled-
ni¢ wewnetrzne i zewnetrzne czynniki wplywajace na sytuacje. Efektem oceny
moze by¢ przygotowanie strategii dalszych dziatan lub przedstawienie rekomenda-
cji podjecia okreslonych decyzji kierownictwu firmy.

Analiza przypadku — (case study) ¢wiczenie wymagajace petnej analizy sytu-
acji biznesowej przedstawionej w dostarczonych, réznorodnych materiatach.

Nietatwo jest napisaé pelne, rozbudowane zadanie bedace analizg przypadku.
Potrzebna jest duza wiedza z opisywanej branzy lub rodzaju biznesu, a takze sporo
doswiadczenia w tworzeniu narzedzi. Osobom poczatkujacym przydaé sie moga za-
sady, jakimi rzadzi si¢ konstruowanie tego typu zadan:

1. Tworzac case study na potrzeby sesji AC/DC, zaczynamy od pytania:
Co ma by¢ efektem zadania! Mamy sporo mozliwosci, poniewaz w za-
leznosci od stanowiska, charakteru pracy i typu przypadku mozemy ocze-
kiwaé od uczestnika podjecia samodzielnej, niejednoznacznej lub trudnej
decyzji czy udzielenia rekomendacji decyzyjnej zarzadowi firmy lub prze-
tozonemu. Uczestnik moze réwniez udzieli¢ odpowiedzi na zadane
W scenariuszu pytania lub ustali¢ silne i stabe strony (szanse i zagrozenia)
danej sytuacji. Dosy¢ rzadko stosowana jest jeszcze jedna mozliwa opcja:
dyskusja grupowa, podczas ktorej kazdy z uczestnikéw dokonuje samo-
dzielnie analizy sytuacji, a nastepnie grupa wspdlnie wypracowuje rozwia-
zanie lub podejmuje decyzje.
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2. Drugim krokiem jest ustalenie, w jaki sposéb ma by¢ przedstawione roz-
wigzanie zadania. Podobnie jak w poprzednim punkcie, zalezy to od cha-
rakteru pracy i kompetencji, jakie chcemy badaé. Jezeli oceniamy dodat-
kowo komunikacje pisemngq, to w scenariuszu prosimy o pisemny raport
zawierajacy wnioski. Jezeli oceniamy umiejetnosci prezentacyjne i ra-
dzenie sobie ze stresem, to najlepszym wyjSciem jest przygotowanie
przez uczestnika prezentacji wnioskéw i jej przeprowadzenie. Jezeli zalezy
nam tylko na wnioskach wyciagnietych z analizy, to prosimy o przedsta-
wienie ich asesorom w dowolnej formie. Najczesciej asesor lub grupa
asesor6w wecielajg sie w role przetozonego (zarzadu firmy) i wystuchuja
rekomendacji uczestnika. W przypadku niejasnosci lub watpliwosci moga
zadawac pytania i prosi¢ o wyjasnienie.

Scenariusz analizy przypadku zawiera zazwyczaj:
¢ 0g6lny opis sytuacji, w jakiej znalazla sie organizacja,

o cel stojacy przed uczestnikiem (np. podjecie decyzji, rekomendacja decy-
zyjna, odpowiedz na pytania itp.),

potrzebne dane o organizacji (np. historia, zarzad, struktura, kluczowe
osoby],

wstepne dane dotyczace analizy sytuacji zebrane z réznych zrodet i cze-
$ciowo juz przez kogo$ w organizacji opracowane,

surowe dane finansowe, statystyczne, sprzedazowe lub inne dane liczbowe
potrzebne do analizy sytuacji,

e inne dane zwigzane z sytuacja, ale niepotrzebne uczestnikowi lub nie-

wnoszace nowych informacji (szum informacyjny),

opis przedstawienia efektow zadania (raport, prezentacja, rozmowa
z przetozonym).

W case study wiecej czasu przeznacza sie na przygotowanie i analize sytuacji niz
na przedstawienie wnioskéw. Wyjatkiem sa sytuacje, gdy zamiast spotkania z przeto-
zonym lub prezentacji uczestnicy biorg udzial w grupowej dyskusji. Cze$¢ pierwsza
¢wiczenia (analiza) trwa zazwyczaj od 30 do 60 minut, a cze$¢ druga (przedstawie-
nie wnioskéw) od 10 do 30 minut. Przyktad analizy przypadku mozna znalezé
w zalgczniku — éwiczenie SALUD.

Kompetencje oceniane zazwyczaj za pomoca tego ¢wiczenia to: planowanie,
komunikacja, organizowanie, ustalanie priorytetéw, otwartos¢ na zmiany, zarzg-
dzanie, analiza, synteza, kreatywnosé, innowacyjnoscé, roztropne podejmowanie
ryzyka, podejmowanie decyzji, odwaga decyzyjna.
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3.2.1.4. Prezentacja

W prezentacji zadaniem uczestnika jest przygotowanie krotkiego wystapienia na
okreslony w instrukgji lub wybrany przez siebie temat. W zaleznosci od badanych
kompetencji do dyspozycji uczestnika oddaje sie komputer z podtaczeniem do in-
ternetu, tablice typu flipchart, flamastry lub czyste kartki papieru. W przypadku
sesji DC temat prezentacji moze by¢ znany wcze$niej i uczestnik przygotowuje sie
do tego zadania w domu. Zdarza sie tez, ze tematem prezentacji majg by¢ wnioski
i rekomendacje opracowane na podstawie analizy przypadku (case study). W zalez-
nosci od ocenianych kompetencji i rodzaju sesji temat prezentacji moze by¢ zwia-
zany z pracg uczestnika, ale nie musi. Przy ocenie pod uwage branych jest wiele
czynnik6w, jak forma prezentacji, jej tre$¢, umiejetnosci komunikacyjne, przeko-
nywania, odpornos$¢ na stres czy dyscyplina czasowa.

Prezentacja jest jednym z latwiejszych narzedzi do przygotowania. Wymaga od
nas jedynie napisania krétkiej instrukeji i opracowania listy tematéw dla uczestni-
kéw. Czasami nawet nie trzeba tworzy¢ tematéw, gdyz niektdre sesje DC zakla-
daja, ze uczestnik sam wybiera zakres prezentacji — jedynym narzuconym
ograniczeniem jest wtedy czas jej trwania.

Przyklad zadania (stanowisko menadzerskie w dziale zasobéw ludzkich):

Korzystajac z wlasnej wiedzy i r6znych kanatéw dostepu do informacji (telefon,
internet), przygotuj 10-minutowg ustng prezentacje dotyczaca rdéznych sposobow
motywowania pracownikéw. Okresl warunki stosowania tych metod oraz ich
skuteczno$¢. Wybierz jedng metode rekomendowang do zastosowania w Twoim
dziale. Wyb6r uzasadnij.

Na przygotowania masz 30 minut, mozesz korzysta¢ z komputera, internetu
i wlasnego telefonu, nie mozesz jednak kontaktowaé sie z innymi uczestnikami
sesji. Nie ma obowigzku przygotowywania prezentacji w PowerPoincie, ale
nie jest to zakazane. Do Twojej dyspozycji sa wszystkie pomoce dostepne w tym
pomieszczeniu: tablica suchoScieralna, flipchart, blok kartek, wskaznik lase-
rowy, flamastry, komputer, rzutnik i ekran.

Kompetencje oceniane zazwyczaj za pomocg tego ¢wiczenia to: analiza, synteza,
komunikacja, poszukiwanie informacji, wycigganie wnioskéw, prezentacja, auto-
prezentacja, przekonywanie.

3.2.1.5. Proby pamieciowe

Proby pamieciowe stosujemy w przypadku stanowisk, na ktorych potrzebna jest
duza, stata koncentracja uwagi na duzej ilosci danych réznego typu. Uzywamy ich
na przyklad przy rekrutacji asystentéw menadzeréw. Uczestnicy w trakcie prezen-
tacji tekstu czytanego maja za zadanie zapamieta¢ jak najwiecej informacji, ktére
nastepnie s3 sprawdzane w formie testowej. W zadaniu oceniana jest pojemnosé
pamieci operacyjnej, czyli ta cze$¢ pamieci, ktora jest odpowiedzialna za aktywi-
zowanie przetwarzanych informacji, ma duzy wplyw na rozumienie komunikatéw
(polecen), uczenie sie i wyciaganie prawidtowych wnioskow.
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W praktyce wyglada to tak, ze bierzemy fragment dowolnego artykutu prasowego
— opis przypadku (badz tez przygotowujemy go sami) z bardzo duza iloscig infor-
macji r6znego typu — liczbowych, technicznych itp. Optymalna dtugosé tekstu to
okolo 1,5 strony. Mozemy uzy¢ tekstu bezposrednio zwigzanego z branzg czy ob-
szarem dzialania uczestnikéw sesji, ale jeszcze lepiej sprawdzajg sie artykuty niepo-
wigzane treSciowo z ich dotychczasowy praca. Tekst spoza branzy pozwoli nam do-
datkowo na zaobserwowanie efektywnosci, na przyktad myslenia analitycznego,
w przypadku pracy na materiale zupetnie nowym dla uczestnika.

Przykladowy fragment opisu przypadku wykorzystanego podczas sesji AC na

stanowisko asystentki prezesa:
Hanna Nowak jest kierownikiem projektu w duzym, francuskim koncernie in-
formatycznym, dostarczajacym innowacyjnych rozwigzan dla branzy medycznej.
Hanna pracuje na tym stanowisku od siedmiu miesiecy, chociaz do firmy przy-
szla trzy i pot roku temu, kiedy Francuzi zakladali jej polski oddziat. Doktadnie
byl to marzec 2007 roku. Na state wspoipracuje z czterema osobami, gléwnie
informatykami, cho¢ nastawienie proklienckie Delty, bo tak nazywa sie ta firma,
wymusza na niej wspolprace z marketingiem i sprzedazg. Jak ona tego nie lubi...
Sama Hania jest magistrem inzynierem informatyki, skonczyta studia w czerwcu
2005 roku, po dwuletniej przerwie na wychowanie corki Asi. Jej praca magister-
ska dotyczyla bezpieczenistwa serwer6w i to jest to, co tak naprawde lubi robic...

Czytamy uczestnikom tekst (nie powinno to trwaé dtuzej niz 5 minut). Oczy-
wiScie nie mogg oni nic notowaé ani zadawac pytan w trakcie czytania tekstu przez
asesora. Nastepnie prosimy ich o wypelnienie testu (zazwyczaj wielokrotnego wy-
boru, z pytaniami zamknietymi).

Przykladowe pytanie:

Wybierz poprawne informacje o Hannie Kowalskiej:

O pelni funkeje kierownika projektu,

O na obecnym stanowisku pracuje sze$¢ miesiecy,

O Delta jest firma belgijska,

O urodzita corke w 2003 roku,

O jej praca magisterska dotyczyta integrowania sieci informatycznych.

Opro6cz umiejetnos$ci koncentracji uwagi zadanie pozwala ocenié takie kompe-
tencje, jak myslenie analityczne i syntetyczne.

3.2.2. Narzedzia grupowe

Narzedzia grupowe wymagaja od uczestnikéw zademonstrowania szerokiej gamy
kompetencji spotecznych: komunikacji, wsp6lpracy, asertywnosci, budowania rela-
cji, czy umiejetnosci przekonywania. Pozwalajg na zaobserwowanie i ocenienie
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kompetencji niezbednych w pracy zespotowej, tak waznej we wspodlczesnych orga-
nizacjach. W tej klasie narzedzi wyrézniamy: dyskusje z liderem, dyskusje bez lide-
ra, z podzialem na role i bez takiego podzialu oraz grupowe poszukiwanie faktow.

3.2.2.1. Dyskusja grupowa (bez lidera) bez przypisanych rél

Grupa uczestnikéw bioracych udziat w dyskusji grupowej liczy zazwyczaj 4 — 10 0s6b.
Kazdy dostaje zestaw takich samych materialéw, opisujacych okreslong sytuacje.
Na ich podstawie uczestnicy majg wspdlnie dokona¢ analizy jej przyczyn oraz wy-
pracowaé rozwigzanie. Zazwyczaj w instrukeji nie okre$la sie szczegdélowych zasad
funkcjonowania grupy, pozostawiajac to inwencji uczestnikow. W trakcie éwiczenia
ocenia sie aktywno$¢ poszczegolnych oséb, sposéb i efekt analizy dostarczonych
danych, wspotprace i komunikacje z innymi oraz wpltyw na koficowe rozwigzanie.

Dyskusja grupowa bez rél — dyskusja, w ktdrej kazdy z uczestnikéw do-
staje zestaw takich samych materiatéw, opisujgcych okreslong sytuacje.

Zasady konstruowania dyskusji grupowe;j:

o Instrukcja sklada sie z opisu sytuacji, w jakiej znaleZli sie uczestnicy,
oraz niezbednych do realizacji zadania informacji o organizacji (struk-
tura firmy, hierarchia, historia organizacji, kluczowe osoby).

e Materialy dla uczestnikéw powinny zawiera¢ dane finansowe, statystycz-
ne lub logiczne, wymagajace uwaznej analizy skutkujacej nieoczywistymi
wnioskami.

Typowe obszary dyskusji grupowej bez przypisanych rél:
e Rozwigzywanie problemu

Uczestnicy wspoélnie rozwigzuja problem lub problemy wewnatrz organizacji.
Problemy moga dotyczy¢ roznych kwestii, na przyktad motywacji pracownikéw,
przywodztwa, obstugi klienta czy biezacej pracy dziatu (przyktad w zataczniku nr 1).

e Sprawy pracownicze lub budzetowe

Uczestnicy podejmuja decyzje dotyczaca zatrudnienia lub awansu opisanych
w materiatach o0s6b albo rozdzielenia budzetu pomiedzy poszczegblne jednostki
organizacyjne. Zaden z uczestnikéw nie ma swoich typéw, wspdlnie maja zmak-
symalizowa¢ korzysci dla calej organizacji.

¢ Burza mozgow

Uczestnicy proszeni sg o stworzenie listy pomystow bedacych odpowiedzig na
zadany problem, na przyklad: ,Jak mozna podnie$¢ wydajnos$¢ produkeji?”. Sce-
nariusz zaktada zazwyczaj réwniez koncowe utozenie pomystow wedtug rangi.
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Czes¢ pierwsza ¢wiczenia (przeczytanie materialéw i indywidualne przygotowanie
do dyskusji) jest krotka i trwa zazwyczaj 10 — 20 minut, a cze$¢ druga (dyskusja
grupowa) 40 — 90 minut. Przyktad dyskusji bez lidera (bez przypisanych rél) znajduje
sie w zalgczniku — éwiczenie KRYZYS W DZIALE WSPARCIA SPRZEDAZY.

Kompetencje oceniane zazwyczaj za pomoca tego ¢wiczenia to: wspdlpraca,
budowanie relacji, praca zespotowa, komunikacja, asertywnosc, inicjatywa, orien-
tacja na cel, zdolnosci adaptacyjne, przywdédztwo.

3.2.2.2. Dyskusja grupowa (bez lidera) z przypisanymi rolami

W dyskusji z przypisanymi rolami kazdy uczestnik oprocz materialéw ogélnie
opisujacych sytuacje (takich samych dla wszystkich) dostaje dodatkowo swoja in-
dywidualng role. Role rozpisane sg tak, aby zaaranzowa¢ sytuacje konfliktows i do-
prowadzi¢ do wzajemnego przekonywania sie uczestnikéw oraz negocjowania waz-
nych dla nich kwestii. Na wynik koricowy ma wptyw stopien realizacji wtasnych
intereséw, zdolno$¢ do ustepstw i umiejetno$é wptywania na innych.

Dyskusja grupowa z rolami — dyskusja, w ktérej kazdy z uczestnikéw do-
staje dodatkowo swojg indywidualng role.

Typowe obszary dyskusji grupowej z przypisanymi rolami:
e Rozwigzywanie problemu

Zadaniem grupy jest rozwigzanie problemu w organizacji. Dodatkowo kazdy
uczestnik ma opisane w materiatach potrzeby swoje lub swojego dzialu. Celem jest
realizacja interesoéw organizacji i jak najlepsze zaspokojenie wtasnych potrzeb.

e Sprawy budzetowe

Grupa podejmuje decyzje o rozdziale srodkéw pomiedzy poszczegdlne dziaty Iub
jednostki organizacyjne. Kazdy uczestnik dostaje role szefa pojedynczej jednost-
ki walczacej o pienigdze. Celem jest uzyskanie jak najwiekszej kwoty dla swojego
dzialu przy jednoczesnej realizacji strategii i celow firmy.

o Sprawy pracownicze

Grupa ma zadecydowaé o awansie lub zatrudnieniu opisanych w materiatach
0s0b. Modyfikacja tego zadania moze by¢ przyznanie firmowej nagrody lub stypen-
dium. Do kazdej osoby przypisany jest jeden czlonek grupy, ktérego zadaniem jest
promowanie swojego kandydata i przekonanie innych do swoich racji.

Przyktad dyskusji bez lidera z przypisanymi rolami znajduje sie w zalgczniku
— éwiczenie SAMORZAD — ZDROJ GORNY MALY.

Kompetencje oceniane zazwyczaj za pomocg tego ¢wiczenia to: umiejetnosci
negocjacyjne, wspotpraca, budowanie relacji, praca zespofowa, komunikacja, prze-
konywanie (wplywanie na innych), asertywnosé, inicjatywa, orientacja na cel.
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3.2.2.3. Dyskusja z liderem

Dyskusja z liderem to wyjatkowy przyktad dyskusji z przypisanymi rolami, w kto-
rym jeden z uczestnikéw gra role przetozonego calego zespotu. To narzedzie jest do-
sy¢ rzadko uzywane, poniewaz moze sprawia¢ klopoty organizacyjne w trakcie sesji.
Chcac sprawdzié, jak poradzi sobie dany uczestnik w roli szefa zespotu, ustawia sie
pozostatych w roli podwtadnych. Aby sprawdzi¢ wszystkich uczestnikéw, naleza-
toby albo przygotowac tyle dyskusji grupowych z liderem, ile os6b chcemy ocenié
(co sie praktycznie nie zdarza), albo zmienia¢ lidera w trakcie trwania ¢wiczenia (co
jest spotykane czesciej). Zmiana lidera w trakcie zadania jest jednak problematycz-
na i moze nie by¢ obiektywna (grupa jest w réznych fazach dyskusji, co wymusza
odmienne zachowania lidera). Zastrzezenia te powoduja, ze to éwiczenie uzywane
jest tylko w ostateczno$ci, a zamiast niego stosuje sie symulacje spotkania z ze-
spolem, podczas ktorej podwladnych odgrywaja aktorzy lub asesorzy.

Dyskusja z liderem — dyskusja z przypisanymi rolami, w ktérej jeden z uczest-
nikéw gra role przetozonego catego zespotu.

Kompetencje oceniane za pomocs tego ¢wiczenia to: przywddztwo, motywowa-
nie, delegowanie, budowanie relacji, praca zespofowa, komunikacja, planowanie,
proaktywnos¢, zaangazowanie, orientacja na cel.

3.2.2.4. Poszukiwanie faktow

Poszukiwanie faktéw (ang. fact finding) to zadanie podobne do analizy przypadku
(poréwnanie obu zadan przedstawia tabela 3.1), jednakze opis sytuacji jest niepetny
lub nieznane sg przyczyny, ktére do niej doprowadzily. Zadaniem grupy jest uzy-
skanie dodatkowych informacji od eksperta (jednego z asesoréw) poprzez zadanie
ograniczonej liczby pytan. Od sposobu zbudowania pytania zalezy rodzaj udzielo-
nej odpowiedzi, co przekltada sie na ilo$¢ uzyskanych przez grupe informacji. Po-
zyskane informacje maja postuzy¢ do opracowania rozwigzania lub naprawienia
sytuacji. Oceniana jest umiejetno$¢ analitycznego mysSlenia, syntezy informacji
i doktadno$§¢ w zadawaniu pytan. Poszukiwanie faktow wystepuje tez w wersji in-
dywidualnej, ale stosowane jest niezwykle rzadko, przewaznie w sesjach AC na
stanowiska wymagajace duzej precyzji w komunikowaniu sie i poszukiwaniu in-
formacji (konsultant, inspektor).

Poszukiwanie faktéw — ¢wiczenie, w ktérym zadaniem grupy jest znale-
zienie przyczyn probleméw i zaplanowanie rozwigzan. Uczestnicy majag
mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych informacji od eksperta poprzez zada-
nie ograniczonej liczby pytan.
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Wihasciwy pracownik na wlasciwym miejscu

Kapitatem kazdej firmy sa przede wszystkim jej pracownicy. Banat? Tak! Prawda?
Zawsze i wszedzie! Fakty s3 takie, ze zadna firma nie bedzie dobrze funkgjonowac,
jesli nie zatrudnia kompetentnych ludzi. Kompetentnych, czyli takich, ktdrych
umiejetnosci, wiedza i postawa w powierzonym obszarze pozwalaja na efektywne
wykonywanie pracy na danym stanowisku. Do zadar dzialu HR i oséb rekrutuja-
cych kandydatow do pracy nalezy ocena tego, czy kompetencje konkretnego kan-
dydata sg wtasciwe w odniesieniu do stanowiska, na ktore aplikuje, oraz tego, czy
dotychczasowy pracownik sprawdza sig w zakresie zadan, jakie mu wyznaczono.

Metoda Assessment/Development Center (w skrocie AC/DC) pozwala na obiek-
tywna ocene kompetencji, czyli poziomu wiedzy, umiejetnosci i postaw pra-
cownikéw oraz kandydatéw do pracy. AC/DC to w uproszczeniu zestaw testow,
rozmow, symulacji i ¢wiczen zaprojektowanych w ten sposdb, aby sprawdzic, jak
dana osoba poradzi sobie w okreslonej roli zawodowej. Dobrze przygotowany i rze-
telny AC/DC pozwala przewidzie¢ potencjalny sukces aplikanta na danym stanowisku
oraz minimalizuje ryzyko podjecia ztych decyzji zwigzanych z zatrudnianiem lub
awansowaniem kluczowych pracownikow.
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