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Historia firmy ESSEY i podstawowe zasady jej dzialania

zie - profesjonalizm taczacy rzetelne wyksztalcenie, podstawy teoretyczne i solidnag, kilkuletnig

praktyke

Firma doradztwa personalnego ESSEY powstata w roku 1995. Utworzyly jag trzy osoby, ktére reprezentowaty takie
dziedziny jak: psychologia organizacji pracy, zarzadzanie, organizacja i marketing oraz handel i reklama. Wiedza z
zakresu tych dziedzin pozwolita nie tylko przygotowa¢ merytorycznie poprawng oferte dla klientdw oczekujgcych
pomocy w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, ze szczeg6lnym naciskiem na proces naboru nowych
pracownikow, ale takze efektywnie zorganizowac rynek klientéw, dla ktérych firma chciata pracowaé i wypracowac¢
odpowiednig strategie wspoétpracy z nimi i budowania ich zaufania. Od kilku lat nasza wiedze wzbogacamy
doswiadczeniem i praktyka wtasng oraz konsultantow, z ktérymi wspotpracujemy. Specjalizujemy sie w naborze
pracownikdw z zewnatrz firmy oraz budowaniu programoéw oceny kompetencji pracownikéw juz zatrudnionych w
celu przygotowania procesu rekrutacji wewnetrznej, przeprowadzanej przy okazji zmian organizacyjnych, w
organizowaniu spotkan dyskusyjnych poswieconych zagadnieniom branzy HRM oraz w analizie i diagnozie
konfliktobw wewnatrzorganizacyjnych. Dzi§ nasi konsultanci to niejednokrotnie osoby zaangazowane zaréwno w
systematycznag praktyke doradcza, jak i studia teoretyczne w tejze dziedzinie. Sg wsrdd nich wyktadowcy oferujacy
wiedze i doswiadczenie przysztym specjalistom ds. zasobow ludzkich i obecnym pracownikom dziatéw
personalnych. Staramy sie taczy¢ teorie z praktykg na drodze weryfikacji zalozen teoretycznych w rzeczywistych
zadaniach. Dla sceptykow podej$¢ teoretycznych mamy optymistyczne stwierdzenie Kurta Lewina, ktére brzmi: Nie
ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria. Wiekszo$¢ teorii, szczegoélnie w naukach dotyczacych organizacji i
zarzgdzania oraz w naukach spotecznych powstaje w wyniku uogodlniania poczynionych obserwacji i zdobytych
doswiadczen. Tak wiec mozna powiedzieé, ze w tym przypadku teorie nie sg catkowicie oderwane od praktyki, a
czesto sg nawet jej pochodnymi.

Konsultanci ESSEY sa wiec skutecznymi praktykami-teoretykami, jakkolwiek by to dziwnie brzmiato.

Ludzie tworzacy ESSEY to indywidualisci. R6zni nas wiec wiele, tgczy jednak wspdlna wizja i ambicja jej realizacji.
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%ja, misja i cele LSS Y

Jak juz zaznaczylismy, ludzi w firmie ESSEY faczy wspolna wizja. Na pytanie, jaka ona jest, kazdy
konsultant ESSEY odpowie:

Wkraczacé w przysziosé, zanim ona powstanie

Jedno zdanie i to do$¢ enigmatyczne, a jednak pozwala znalez¢ wspélny jezyk, a nawet zrozumie¢ sie bez stow. A
to jest naszym zdaniem bezwzgledny warunek efektywnej wspétpracy. Wizja powinna by¢ abstrakcyjna, dzieki
czemu dziatajac zgodnie z nig funkcjonuje sie na poziomie umozliwiajacym wzniesienie sie ponad indywidualne
wartosci, przekonania, gusty, preferencje, humory i wszystko to, co utrudnia porozumienie sie. Nasza wizja taka
jest. Inspiracjg do jej stworzenia byto stwierdzenie Blana_Kaya, ze Najlepszym sposobem przewidzenia przyszioSci
jest jej wynalezienie. Stad nasze ciagte dazenie do innowacyjnosci. Nasza ambicjg nie jest bycie najlepszym przez
doréwnywanie czy przekraczanie najwyzszych standarddw, lecz przez ich tworzenie. Chcemy mie¢ przywilej
wykorzystywania praktyki i doswiadczen do burzenia starych modeli w celu budowania nowych, zgodnie z opinig
Yoshihisa Tabuchi, wedtug ktérego Innowacje biorg sie z twérczego burzenia.

Z tak rozumianej wizji wywodzi sie nasza misja, zgodnie z ktérg

Jestesmy na rynku po to, aby w dziedzinie doradztwa personalnego

optymalizowac juz znane rozwigzania i wciaz tworzy¢ nowe

Nasz klient moze od nas zazada¢ realizacji konkretnej ustugi, wykorzystujac nas jako wykonawcow, ale
takze ma prawo nie wiedzie¢, jak ma podejs¢ do danego zagadnienia, a nawet, co jest przedmiotem jego
problemoéw. W takich przypadkach to do nas nalezy ich identyfikacja, znalezienie wlasciwego modelu podejscia,
nazwania zaistniatej sytuacji, przedstawienia rozwigzan. W tym wtasnie wyraza sie nasza elastycznos¢. Dziatamy w
kazdej sytuacji od najlepiej zdefiniowanej do catkowicie nierozpoznanej. Do kazdej podchodzimy w inny sposdb, do
kazdej dopasowujemy inne dziatanie.

Jestedmy doradcami w pelnym tego stowa znaczeniu. Nie ma wiec problemu czy zagadnienia, ktore
bytoby dziwne, banalne czy wyolbrzymione. W naszym podejsciu liczy sie subiektywizm percepcji naszych
klientéw. Jezeli wiec dla nich co$ jest problemem, to do nas nalezy jedynie jego zrozumienie i rozwigzanie, a nie
ocenianie jego obiektywnej wagi. Wedtug nas w kwestiach relacji interpersonalnych, na ktérych bazuje nasza
profesja o obiektywizmie trzeba zapomnie¢. W tym przypadku obiektywizm jest zrodtem narzucania standardow.
Subiektywizm natomiast podkresla niepowtarzalnos¢ i wzglednos¢ kazdej sytuacji. Wymusza wiec gotowos¢ do

niekonwencjonalnych rozwigzan.
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Tu dochodzimy do naszych celéw. W odr6znieniu od wizji muszg by¢ one konkretne, ttumaczace, jak chcemy

urzeczywistnia¢ wizje i jak realizowa¢ misje. Jest ich pie¢:

AT OVAVET S LA CL L B UL ETL Tl - informowad, pytac, intrygowac, dyskutowaé, prowokowad.

Wszystko w celu trafnego rozpoznania i maksymalnego dopasowania sie do ich wymagan i oczekiwan.

VL ETFIAVEL QLU — kazdy kontakt z jakimkolwiek uczestnikiem rynku traktujemy jako zrodto informacii.

Zbieramy je, taczymy, analizujemy, wyciggamy wnioski. Takie podejscie umozliwia nam szybka reakcje.

VG FAEIEL TR ETF AR LY - A LWL el — teoria jest inspiracja do nowych rozwigzan, praktyka je

weryfikuje. Efektem jest nieustanny rozwo;.

m — pomagajac klientom w rozwigzywaniu ich probleméw, chcemy wtajemnicza¢ ich w mechanizmy

naszych dziatan. Chcemy pokazywac¢ im nasz warsztat, ttumaczy¢ podejscie i dzieki temu przekazywac wiedze i
poszerzaé ich horyzonty w zakresie naszej dziedziny. Takie dziatanie ksztaltuje rynek, podnosi swiadomos¢ i

wymagania klientéw, a to z kolei mobilizuje nas i zmusza do podwyzszania poziomu funkcjonowania.

VAT TRTRAVELTE W COHLUUTN L — gdzie dwoch walczy, trzeci korzysta. Tym trzecim jest w tym

wypadku klient. Walka miedzy konkurentami wprowadza dynamizm, pobudza ich do dziatania, zaostrza ambicje i

aspiracje.

)
2
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stawowe wartosci i filozofia firmy L NIV VD |

>

Wysoka jakos¢ m uwielbienie dla wiedzy i innowacji ®m wysoka kultura osobista B szacunek dla doswiadczen i
autorytetow m unikanie standardéw i rutyny m cierpliwos¢é m konsekwencja dziatania ® dbalo$¢ o relacje
m otwartos¢ m realizowanie wysokich ambicji i wyzwan ® nieche¢ do konwencjonalizmu i powtarzalnosci
B burzenie stereotypoéw B kwestionowanie istniejacych zatozen w celu szukania nowych rozwigzan ® dynamizm
B ciggla gotowos¢ i energia — te wartosci i postawy sga w nas ugruntowane, stabilne i odporne na wplyw
$rodowiska tak jak stabilny i odporny na wiatr jest pien drzewa, ktére jest naszym symbolem.

Umysty nasze i podejscia do probleméw, z ktérymi sie zmagamy prezentujace wrazliwos¢ na wszystkie zewnetrzne
sygnaly bedace informacjami o zmieniajacych sie potrzebach klientéw i wymaganiach rynku sg z kolei tak
elastyczne jak korona drzewa, ktéra zachowujac swoj charakterystyczny wyglad nigdy jednak nie przyjmuje

identycznego ksztattu.
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dziatania - peina elastyczno$¢, niekonwencjonalno$¢, innowacyjnosc

Styl dziatania ESSEY wynika bezposrednio z wizji, misji i celow firmy. Jego podstawa jest wiec catkowita
elastycznos$¢ i niestandardowe rozwigzania dopasowane do niepowtarzalnych okolicznosci, w ktérych rodzg sie
potrzeby naszych klientéw. Dzieki takiemu podejsciu za niezmienne i jasno zdefiniowane uwazamy tylko ogoine
zagadnienie, ktéremu poswiecona jest nasza profesja, a wiec obsadzanie nowych stanowisk i maksymalizowanie
efektywnosci ludzi je zajmujacych. Natomiast sposéb podchodzenia do realizacji postawionych przed nami zadan
za kazdym razem jest inny i unikalny, tak jak inni i unikalni sg zaréwno nasi klienci, jak i ich firmy, kandydaci oraz
warunki, w jakich sie wszyscy znajdujg. Korzystamy wiec z pewnej bazy wypracowanych i sprawdzonych metod,

nie zamykajac sie jednak na nowe sposoby rozwigzan podobnych probleméw, sugestie i uwagi.

ktura oparta na dynamicznie tworzonych zespotach zadaniowych

Konsekwencjg wyzej opisanego podejscia firmy ESSEY jest jej specyficzna budowa i organizacja pracy polegajaca
na utrzymywaniu kontaktéw z konsultantami z réznych rejonéw kraju, ktérzy na co dzien zajmujg sie realizacjg
zlecen jako indywidualni doradcy personalni, oraz szybkie budowanie grup zadaniowych w chwili, gdy wymaga tego
pojawiajace sie zlecenie. Podobne zasady rzadza praca lokalnych konsultantéw, ktérzy nie znajg rutyny
codziennego przebywania w biurze i trzymania sie listy raz okreslonych obowigzkéw. W tym przypadku odwotujemy
sie do prawa Corppsa, wedtug ktérego llos¢ wykonanej pracy jest odwrotnie proporcjonalna do czasu spedzonego
w biurze. W naszym zawodzie sprawdza sie ono w stu procentach. Wszyscy muszg by¢ gotowi do dziatania w
réznych warunkach i w réznych rolach. Samodzielni, zorganizowani, odpowiedzialni, zdyscyplinowani. Takg
organizacje jedni okreslajg jako adhokratyczng inni holograficzna. Bez wzgledu jednak na nazwe, struktura taka w
duzym stopniu umozliwia nam dziatanie wyznaczone przez tréjce wizji, misji i celéw, a takze stawia nas w
szeregach pionieréw jej stosowania. Dzieki niej znamy wymagania i charakter wspotpracy z ludzmi z réznych
czesci kraju i mamy rozproszone zrodta wiedzy i doswiadczen. R6znorodnosé srodowisk, w ktorych przebywajq i

pracujg nasi konsultanci zwielokrotnia kanaty przeptywu informaciji.

rancja konkurencyjnie niskich cen przy zachowaniu wysokiej jakosci

Ponadto taka elastyczna sieciowa struktura pozwala na maksymalng redukcje zbednych kosztéw statych, co
bezposrednio odzwierciedla sie w niskich cenach, ktére jesteémy w stanie oferowa¢ naszym klientom, o czym sie
Panstwo przekonacie studiujgc punkt naszej oferty poswiecony kosztorysowi, zachowujac przy tym doskonatg
jakos¢ i precyzje. Dzieki tzw. dynamicznej organizacji unika sie takze przestojow wynikajacych z ostabionej

okresowo dynamiki rynku, co zapewnia ciggte zaangazowanie konsultantéw.
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Charakterystyka ustuq z Pakietu

Podstawowego

Or personelu

Caly proces naboru personelu wyraznie dzielimy na cztery fazy: ®  przygotowanie do naboru
m rekrutacje kandydatéw m ich selekcje oraz ®m monitoring ich funkcjonowania w nowym miejscu pracy podczas

okresu prébnego.

Kazda z tych faz ma réwnie wazne znaczenie dla efektywnosci naboru, choé konsekwencje btedéw popetnianych
na roéznych etapach sg zupetnie odmienne. Bez wzgledu jednak na to, kiedy popetni sie pomytke lub
niedopatrzenie, zawsze jest to kosztowne, warte wiec unikniecia. W celu maksymalizacji szans wyeliminowania
btedbéw i niedopatrzen, do procesu naboru podchodzimy drobiazgowo, wnikliwie i bardzo analitycznie. Jest to
szczegOlnie widoczne w pierwszej fazie, od ktérej w najwiekszym stopniu zalezy to, czy ostatecznie wybrany
kandydat bedzie pasowat do organizacji i stanowiska, na ktérym bedzie zatrudniony. Warto tu przypomnie¢, ze
koszt zatrudnienia nowego pracownika réwny jest w przyblizeniu jego rocznemu wynagrodzeniu. To poréwnanie
czesto bardzo dziwi, jednak réwnie czesto nie bierze sie pod uwage, ze zatrudnienie pracownika nie oznacza jego
znalezienia i wykonania formalno-prawnej procedury podpisania pakietu dokumentéw. Proces trwa nadal, gdyz
jego zakonczenie wyznacza dopiero chwila, gdy pracownik ten osiggnie poziom petnej wydajnosci i maksymalnej
efektywnosci. A zeby mogt ten poziom osiggna¢, organizacja musi w niego inwestowa¢. Te inwestycje majg
charakter zaréowno finansowy, jak i niefinansowy. Do pierwszej kategorii zalicza sie miedzy innymi pakiet
wynagrodzenia i szkolenia, do drugiej czas wielu ludzi poswiecony na wprowadzenie nowicjusza w kulture i
merytoryczne kwestie nowej firmy. Zauwazmy, ze wszystkie te inwestycje sa niezalezne od stopnia kompetencji
nowo zatrudnionego pracownika. Chyba Zze bedzie to rekrutacja wewnetrzna. Nawet najbardziej doswiadczony i
Znajacy rutyne swojego zawodu pracownik musi mieé¢ czas na poznanie nowego srodowiska, nowych stosunkow,
zwyczajow i innych czynnikdw specyficznych dla unikalnej tozsamosci kazdej firmy. | te czynniki czesto sa
bagatelizowane podczas realizacji naboru. Nie wystarczy bowiem dobiera¢ ludzi jedynie pod katem wymagan
formalnych uwzgledniajacych wyksztatcenie, doswiadczenie, konkretne umiejetnosci czy uprawnienia. Pozostaje
jeszcze sfera stylu bycia, stylu pracy, preferencji personalno-zawodowych, motywacji wewnetrznych, ktére méwig o
tym, czego dana osoba szuka w swojej pracy, sfera wartosci, pogladow i wielu innych elementow, ktére pozostajac
w duzej rozbieznosci z tymi, ktére oferuje nowa organizacja, nieuchronnie prowadzg do kleski procesu naboru.
Czasami dzieje sie to w dtuzszej perspektywie, gdyz owe rozbieznosci na poczatku sg mniej dostrzegalne z uwagi
na nowosc¢ sytuacji i koncentrowanie sie na kwestiach formalnych. Gdy jednak one sg juz znane i merytorycznie
nowy pracownik zaczyna sprawnie porusza¢ sie w nowym otoczeniu, do gltosu dochodzi ta druga mniej formalna
sfera zycia wewnatrzorganizacyjnego. Im dtuzej tego rodzaju tarcia trwaja, tym wieksze koszty ponosi pracodawca.
W celu uchronienia naszych klientdw od tego rodzaju zdarzen, po pierwsze, bardzo doktadnie badamy nie tylko
wymagania formalne, ale tez kwestie dopasowania ogolnego. Po drugie, prowadzimy monitoring funkcjonowania
kandydatéw juz zatrudnionych w celu wykrycia ewentualnych trudnosci i poradzenia, jak je wyeliminowaé¢ lub
ztagodzi¢. Ma to szczegolne znaczenie w pierwszych miesigcach pracy.

W celu przyblizenia charakterystyki poszczegélnych faz opiszemy kazda z nich oddzielnie, wskazujac na korzysci,

jakie ptyng z wtasciwego jej przeprowadzenia.
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nrzygotowanie do naboru

W tej fazie zasadnicze znaczenie odgrywa sporzadzenie opisu stanowiska, poznanie o0sOb, ktére bedg

bezposrednio wspotpracowaly z nowym pracownikiem oraz rozpoznanie powod6w pojawienia sie potrzeb

rekrutacyjnych.

W zakres opisu stanowiska wchodzi:

czes$é dotycz aca danych formalnych , do ktérej zaliczamy:

miejsce danego stanowiska w strukturze, jego cel w kontekscie funkcjonowania organizacji, relacje
zwierzchnicze, zakres odpowiedzialnosci, decyzyjnosci, w przypadku stanowisk kierowniczych zasieg i
rozpietos¢ kierowania, podstawowe zadania, cele, punkty krytyczne danego stanowiska, czas pracy,
zréznicowanie pakietu wynagrodzenia, opis ewentualnych systemow premiowych i motywacyjnych, szanse i
kierunek awansu poziomego lub pionowego, szanse rozwoju zawodowego, a takze wszystkie formalne
wymagania stawiane kandydatowi, czyli wyksztatcenie, doswiadczenie (ujecie ilosciowe i jakosciowe),
osiagniecia, umiejetnosci, uprawnienia i inne informacje, ktére zawarte sg w tabelach stuzacych do zbierania
danych o stanowisku

czes¢ dotycz gca danych nieformalnych , do ktérej zaliczamy:

charakter motywacji zawodowej uwzgledniajagcej miedzy innymi takie czynniki jak nastawienie na: wyniki,
osigganie celéw i wydajnos¢; bezposrednie kontakty i interakcje z innymi ludzmi vs operacje nie zwigzane z
kontaktem z innymi ludzmi; dziatania koncepcyjne, tworcze vs czynnosci zorganizowane, rutynowe i
odtworcze; bezposrednie kierowanie dziataniami innych, planowanie, kontrola vs praca pod kierownictwem,
nadzorem innych; zaangazowanie organizacyjne, praca zespotowa vs dziatalnos¢ niezalezna, samodzielnie
zaplanowana i wykonywana; to jest jedynie prébka ukazujaca styl zbierania danych o takim charakterze. Do
opisu stanowiska w kontekscie wewnetrznej motywacji zawodowej wykorzystywane jest specjalnie w tym celu
skonstruowane narzedzie MAPP, o ktorym petniejsza informacja zawarta jest w dalszej czesci materiatow;
oprocz danych na temat preferowanej motywacji zawodowej do tej czesci opisu stanowiska zaliczamy
informacje nt. stylu lub styléw kierowania w danej firmie i o organizacji pracy, o kulturze organizacji, o
specyfice relacji interpersonalnych. Te i inne dane prébujemy zbieraé samodzielnie podczas krotkich rozmaéw

z wybranymi przedstawicielami firmy naszego klienta.

Korzysci plynace z rzetelnie przygotowanego opisu stanowiska

Powyzej przedstawiony opis procedury opisu stanowiska jest jedynie szkicem ukazujacym nasze podejscie do tego

zagadnienia. W rzeczywistosci jest to dziatanie zdecydowanie bardziej rozbudowane i uporzadkowane. W efekcie

otrzymujemy:

wzorzec wszystkich wymagan, ktorych realizacja jest gwarancjg sukcesu rekrutacyjno-selekcyjnego

zbiér danych stuzacych do analizowania ewentualnych trudnosci podczas okresu adaptacyjnego (dzieki
pomiarowi rozbieznosci miedzy danymi w opisie stanowiska a rzeczywistg sytuacja mozna latwo
zidentyfikowac¢ zrodto probleméw i je eliminowac)

szczego6towy dokument administracyjny dla dziatu personalnego

Tworzenie opisu stanowiska ma takze znaczenie edukacyjne, co jest istotne z uwagi na jeden z celdéw naszej firmy.

Dzieki temu, ze klient bierze czynny udziat w procesie opisu stanowiska, tym samym poznaje metodologie do tego

wykorzystywana i zdobywa wiedze, na podstawie ktdrej w przysztosci moze wykonac¢ takie zadanie samodzielnie.
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iekrutacja kandydatow

W tej fazie procesu naboru szczeg6lne znaczenie ma spos6b poszukiwan, zrédio poszukiwan oraz w przypadku
wykorzystania ogtoszen prasowych metodologia ich przygotowywania.

W zakresie sposobu poszukiwan proponujemy dwie podstawowe metody:

. poszukiwania bezpo $rednie, ktére dzielg sie na:
. poszukiwania bezpo $rednie ze wskazaniem zrddta kandydatéw oraz
. poszukiwania bezpo $rednie bez wskazania zrédta kandydatéw

W przypadku poszukiwan bezposrednich nie wykorzystuje sie zadnych ogloszen prasowych, dzieki czemu nie
informuje sie uczestnikdw rynku o zmianach personalnych w firmie klienta, a takze zaweza sie poszukiwania do
Scistej grupy potencjalnych kandydatéw, ktérzy juz w chwili znalezienia sie na licie, spetniaja wiekszosé
kluczowych wymagan formalnych. Ciezar prac konsultantdow przenosi sie wiec na kwestie dotarcia do wybranych
0s6b oraz na oszacowaniu ich gotowosci zainteresowania sie prezentowang oferta. Zupetnie innym powodem
niekorzystania z ogtoszeh prasowych w przypadku poszukiwan bezposrednich jest fakt ich matej skutecznosci w
przypadku stanowisk, wobec ktérych te metode sie stosuje.

Poszukiwania bezposrednie z reguly dotyczg obsadzania kluczowych stanowisk. Istotnos¢ tych stanowisk moze
wynika¢ z ich pozycji w hierarchii organizacji, a co za tym idzie z rangi zadan i odpowiedzialnosci, a takze z
unikalnosci specjalizacji czy ich znaczenia dla podstawowej dziatalnosci firmy. Biorac pod uwage specyfike tych
stanowisk, tatwo zrozumie¢ mata, w tym przypadku, skutecznos$¢ ogtoszen prasowych, o ktérej wspomnielismy
wyzej. Czesto bowiem osoby zajmujgce takie stanowiska nie docierajg do tej czesci prasy, w ktérej znajdujg sie
ogtoszenia dotyczace rynku pracy.

Zlecajgc nam poszukiwania bezposrednie, klient moze wyraznie wskaza¢ obszar poszukiwan lub pozostawi¢ to
konsultantom naszej firmy.

W przypadku poszukiwan bezposrednich zwalniamy kandydatow ze wszystkich kwestionariuszowych form
testowych, oszacowujac stopien, w jakim spetniajg oni wymagania jedynie na podstawie rozmoéw i referencji (chyba
ze klient wyraznie sobie zyczy uzycia konkretnych technik). Ponadto realizacja poszukiwan bezposrednich odbywa
sie w innej aranzacji ogélnej. Gtéwnym powodem stwarzania zupetnie innej atmosfery realizacji takiego zlecenia

jest fakt, ze w przypadku poszukiwan bezposrednich, to my zwracamy sie do kandydatow, a nie oni do nas.
= poszukiwania po $rednie

W tym przypadku poszukiwanie kandydatéw odbywa sie za posrednictwem ogtoszen prasowych, w zwigzku z czym
zrodtem kandydatéw jest teoretycznie caly rynek. Jednak praktycznie to, do jakich kandydatéw dotrzemy, w duzym
stopniu zalezy od sposobu przygotowania ogtoszen prasowych i kanatdw ich edycji. Poszukiwania posrednie
stosuje sie do wszystkich stanowisk poza wymienionymi wyzej jako specyficzne dla poszukiwan bezposrednich.
Oczywiscie, gdy klient sobie zyczy wykonania rekrutacji drogg poszukiwan bezposrednich w przypadku nizszych
stanowisk, jest to realizowane. Z reguly jednak ranga stanowisk jest podstawowym kryterium doboru odpowiedniej
metody rekrutacji.

W przypadku poszukiwan z wykorzystaniem ogtoszen prasowych podczas fazy selekcji wykorzystywane sg
wszelkie techniki selekcyjne. Ich dobér zalezy od liczby stanowisk, ich charakteru, specyfiki wymagan i innych

czynnikdw okreslanych indywidualnie przy kazdym zleceniu.
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Eelekcja kandydatow

Na etapie selekcji kandydatéw najwieksze znaczenie ma doswiadczenie i umiejetno$¢ konsultantéw w zakresie
oceny kompetencji ludzi oraz adekwatny dobdr narzedzi selekcyjnych i ich jako$¢. Obydwie kwestie sg ze sobg
$cisle zwigzane, gdyz kazde narzedzie selekcyjne dostarcza jedynie pewnej informacji, ktéra nastepnie musi by¢
profesjonalnie zinterpretowana i uzyta do procesu analizy poréwnawczej. To, na ile poprawne bedzie
wnioskowanie, w ogromnej mierze zalezy od przygotowania konsultantéw. Jak tatwo zauwazy¢ podstawowaq
kwestig gwarantujgca sukces tego etapu jest wiedza ludzi odpowiedzialnych za jego przeprowadzenie. Wiedza jest
natomiast zjawiskiem ztozonym, na ktére sklada sie przygotowanie teoretyczne, rzetelna praktyka, liczne
doswiadczenia, kontakty z innymi osobami zajmujacymi sie zblizong problematyka, specyfika systemu
poznawczego odpowiedzialnego za styl przetwarzania danych, inteligencja umozliwiajgca szybkie tagczenie faktow i
syntetyczne myslenie oraz wiele innych czynnikéw, ktére odpowiadajg za to, Zze postawa zawodowa, ktdrg
prezentuje kazdy konsultant jest catkowicie unikalna i trudna do powielenia czy przekazania. Dlatego w naszej
firmie szczegodlny nacisk kltadziemy na ten trudno definiowalny atut, jakim sg te predyspozycje konsultanta, ktére
wyr6zniaja najlepszych i najskuteczniejszych. Jedynym dowodem na istnienie tych predyspozycji, ktéremu ufamy,
sg realne wyniki i sukcesy w pracy doradczej.

Wiele narzedzi selekcyjnych stosowanych przez ESSEY to w duzej mierze dzieto naszych konsultantéw. Sg wsréd
nich metody standardowo stosowane na rynku rekrutacyjnym, jednak gruntownie zmodyfikowane, ale sg takze
zupetnie nowe wypracowane na podstawie naszego doswiadczenia. Nasza innowacyjnosé w zakresie stosowanych
technik nie ogranicza sie jedynie do ustugi naboru. Wida¢ jg takze w innych ustugach oferowanych przez ESSEY, a
szczegOlnie w tych, ktére naleza do pakietu HRM2001.

Jednak nalezy pamieta¢, ze sukces etapu selekcji nie lezy tylko w metodach weryfikowania poziomu spetniania
przez kandydatow wymagan postawionych przez klienta, lecz takze, a moze przede wszystkim, w adekwatnym

opisaniu tych wymagan, co bylo podkreslane w czesci ukazujacej wage sporzadzenia opisu stanowiska.
Podstawowe metody selekcyjne stosowane przez nasza firme to:

= wywiad selekcyjny
Metoda ta nalezy do najczesciej i najpowszechniej stosowanych w praktyce selekcyjnej nie tylko na rynku firm
doradztwa personalnego. Z uwagi na jej popularno$¢ ma ona wiele wersji, zeby nie stwierdzi¢, ze wtasciwie tyle, ilu
ma uzytkownikéw.
My wyrézniamy dwa rodzaje wywiadow:

. wywiad wst epny oraz

. wywiad pogt ebiony
Pomimo nazw tych wywiadow, ktére moga sugerowac réznice w istotnosci danych z nich uzyskiwanych, obydwa sg
réwnie wazne, aczkolwiek poswiecone zupetnie innym aspektom. Podstawg do interpretacji danych z obydwu
wywiadow jest wczesniej sporzadzony wzorzec wymagan, ktory dostarcza nam wczesniej wykonany opis
stanowiska.
Wywiad wstepny nastawiony jest na uzupetnianie wszystkich danych, ktérych brakuje w zyciorysie i rozszerzanie
tych, ktoére przedstawione sg skrétowo. Celem tego wywiadu jest uzyskanie wszystkich informacji formalnych lub
inaczej méwigc obiektywnych np.: motywy podejmowania kolejnych prac i powody ich opuszczania, osiggniecia i
porazki zawodowe, wykonywane zadania, przyjmowana odpowiedzialno$¢. Podczas takiego wywiadu uzyskuje sie
takze dane na temat tzw. pierwszego wrazenia, wygladu zewnetrznego, sposobu prezencji, mowy i innych cech

mozliwych do zaobserwowania.
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Wywiad pogtebiony ocenia natomiast reakcje, zachowania, sposéb radzenia sobie z trudnymi sytuacjami oraz
dostarcza informacji wymagajacych wnikliwosci, a dotyczacych pogladéw, usposobienia czy preferencji. Podczas
wywiadu pogtebionego wyjasniane sg takze wszelkie rozbieznosci czy niejasnosci danych pochodzacych z innych
technik stosowanych miedzy wywiadem wstepnym a pogtebionym.

Struktura wywiadéw jest rézna w zaleznosci od specyfiki zlecenia i w duzej mierze zalezy od indywidualnego stylu

pracy konsultanta.

= techniki kwestionariuszowe

Do tej grupy narzedzi selekcyjnych zaliczamy wszelkie testy psychologiczne i niepsychologiczne, do ktérych dane
sq zbierane na podstawie ankiet czy kwestionariuszy. Jedng z podstawowych i zawsze wykorzystywanych metod z
tej grupy jest MAPP dajacy nam nie tylko informacje o profilu kandydata, ale takze dostarcza metodologii do
tworzenia opisu stanowiska w aspekcie wymagan nieformalnych.

™
" MAPP — Motywacyjna Analiza Potencjatu Zawodowego

Podstawowg funkcjg Systemu MAPP jest identyfikowanie motywacji i predyspozycji zawodowych u jednostek
oraz opisywanie stanowisk pracy z uwagi na wymagane na nim motywacje i predyspozycje. Podstawowym

celem tej metody jest uzyskiwanie informacji na temat tego:

Podstawowym zatozeniem, w Swietle ktérego stosuje sie system MAPP jest twierdzenie, ze efektywnos$¢

jakie motywacje zawodowe ma dana osoba

jakich motywacji zawodowych wymaga dane stanowisko

czy dana osoba pasuje do danego stanowiska

w jakim stopniu pasuje

w ktérych wymiarach pasuje najbardziej, a w ktérych najmniej
co jest przyczyng niedopasowania

co zrobi¢ w celu zmniejszenia niedopasowania

jakie moga by¢ ewentualne konsekwencje niedopasowania

pracownika zalezy od jego satysfakcji z pracy, a ta z kolei jest tym wieksza, im wyzszy jest stopien
dopasowania miedzy stanowiskiem a osoba. Innymi slowy, pracownik jest tym bardziej efektywny i
zaangazowany, im w wiekszym stopniu stanowisko, ktére zajmuje, zaspakaja jego wewnetrzne potrzeby i
motywacje. Oznacza to, ze nie tylko kwalifikacje, doswiadczenie, wiedza i konkretne umiejetnosci gwarantujg
wysoka efektywnosé. Jest ona réwniez uzalezniona od tego, czy srodowisko zewnetrzne i specyfika pracy,
ktdra jest inna dla kazdej organizacji bedzie w pelni przez danego pracownika akceptowana. Konsekwencjg
tego jest fakt, ze bardzo dobrze pracujacy dyrektor finansowy w jednej firmie, moze okaza¢ sie catkowicie
nieefektywny w innej firmie na analogicznym stanowisku. Stanowiska w réznych firmach sg bowiem rézne,
mimo ze ich zakres, nazwa i podstawowy cel sg identyczne. Jest tak, poniewaz na kazde stanowisko majg
wplyw ludzie je otaczajacy oraz kultura organizacyjna, a te elementy nigdy nie sg identyczne. Pojecie ,dobry
lub efektywny pracownik” jest wiec wzgledne i aby wyeliminowaé ztg decyzje kadrowag powinno sie zawsze
sprawdza¢, czy konkretna osoba pasuje do konkretnego stanowiska w konkretnej firmie. A to zapewnia
system MAPP dzieki temu, ze dostarcza motywacyjny profil kandydata, taki sam opis stanowiska oraz dane

na temat ich procentowego dopasowania.
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L] testy psychologiczne

Techniki wchodzace w skfad tej kategorii najogdlniej badaja takie aspekty jak: zdolnosci intelektualne,
cechy osobowosci i temperamentu czy inteligencje spoteczng. Tego rodzaju narzedzia sg stosowane
jedynie na wyrazne zyczenie klienta. Nie wchodzg wiec w podstawowg metodologie selekgji firmy
ESSEY.

= testy umiej etno Sci
Metody te obejmujg komputerowe techniki pomiaru takich aspektéw jak umiejetnosci menedzerskie,
znajomos$¢ zagadnien zarzadzania finansami czy ksiegowosci. Tego rodzaju narzedzia réwniez sg

stosowane jedynie na wyrazne zyczenie klienta.

=  rozmowy ze specjalistami bran zowymi

Rozmowa taka jest prowadzona przez osobe reprezentujgca specjalnos¢, w ramach ktérej prowadzony jest nabor.
Najczesciej sg to przedstawiciele takich dziedzin jak: zarzadzanie finansami, ksiegowosé¢, informatyka, zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Jednak nie sg to jedyne branze, w ramach ktérych korzysta sie ze specjalistow. W przypadku
kazdego naboru, w ktérym jednym z wymagan stawianych kandydatowi jest konkretna wiedza specjalistyczna,
zwracamy sie 0 pomoc do os6b kompetentnych w danym zakresie. Specjalista weryfikujacy doswiadczenie i zaséb
informacji kandydata jest zawsze praktykiem w swojej branzy, co umozliwia precyzyjne okreslenie stopnia
kompetencji kandydujacego. Zakres wiedzy, ktéra ma podlega¢ sprawdzeniu jest indywidualnie okreslany w
zaleznosci od wymagan stanowiska i specyfiki zlecenia.

= assessmennt center (AC)

Jest to jedna z grupowych metod interaktywnych poswiecona ocenie przede wszystkim umiejetnosci i zachowan.

Polega na konstruowaniu zadan blokowych lub zadania wirtualnego w oparciu o opis wymaganych kompetenciji i

zastosowaniu ich wobec kandydatdw. Zadania majg zapewnia¢ warunki, ktére sklaniajg kandydatéw do

wykorzystywania umiejetnosci zblizonych lub analogicznych do tych, ktére wykorzystujg w realnych sytuacjach

zawodowych. Sg wiec zadania:

. standardowe , ktére wzbudzajg postawy i reakcje powszechne dla zycia zawodowego, bez wzgledu na
szczego6towy charakter zawodu czy stanowiska oraz

= specyficzne , ktére wzbudzajg postawy i reakcje typowe dla konkretnego zawodu czy stanowiska
AC moze by¢ zbudowane w dwojaki sposéb, w zwigzku z czym dzielimy je na:

=  blokowe assessment center (BAC ) jest ono zlozone z catkowicie odrebnych tematycznie éwiczen i
testow przedzielonych przerwami i nie stanowiacych ciagtosci, nie potgczonych wspolnym kontekstem. Kazde
z ¢wiczen i testow jest poswiecone odpowiedniej liczbie cech podlegajacych ocenie. Wsrdd blokéw ¢éwiczen
sg ¢wiczenia grupowe i indywidualne.

= wirtualne assessment center (VAC) ta technika oméwiona jest szczegdtowo w czesci poswieconej
ustugom z pakietu HRM 2001

Zadania wykorzystywane w assessment center albo pochodzg z bazy zadan, albo sg tworzone dla potrzeb

konkretnego zlecenia.
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=  prasowe ogtoszenia rekrutacyjne

Ogloszenie prasowe nie jest jedynie komunikatem informacyjnym dla zainteresowanych konkretng ofertg pracy.
Jest takze pierwszym narzedziem selekcyjnym, ktére wykorzystuje mechanizm autoselekcji. Dzieki takim
mozliwosciom ogltoszenia prasowego mozemy juz na wstepie odrzucié¢ nieadekwatnych kandydatéw lub w ogoéle do
nich nie dotrzeé. Element autoselekcji wprowadza sie za pomocg samej tresci ogtoszenia, jego formy, kanatu
edyciji, wszystkich czynnikéw jednoczesnie lub odpowiedniej ich kombinacji.

Tres$cig ogtoszenia mozna manipulowaé w rézny sposéb badz dajac bardzo konkretne, szczeg6towe i wygérowane
wymagania badz bardzo ogolne, ktére spetni wiekszosé chetnych. W pierwszym przypadku decydujemy sie na to,
ze otrzymamy 10 aplikacji, ale za to bardzo homogeniczne i wszystkie adekwatne. W drugim przypadku otrzymamy
ich 100, z czego po dtugiej selekcji wstepnej zostawimy réwniez 10 najbardziej interesujgcych, choé w duzym
stopniu zréznicowanych. Mozna tez wykorzystywaé specyficzng terminologie znang jedynie fachowcom z danej
branzy czy specjalizacji lub zredagowa¢ anons w jezyku, ktérego znajomos¢ jest wymagana.

Forma ogtoszenia réwniez nie jest obojetna z punktu widzenia checi wywierania za jego pomoca odpowiedniego
wrazenia na odpowiednich ludziach. W tym aspekcie nawet najdrobniejsze elementy mogg wprowadzi¢ zmiane w
odbiorze np. sugerowaé¢ lub wrecz komunikowaé¢ kulture firmy czy wage stanowiska. W ramach manipulowania
forma ogloszenia nalezy réwniez pamieta¢, ze nie bez znaczenia pozostaje jego wielkos¢, ksztalt i lokalizacja
wewnatrz danej gazety.

To do kogo trafi ogtoszenie, w duzej mierze zalezy takze od gazety, w ktorej zostanie opublikowane. Oczywiscie sg
dodatki do dziennikéw specjalnie skierowane na rynek pracy, ale oprécz nich jest wiele wydawnictw branzowych, w
ktérych umieszczenie informacji o ofercie pracy moze znacznie zwiekszy¢ liczbe odbiorcéw. W przypadku zlecen
ogolnopolskich w gre wchodzi dodatkowo odpowiedni wybér prasy lokalnej, zaréwno ogolnej, jak i specjalistycznej.
Projektowanie ogloszen prasowych ma ogromny wptyw na proces rekrutacyjny. Wszystkie wyzej wymienione i
wiele innych metod, ktére wypracowali$my w swojej praktyce sg wynikiem naszych prac nad zmiang pojedynczych
wnioskéw w spojng metodologie, ktdrg dzi$ nie tylko stosujemy przy realizacji kompletnych zlecen rekrutacyjnych,
ale takze oferujemy naszym klientom, jako oddzielng ustuge, ktérg w ESSEY mozna zaméwi¢ poza catym

procesem naboru.

onitoring

Monitoring jest prowadzony przez okres prébny, kiedy nowo zatrudniony pracownik moze mie¢ pewne trudnosci z
odnalezieniem sie w nowym $rodowisku. Jego celem jest takze sprawdzenie, czy wszystkie wczesniej ustalone
warunki sg spetniane przez obydwie strony umowy — pracownika i pracodawce. Najczestszymi dziataniami

podejmowanymi w trakcie monitoringu sg rozmowy Z reguty sytuacja nie wymaga gtebszej interwenc;ji.
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sy stanowisk

Ten rodzaj ustugi byt juz opisywany w czesci dotyczacej przygotowan do naboru pracownikdéw, poniewaz przy
naborze pracownikéw opis stanowiska jest warunkiem koniecznym dla uzyskania pozytywnego efektu koncowego
petnego procesu. Jednak opisy stanowisk mozna wykona¢ poza procesem naboru i wéwczas ich giéwna rola
odnosi sie do budowy systeméw zarzadzania wiedzg, systemow ocen i motywacji pracownikéw oraz administraciji

kadrowej.

Hpis stanowiska a zarzadzanie wiedzg wewnatrzorganizacyjng (pakiet D)

W przypadku zarzgdzania wiedzg wewnatrzorganizacyjng opisy stanowisk sg zrodtem informaciji, kto za co jest i byt
odpowiedzialny oraz jakie doswiadczenia i wiedze posiada. W przypadku tworzenia opisOw stanowisk
nastawionych na takg funkcje, zostajg one poszerzone w stosunku do opiséw stanowisk wymaganych w procesie
naboru o tzw. pakiet D, odnoszacy sie do doswiadczen zawodowych z naciskiem na radzenie sobie w nietypowych
sytuacjach zawodowych i wykorzystywane w nich rozwigzania i kontakty oraz na znajomo$¢ danej branzy.
Przygotowywanie takich opiséw wymaga zastosowania dodatkowej metodologii, dlatego proces ten jest
wyodrebniony jako dodatkowa, oddzielna ustuga. Opisy stanowisk, ktére firma ESSEY moze wykona¢ w ramach
wyzej wymienionej ustugi sg jednym z elementéw potrzebnych do budowy efektywnego systemu zarzgdzania
wiedzg wewnatrz firmy. Jest to niezmiernie istotny aspekt zarzadzania, ktéry czesto jest niedoceniany i
zaniedbywany. Kontrolowanie wiedzy i zarzgdzanie nig polega gtdwnie na posiadaniu aktualnych danych na temat
tego, gdzie konkretna wiedza sie znajduje, jak do niej dotrze¢ i jak jg uzyskac¢. Czesto z braku takiej orientacji w
firmie powiela sie btedy innych lub diugo szuka odpowiedniego rozwigzania tylko z powodu niewiedzy, ze kto$ takie
doswiadczenia ma juz za sobg i mogtby udzieli¢ stosownych i cennych wskazéwek. Nalezy zawsze pamietaé, ze
szybka i sprawna wymiana informaciji i wiedzy jest w dzisiejszych czasach warunkiem koniecznym do budowy

przewagi konkurencyjnej i do przetrwania przedsiebiorstw w ich otoczeniu.
Hpis stanowiska a proces budowy systemoéw ocen i motywowania

Decyzja o budowie systemu motywacyjnego lub systemu ocen pracowniczych jest decyzjg z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Warto wiec pamieta¢, ze ludzie w organizacji sa zasobem najcenniejszym i nietypowym,
poniewaz majg wiedze, ktéra z kolei jest jedynym zasobem, ktéry w miare wykorzystywania powieksza sie i rozwija.
Na wiedze, ktoérg ludzie posiadaja, sktada sie ich wyksztalcenie, doswiadczenia zyciowe i zawodowe,
zainteresowania, umiejetnosci i inne elementy, ktére przetworzone i zachowane przez indywidualny system
poznawczy stanowig niepowtarzalng i niezwykle cenng konfiguracje, bedaca podstawg sukcesu dzisiejszych
przedsiebiorstw. Dlatego przy zarzadzaniu ludzmi i ich pracg szczegdllny nacisk nalezy ktas¢ na wiedze, ktérg
reprezentujg i ktéra stanowi site firmy, ktérej sa pracownikami. Przy ocenie pracownikéw nie wystarczy odnosi¢ sie
tylko do konkretnych efektow ich pracy, nalezy réwniez uwzgledni¢ ich liczne doswiadczenia i dojrzatos¢
zawodowa. Wystarczy tylko pomysle¢, ze duza porazka zespotu zadaniowego oprécz nie wykonanego zadania ma
tez pozytywne konsekwencje. Wzbhogaca mianowicie ludzi w nowe doswiadczenia, uczy, jak nie popetni¢ tego
samego btedu drugi raz.

Petne opisy stanowisk zawierajace dane formalne i nieformalne oraz pakiet D stanowig konkretng podstawe do
weryfikowania stopnia efektywnosci danego pracownika, dynamiki jego rozwoju i jego wartosci w kontekscie danej
firmy. Rzetelnie opisane stanowiska sg wiec podstawowym punktem odniesienia przy ocenie pracownikéw i

punktem wyjscia przy budowie odpowiadajgcego im systemu motywacyjnego.
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Hpis stanowiska a administracja kadrowa (pakiet AK)

Opis stanowiska wykonywany dla dwéch powyzszych celéw zawsze moze by¢ dodatkowo wykorzystany do
uporzadkowania i usystematyzowania administracji kadrowej. Jednak mozna to wykona¢ tylko w tym celu i
wowczas opisy wykonuje sie wedtug zmienionej procedury. Przy opisach zamawianych dla celéw administracji
kadrowej (tzw. pakiet AK) szczegélny nacisk ktadziony jest na czes¢ formalng opiséw (scharakteryzowany w czesci
poswieconej opisom stanowisk w pierwszym etapie naboru) i ich miejsce w strukturze organizacji. Gdy opis
struktury nie jest doktadnie sporzadzony, wéwczas opisy stanowisk w tej wersji czesto rozszerzajg sie na opis catej
struktury organizacyjnej. Opis wykonany tylko w ramach pakietu AK jest mato przydatny do dwéch wczesniej
wymienionych celéw, gdyz w ogéle nie uwzglednia wymagan odnoszacych sie do doswiadczenia potrzebnego do
wlasciwego realizowania zadah na danym stanowisku ani wymagan co do profilu motywacji zawodowej
preferowanej na tym stanowisku. Gldwnym zadaniem opisu stanowiska wedtug pakietu AK jest wiec wprowadzenie

porzadku i przejrzystosci w strukturze firmy.
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liza stopnia dopasowania pracownikéw do stanowisk

Ustuga, jakg jest analiza stopnia dopasowania pracownikéw do stanowisk pracy, jest wykonywana gtéwnie w celu
podniesienia efektywnosci pracownikéw i ich satysfakcji z pracy, identyfikacji i eliminacji konfliktéw
wewnatrzorganizacyjnych, budowy systeméw motywacyjnych (w tym planowania $ciezek karier), przygotowania
procesu rekrutacji wewnetrznej (w tym planowania awans6w pionowych i poziomych, a takze przesunie¢

miedzystanowiskowych) oraz wspierania procesu reorganizaciji firmy.
Hnaliza dopasowania a podniesienie efektywnosci i ich satysfakcji

Czestym powodem niezadowolenia pracownika z wykonywanej pracy i co za tym idzie matego zaangazowania i
niskiej efektywnosci pracy jest rozbieznosé miedzy tym, co pracownik chciatby robi¢ lub robi najlepiej a tym, co w
rzeczywisto$ci wymaga od niego jego praca. Sytuacja jest tatwa do diagnozy i poprawy, wéwczas gdy rozbieznos$¢
dotyczy kwestii formalnych np. kwalifikacji czy umiejetnosci. Rozbieznos¢ w tych obszarach jest mozliwa do
zaobserwowania, mierzalna i definiowalna. Jednak niedopasowanie moze odnosi¢ sie do wymiaréw objetych
nieformalnymi wymaganiami jak np. rola grupowa, temperament, potrzeba wtadzy, styl pracy, a takze oczekiwania
zZwigzane z rozwojem. To jest minimalna prébka czynnikbw mogacych mie¢ wpltyw na pojawienie sie rozbieznosci
odpowiadajacych za spadek entuzjazmu i efektywnosci pracownika. W naszej metodologii stosowanej do badania
zbieznosci miedzy profilem pracownika a profilem stanowiska uzywamy 72 czynnikbw odnoszacych sie do
zagadnien motywacji zawodowej oraz 15 opisujacych kwestie wymagan formalnych. Do tego zestawu z reguty
dotaczane sa czynniki indywidualne, czyli wystepujace w szczegdlnych i unikalnych warunkach konkretnej
organizacji.
Rozbieznosci, o ktérych mowa najogoélniej majg dwa zrédta:
= Zzle relacje interpersonalne miedzy wspoétpracownikami czy pracownikami a podwtadnymi wynikajgce z réznicy
charakteréow, preferencji, stylow pracy, ztej komunikatywnosci czy po prostu braku sympatii czy zrozumienia
oraz
=  brak poczucia samorealizacji zawodowej czy rozwoju zawodowego wynikajacy z obowigzku realizowania zbyt
prostych lub zbyt trudnych zadan, niespetnianie przez firme wczesniej ustalonych zobowigzan co do awansu,
szkolen czy innej formy rozwoju, brak identyfikacji z firmg spowodowany niezrozumieniem jej strategii, jej misji
czy innych elementéw jej funkcjonowania.
To ponownie tylko ogélna prezentacja ewentualnych powodéw niezadowolenia i niskiej efektywnosci pracownikéw
majaca na celu zaprezentowanie stopnia ztozonosci tej problematyki i ukazania mozliwosci przeprowadzenia
gtebokiej analizy prowadzacej do poprawy sytuacji bez tak drastycznych rozwigzan jak na przyktad zwolnienia
pracownikow, ktérych efektywnosé nie wynikata z niecheci czy braku mozliwosci, a jedynie z niekorzystnego uktadu
pewnych czynnikow.
Jak widagé, jednym ze zZrédet braku dopasowania pracownika do stanowiska pracy sa zte relacje interpersonalne, co

jest powodem zastosowania analizy dopasowania do identyfikacji i eliminacji konfliktow wewnatrzorganizacyjnych.
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Enaliza dopasowania a identyfikacja i eliminacja konfliktow

Biorac pod uwage fakt, ze kazda organizacja w jakim$ stopniu jest systemem politycznym pewne jest, ze
zbudowana jest na siatce réznych indywidualnych intereséw, ktére cho¢ zbiezne z interesem ogoélnym calego
przedsiebiorstwa, mogg byé czasem rozbiezne wzgledem siebie. Ze sprzecznosci interesOw zawsze rodzi sie
konflikt. W tym rozumieniu konflikt w organizacji bedzie zawsze obecny. Moze mie¢ on charakter osobisty,
interpersonalny lub moze sie pojawi¢ miedzy rywalizujgcymi grupami czy koalicjami. Moze by¢ wbudowany w
organizacyjne struktury, role, postawy i stereotypy lub moze powsta¢ wokét kwestii rzadkosci zasobow. Moze by¢
jawny lub ukryty, ostry lub ledwie dostrzegalny. Z jakiejkolwiek przyczyny wybucha i jakakolwiek przybiera forme
czy intensywno$¢, u jego zrodet zawsze tkwi jaka$ postrzegana lub prawdziwa rozbieznos$¢ lub sprzecznosé
intereséw. Analiza dopasowania stanowi wstepng metode do identyfikowania konfliktdw. W niektérych przypadkach
na podstawie jej wynikdbw mozna wypracowa¢ metody reagowania w obliczu zaistniatej sytuacji, w innych natomiast
analiza dostarcza jedynie informacji o tym, ze sytuacja wymaga zastosowania specjalnego modelu analizy
konfliktéw, ktory daje mozliwosci o wiele szerszego i giebszego wnioskowania. Ustuga analizy konfliktéw oferowana
przez ESSEY nosi nazwe Metaforyczne modele analizy organizacji i wchodzi w ustugi z pakietu HRM2001.

Konflikt w organizaciji jest zagadnieniem bardzo szerokim i nie koniecznie ma zabarwienie negatywne, gdyz dobre

zarzgdzanie konfliktem wplywa pozytywnie na dynamike i rozwéj organizacji.
Hnaliza dopasowania a budowa systemow motywacyjnych

Analiza dopasowania moze byé elementem bardzo pomocnym w budowaniu systeméw motywacyjnych w tym
planowaniu $ciezek karier dla pracownikéw. Szczegolnie istotng informacjg moze okazac¢ sie profil motywac;ji
zawodowej pracownika wskazujacy na to, w jakim kierunku bedzie sie on w przysztosci rozwijat. Wiadomo, ze nowo
zatrudniany, mtody i niedoswiadczony pracownik wymaga pewnego czasu na wprowadzenie do zawodu i nie
mozna od niego wymagac¢ od razu gotowosci do realizowania odpowiedzialnych i trudnych zadan. W miare
uplywajacego czasu bedzie on coraz lepszym fachowcem w danej dziedzinie, ale nie oznacza to automatycznie, ze
bedzie na przykiad dobrym kierownikiem. Moze sie okaza¢, ze konkretna osoba jest co prawda bardzo zdolna
zawodowo, ale brakuje jej predyspozycji i wewnetrznej potrzeby bycia liderem grupy. Nie trzeba czeka¢ latami, aby
sie o tym przekonaé. Dzieki badaniu dopasowania do stanowiska analizujemy takze profil motywacyjny, z ktérego
wynika kierunek motywacyjnego rozwoju pracownika. Dzieki temu w duzym stopniu od razu wiadomo, czy danego
pracownika bedzie sie ksztalci¢ planujac mu kariere specjalisty, wewnetrznego analityka czy indywidualnie
pracujacego doradcy, czy tez jako przywodce i wysokiego szczebla menedzera. Wazne jest przy tym, ze poziom
profesjonalizmu nie odgrywa tu roli. Dwéch nowo zatrudnionych pracownikéw moze w ciggu 5 lat pracy osiggnaé
ten sam poziom przygotowania zawodowego, cho¢ jeden z nich bedzie dodatkowo bardzo dobrym kierownikiem, a
drugi samodzielnym doradcg. Aby przy planowaniu wewnetrznego rozwoju pracownikow i $ciezek ich karier nie
popetni¢ pomyiki, warto juz na poczatku zorientowaé sie, jakie sg ich oczekiwania i czy na samym poczatku nie

zatrudnia sie ich na stanowisku, ktére z r6znych powoddéw utrudni lub wrecz uniemozliwi ich rozwdj zawodowy.
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Hnaliza dopasowania a przygotowanie rekrutacji wewnetrznej

Proces rekrutacji wewnetrznej najczesciej dotyczy planowania awanséw pionowych i poziomych oraz przesunie¢
miedzystanowiskowych. Awanse najczesciej sg zwigzane z przejsciem pracownikdw na wyzszy etap rozwoju
zawodowego, a przesuniecia miedzystanowiskowe taczg sie z rozszerzaniem wiedzy o dziatalnosci firmy i czesto
majg charakter edukacyjno-rozwojowy wynikajacy ze strategii personalnej firmy (sg firmy, ktére od przysztych
kierownikbw wymagaja przejscia przez rézne dzialy i komorki organizacji w celu poznania charakteru pracy w
kazdej czesci firmy). Przysuniecia sg takze stosowane jako rozwigzania konfliktdw interpersonalnych. Bez wzgledu
jednak, na charakter i powody rekrutacji wewnetrznej, jej zasadniczym dziataniem jest zmiana stanowisk pewnych
pracownikow. Analiza dopasowania jest w tym przypadku tak samo wazna, jak w procesie rekrutacji zewnetrznej, z
tym, ze w rekrutacji wewnetrznej zna sie dobrze osiggniecia zawodowe i styl pracy pracownika, wiec mozna sie
zdecydowanie lepiej przygotowaé do okreslenia jego dopasowania do nowo oferowanego stanowiska. Przy
rekrutacji wewnetrznej szczegoélnie nalezy pamieta¢ o zasadzie Petera moéwigcej o tym, ze w hierarchii
organizacyjnej kazdy pracownik stara sie wznie$¢ na swoj szczebel niekompetencji. Oznacza to, ze bardzo tatwo
ulec wrazeniu, ze jezeli kto$ jest wybitnie dobry na stanowisku, ktére zajmuje, to z pewnoscig bedzie réwnie dobry
na innym, najczesciej wyzszym. Tymczasem zmieniajgc stanowisko zmienia sie takze, ukiad i relacje wokot danej
osoby, takze styl pracy i jej charakter, co nie zawsze pozytywnie wplywa na wydajnosc¢ i efektywnos¢ danej osoby.
Czasami awans w subiektywnej perspektywie awansowanego moze by¢ oceniony negatywnie, o czym zbyt czesto
sie zapomina. Warto wiec, zadba¢ o to, aby mie¢ pewnos¢, ze awans jest nagroda, a w tym pomaga opisywana

aktualnie opisywana ustuga.
Enaliza dopasowania a wspieranie procesu reorganizacji firmy

W kazdym procesie reorganizacji przedsiebiorstwa wystepuje potrzeba przesunie¢ wewnatrzstanowiskowych,
awansow i niestety czasem takze zwolnien, co jest szczegélnie wazne w procesie tzw. odchudzania firmy. Gdy
takie potrzeby sie pojawig, z pewnoscig warto przeanalizowa¢ aktualny stopien dopasowania poszczegoélnych
pracownikow do ich stanowisk, aby:

=  w nowej strukturze zagwarantowac¢ im miejsce optymalizujace ich efektywnos$¢

= ustalajgc, kto ma opusci¢ organizacje, nie popetni¢ powaznych btedéw
Reorganizacja firmy z reguly dotyczy wszystkich struktur jej dziatalnosci, jednak majac na wzgledzie to, ze ogdiny
efekt wprowadzania zmian zalezy od tego, kto je bedzie wprowadzat i kontynuowat, zmiany dotyczace zasobdéw
ludzkich nalezy traktowac ze szczeg6lng uwaga i powaga.
Z uwagi na to, ze proces reorganizacji zawsze wywotuje u pracownikdw niepewno$¢, zachwianie rownowagi i
stabilizacji oraz w konsekwencji stres, warto wczes$niej sprawdzi¢, czy osoby wyznaczone na lideréw tych zmian sg
do tego dobrze przygotowane i czy majg predyspozycje do wsparcia innych w tym trudnym okresie. Czasem nie
wystarczy zatroszczy¢ sie jedynie o kompetencje kadry wdrazajgcej zmiany, ale takze nalezy pamieta¢ o tych,
ktorzy je majg zainicjowac¢ i zbudowa¢ wokot reorganizacji atmosfere akceptacji jeszcze zanim sie ona zacznie.
W niniejszej ustudze zawarte sg dwa procesy — analiza dopasowania pracownika do stanowiska, ktére zajmuje, jak
i opis stanowiska, ktéremu poswiecony jest poprzedni punkt. Nie mozna bowiem wykona¢ analizy dopasowania
bez uprzedniego opisu stanowiska. Wida¢ tu wyraznie zaleznos¢ pomiedzy tymi dwoma procesami. Jednak
zaleznos¢ ta jest jednokierunkowa, mozna wiec wykonaé same opisy stanowisk w ré6znym kontekscie bez analizy
dopasowania, dlatego obydwie ustugi zostaty opisane osobno.
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na kompetencji pracownikow

Ta ustuga czesto zwana jest takze audytem personalnym i wykonuje sie jg gtdwnie w celu ustalenia, ktore z
kompetencji i ktore z ich skladowych wymagaja podwyzszenia. Innymi stowy, jest to ustuga dostarczajaca
informacji potrzebnych do przygotowania planu szkolen i rozwoju kadry. Najczesciej ocene kompetencji wykonuje
sie wobec kadry kierowniczej nizszego i sredniego szczebla. Jednak nic nie stoi na przeszkodzie, aby jg
zastosowac¢ w stosunku do pozostatych stanowisk.

Przy omawianiu ustugi, ktérg jest ocena kompetencji pracowniczych wazng kwestig jest okreslenie, co kryje sie pod
pojeciem kompetencja. Kompetencja jest pojeciem zilozonym, na ktére skiadajg sie trzy elementy: wiedza,
umiejetnosci, motywacja. Wiedza jednak, jak to juz byto opisane wczes$niej, jest takze pojeciem ztozonym, wiec jej
sktadowe réwniez wchodzg w sktad pojecia kompetencje. Ocena kompetenciji moze wiec dotyczy¢ wszystkich ich
elementéw lub tylko wybranych. Najczesciej dokonuje sie oceny umiejetnosci i motywacji, gdyz wiedza wymagana
w danej organizacji jest z reguly $cisle zwigzana z branzg, w ktérej dziata i w zwigzku z tym wewnatrz organizacji
znajduje sie wiele os6b, ktére majg mozliwosci poprawnej oceny profesjonalnej wiedzy innych pracownikéw.
Umiejetnosci, do ktérych zaliczamy m.in. umiejetno$¢ komunikaciji, negocjacji, wywierania wptywu i przekonywania,
ttumaczenia, prezentowania, kierowania, oceniania itp. sg zmiennymi nie poddajacymi sie tatwo ocenie oséb z
wewnatrz firmy. Sg ku temu dwa powody. Pierwszy to ten, ze do takiej oceny nalezy mie¢ profesjonalne
przygotowanie, a nie kazda firma dysponuje samodzielnym dziatem ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry
zatrudnia takich fachowcow. Drugi powod, to fakt, ze im bardziej obiektywny stosunek do ocenianych, tym
rzetelniejsze wyniki, a osoby zatrudnione w jednej firmie tego obiektywizmu nie zapewniaja.

Metoda, ktéra jest najczesciej stosowana do oceny umiejetnosci jest assessment center opisane w czesci
dotyczacej selekcji przy naborze personelu. Do oceny motywacji zawodowej firma ESSEY stosuje System MAPP
uzupetniony wywiadem.

Ocena kompetencji pracowniczych wymaga bardzo elastycznego i indywidualnego podejscia i przygotowan.
Wynika to z tego, ze priorytety odnoszace sie do kluczowych kompetencji sg inne w kazdej firmie, a czasem nawet
wewnatrz firmy. Przygotowanie ich listy i definicji, ktére bedg analogicznie rozumiane przez wszystkich
zainteresowanych, wymaga wspoélnej pracy reprezentantéw klienta i konsultantdw naszej firmy podczas warsztatéw

przygotowawczych.

gotowywanie projektow ogtoszen rekrutacyjnych
wis powierzchni reklamowej

Jak wazna dla przebiegu rekrutacji i selekcji jest tres¢, forma i rozmieszczenie ogtoszen rekrutacyjnych
dowodzilismy w czesci dotyczacej naboru personelu. Tu nalezy jeszcze doda¢, ze ustuga ta jest wykonywana w
wersji petnej obejmujacej i przygotowywanie tresci, i rezerwacje powierzchni, a takze wskazanie wtasciwego kanatu
edycji, a takze w wersji czesciowej, co oznacza zajecie sie tylko kwestiami rezerwacji powierzchni lub tylko

przygotowaniem ogtoszenia.
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Charakterystyka i oferta ustug z Pakietu

HRM2001

sractive Inner News Sessions (IINSs)

IINSs to wewnetrzne interaktywne sesje poswiecone nowosciom branzowym. Ich idea wywodzi sie z nurtu
nowoczesnych metod zarzadzania i organizacji podkreslajacych catkowita elastycznos¢ w gotowosci do
odpowiadania na wyzwania stawiane przez otoczenie oraz czesciowo z koncepcji zarzadzania wiedza, ktéra
szczegolny nacisk ktadzie nie tylko na zarzgdzanie wiedza bedaca zasobem firmy, ale takze na umiejetne
docieranie do wiedzy pozadanej, ale niekompletnej lub calkowicie obcej. Obydwie te dziedziny prébujg
przygotowac dzisiejsze organizacje do przyjmowania otwartej postawy wobec nowych wyzwan, wymagan i zmian,
ktérych odrzucenie lub chociazby niedostrzezenie powoduje obnizenie ich efektywnosci, a czasami nawet ich
eliminacje z rynku.

Jak sama nazwa wskazuje sesje te powinny by¢ poswiecone nowosciom branzowym. Jednak pojecie nowosci jest
bardzo wzgledne, o czym moze $wiadczy¢ bardzo nieréwny poziom wiedzy z zakresu konkretnych dziedzin
prezentowany przez réznych ich przedstawicieli. Powody tego sa niezliczone i zdecydowanie mniej wazne niz fakt,
ze IINSy pojawily sie po to, aby poziom ten wyréwnywaé przynajmniej w dziedzinie ZZL. Dlatego tez poziom
zaawansowania jest catkowicie dopasowany do poziomu wiedzy prezentowanego przez uczestnikédw. Moze on
takze zmienia¢ sie podczas sesji, co oznacza, ze prowadzacy nie ustala sobie sztywnego programu z goéry
dopasowanego do danej sesji, tylko podwyzsza go w miare jak uczestnicy poznajg kolejne zagadnienia i tajniki
tematu. Biorgc pod uwage zréznicowanie poziomu wiedzy odbiorcow wsréd proponowanych zagadnien pojawit sie
takze odrebny temat poswiecony roznym terminom i okresleniom uzywanym w branzy i wielu ich synonimom, co

ma na celu wprowadzenie porzadku terminologicznego bedacego podstawg efektywnej komunikacji.

B Podstawowe zalozenia

Wewnetrzna interaktywna sesja poswiecona nowosciom i zagadnieniom branzowym.

Wewnetrzna oznacza spotkanie w firmie klienta, bez potrzeby rezerwowania sobie czasu na wyjazd czy tez

dopasowywania sie do ustalonego z gory terminu jak w przypadku konferencji czy szkolen zewnetrznych.
Najczesciej dotyczy to jednego dziatu reprezentujacego branze, ktérej poswiecony jest temat IINSsu. W naszym
przypadku sa to zagadnienia z zakresu ZZL, a wiec sesje sg kierowane gtéwnie do dziatow personalnych.
Interaktywna sesja oznacza spotkanie, podczas ktérego prowadzacy rozpoczyna dyskusje z uczestnikami i tak
ja moderuje, aby wychwyci¢ te obszary wiedzy lub stosowanej praktyki, ktére wymagajg uzupehienia,
przedyskutowania lub zaprezentowania catkiem nowych podejs¢ i rozwigzan.

Nowosci i zagadnienia branzowe w przypadku naszej oferty dotycza wszelkich kwestii zwigzanych z

zarzgdzaniem pracownikami jako najcenniejszym zasobem firmy. Szczegétowe tematy podane sg w rozszerzonej

ofercie IINSs.
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B Podstawowe cele IINSs

. kluczowym celem IINSs jest prezentacja wiedzy praktycznej i teoretycznej z zakresu ZZL wszystkim,
ktérzy nie moga regularnie uczestniczy¢é w konferencjach i spotkaniach branzowych oraz nie majg
mozliwosci i czasu na samodzielne dotarcie do zrédet tej wiedzy. Nie sg to wiec szkolenia sensu stricte, a
raczej branzowe pogawedki, catkowicie elastyczne i dopasowane do konkretnych warunkéw i potrzeb
odbiorcy, majace zaprezentowa¢ pewne koncepcje, nurty, podejscia i rozwigzania proponowane dla
dziedziny ZZL

. kolejnym waznym celem jest ujednolicenie wiedzy z zakresu ZZL, ktéra prezentuje zr6znicowany poziom z
racji krotkiej historii tej dziedziny na polskim rynku

. sg to formy krotkie, dyskusyjno-warsztaowe, przygotowywane dla matej grupy i odbywajgce sie w firmie
klienta, dla maksymalnego wyeliminowania zbednej straty cennego czasu

. IINSs sa przygotowywane przez konsultantow, ktérzy réwnolegle z prowadzeniem ustug doradczych
bezposrednio u klientdw, czyli dziataniami czysto praktycznymi, poswiecajg sie studiom teoretycznym
dotyczacym zarzadzania, dzieki czemu na lINSsach prezentujg wiedze w kontekscie doswiadczenia.
Ponadto dzieki takiemu potgczeniu wiedza teoretyczna jest przedstawiana praktykom przez praktykow i
moze stanowi¢ wspaniaty materiat do dyskus;ji

. dzieki uczestnictwu naszych konsultantow w wielu branzowych dyskusjach jesteSmy w pewnym sensie
nosnikami rozwigzan wzbogacajacych nasza wiedze, ktorg oferujemy dalej. Celem IINSsow jest wiec

takze pomoc w unikaniu tzw. wywazania otwartych drzwi.

B Postawowe korzysci plynace z IINSs

. dzieki maksymalnemu dopasowaniu sesji do odbiorcéw, unikamy straty czasu poswieconego na
omawianie elementéw znanych lub stosowanych i skupiamy sie tylko na tym, co jest nowe w danym

Srodowisku

. unikamy nieporozumien zwigzanych z r6zng terminologig stosowang wobec tych samych podejs¢ czy
rozwigzan

. na biezgco korygujemy prezentacje wedtug potrzeb i zainteresowan uczestnikéw; tematy z reguty sg

ztozone i moga by¢ rozszerzane wieloma dygresjami tematycznymi, ktérych dobér zalezy tylko od
oczekiwan i potrzeb grupy

. forma dyskusji pozwala na szybkie i bezposrednie wyjasnianie zastrzezen, uwag krytycznych, pytah czy
omawiania rzeczywistych przypadkéw

. sesje sg prowadzone przez konsultantéw, ktérzy sg przede wszystkim praktykami, ale i teoretykami, wiec
sg przygotowani do omawiania sytuacji wystepujagcych w codziennosci pracy dzialu personalnego
ttumaczac je réwnoczesnie na jezyk adekwatnych podejsé teoretycznych

. sesje obejmuje takze ¢wiczenia praktyczne indywidualne i grupowe
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ualne assessment center

Wirtualne assessment center zostalo stworzone w odpowiedzi na zarzuty stawiane tradycyjnemu assessment
center tu zwanego blokowym (- ogélne informacje o metodzie, ktérg jest AC przedstawione sg w czesci oferty
poswieconej selekcji kandydatéw). Podstawowg cecha réznigca obydwie formy AC jest kontekst, w ktérym odbywa
sie ocena kandydatéw. W tradycyjnym blokowym AC zadania sg od siebie odseparowane i nie taczg sie w catosé.
Kazde z nich skonstruowane jest w celu oceny konkretnie zdefiniowanych zachowan. Sa utozone wedtug ustalonej
kolejnosci i przedzielone przerwami. Liczba zadan, czas ich trwania oraz charakterystyka i zawartos¢ sg zalezne
od wielu indywidualnych czynnikéw charakterystycznych dla zlecenia. Jedynym kontekstem, ktéry taczy wszystkie
zadania jest z reguly sytuacja oceny. Inaczej méwigc stanowi go cel AC. Moze to wiec byé ocena w kontekscie
selekcji kandydatdw w procesie naboru lub ocena pracownikbw w kontekscie tworzenia przesunie¢
miedzystanowiskowych, planowania $ciezek karier lub szkolen, tworzenia kadry zapasowej czy tez w kontekscie
przygotowywania planu zwolnien. Powody organizowania AC moga by¢ rozmaite i wykracza¢ poza przytoczone tu
sytuacje. AC mozna zastosowaé wszedzie, gdzie potrzebna jest ocena pracownikéw. Wirtualne AC nie rézni sie od
blokowego AC celem i zastosowaniem, a jedynie forma. Podstawg wirtualnego AC jest metodologia RPG (role
playing games), wedlug ktérej uczestnicy wcielaja sie w przypisane im role fikcyjnych postaci stworzonych w
ramach gtéwnego scenariusza. Tak wiec w wirtualnym AC istnieje szczegétowo opisany kontekst, ktory jest fikcyjng
historig i stanowi sztuczng rzeczywisto$é, w ktéra wpisane sg poszczegélne zadania. Zadania jednak sg tak
wkomponowane w catosé, ze eliminujg mozliwos¢ zdefiniowania przez uczestnika ich jednostkowego i
oceniajgcego charakteru. Oznacza to, ze uczestnik nie otrzymuje informacji $wiadczacej o zakonczeniu jednego
zadania badz rozpoczeciu kolejnego. Z punktu widzenia uczestnika nie do konca wiadomo, ktére z wykonywanych
czynnosci naleza do elementdéw ocenianych, a ktére nie. Wszystkie zadania sa bardzo naturalne z uwagi na
dopasowanie do wirtualnej, obowigzujacej podczas AC fikcyjnej, rzeczywistosci. Wirtualne AC mozna stosowac¢ w
stosunku do kadry kazdego szczebla. Dzieki elastycznosci tej metody, tatwo dopasowac charakter zadan do

poziomu uczestnikéw i do ocenianych cech.

B Podstawowe zalozenia wirtualnego AC stanowiace rownoczesnie jego silne strony

. strategiczny charakter gry trwajacej caly dzien, w ktérg wmontowane sa rézne zadania wewnetrzne badajace
poszczegdblne umiejetnosci tworzy interesujaca i wciagajaca calo$¢; daje to mozliwos¢é obserwowania
pewnych aspektow zachowania i dziatania, ktére sg niemozliwe do zaobserwowania w grach trwajacych 2-3
godziny

. dzieki strategicznemu charakterowi gry tworzy sie szczegoélna atmosfera i zaangazowanie, ktére ograniczajg
lub eliminujg tendencje uczestnikow do spostrzegania niektérych gier i zadan jako dziecinne czy banalne;
szczegblne znaczenie ma to w sytuacji, gdy uczestnikami AC sg osoby zajmujace wysokie, prestizowe i
kluczowe stanowiska albo gdy AC dotyczy oceny wewnatrzfirmowej, podczas ktérej niektdrzy z uczestnikdéw
czujg sie pewnie i nie chcg bra¢ czynnego udziatu w proponowanych grach, uwazajac to za niepowazne

=  kontekst AC poswiecony jest tematyce, ktéra na co dzien nie jest obca uczestnikom. Wszystko odbywa sie w

ramach $wiata zawodowego i tychze probleméw; unikamy dzieki temu stawiania przed ludzmi zadan, ktérych
sednem sg zajecia, ktére moga ich nie interesowaé, a ponadto nieznajomos$¢ tematu i aktywnosci moze

powodowac¢ czesciowe blokowanie naturalnych zachowan i tendencji, ktére sie ujawniajg w ich codziennej

pracy
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cho¢ rzeczywistos¢ na AC w jak najwiekszym stopniu przypomina sytuacje zawodowe (oczywiscie chodzi o
generalny poziom podobienstwa — nagte odejscie kluczowych pracownikéw, powstanie nowego oddziatu,
pojawienie sie silnej konkurencji, niezgodnos¢ stanowisk wsrdéd cztonkéw zespotu, zintegrowanie nowych
pracownikow), to jednak historia, ktora jest podstawg gry i caly jej kontekst nie jest zwyktym odzwierciedleniem
warunkéw pracy. Wszystko dzieje sie w rzeczywistosci tak dalece fikcyjnej, aby wyraznie mozna w niej
dostrzec elementy tajemnicze, catkiem nowe i nieznane uczestnikom, czyli takie, ktére majg moc angazowania
powodujacego zapominanie o sytuacji oceny. Jednym ze sposobOw na stworzenie warunkéw o takiej
charakterystyce jest przeniesienie akcji w przysztos¢. Dopiero w taki kontekst i tres¢ wmontowuje sie problemy
codziennosci

wirtualne AC w jak najwiekszym stopniu angazuje i tym samym zmniejsza do mozliwego minimum
$wiadomosci bycia ocenianym, ktéra czesto zmusza ludzi do kontrolowania sie, grania i modelowania
zachowan

stwarza takze warunki ciggtosci, aby zachowania mogly by¢ obserwowane z perspektywy procesu; jest to
kwestia szczegdlnie wazna, poniewaz w sytuacji, gdy podczas jednej gry trwajacej 2 godziny kto$ zareaguje
bardzo spontanicznie i agresywnie na przyktad na krytyke, wéwczas oceniamy to zachowanie negatywnie;
nastepnie dynamika grupy wyklucza role i miejsce tej osoby; gra sie konczy, rola obserwowanego takze. Po
przerwie zaczyna sie nowa gra, bedacg catkowicie nowym wydarzeniem. W efekcie nie wiadomo, jak dana
osoba radzi sobie z negatywnymi emocjami, gdyz jest zmuszona pracowac lub wspétdziata¢ z innymi osobami,
w innej sytuacji stworzonej przez nowe zadanie. Ciggto$¢ obserwacji ulega zniszczeniu. Obserwowana osoba
wchodzi w nowg sytuacje jako inaczej zdefiniowany uczestnik, ma inne zadania i inny cel. Czesto nie ma
mozliwosci kontynuowania poprzednio wzbudzonych emocji. Obserwator natomiast nie moze wyciagnacé
wnioskow na temat dojrzalo$ci pewnych zachowan obserwowanego i tym samym w petni oceni¢ kluczowych
zagadnien bedacych podstawg AC. Gdy gra jest ciagtoscia, jak to zaklada metodologia wirtualnych AC,
mozna sprawdzi¢, czy osoba ta umie sobie poradzi¢ z trudnymi sytuacjami i wzbudzonymi tym emocjami czy
nie. Jesli tak, to jak to robi? Jesli nie, to jaki jest jej wplyw na innych i na zadanie. Gra calosciowa daje duzo
wieksze mozliwosci obserwacji i wnioskowania. Wnioskowania o ile bardziej rzetelnego niz to ma miejsce

jednostkowych grach blokowego AC.

Zakfadaj ac, ze AC ma by ¢ zrédiem jak najbardziej normalnych, reaktywnych, a n awet odruchowych
zachowa i ludzi, ktérymi odznaczaj q sie oni w codziennych zadaniach zawodowych, powinno on o]

spetnia € powy zsze zalo zenia. Spetnia je wirtualna wersjatej metody.
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