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Platon powiedziat: ,,Mozesz dowiedzie¢ sie wiecej
o danej osobie podczas godzinnej gry niz podczas
rocznej z nig konwersacji”. Asesorzy i Pracodawcy
chcg dowiedzie¢ sie owego ,wiecej” o Kandydacie
podczas gry, jakq jest Assessment Center.
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W jednym z wczeéniejszych numeréw Pharmaceutical Re-
presentative Polska mogliscie przeczytaé o tym w jaki spo-
s6b dobrze zaistnieé w trakcie ¢wiczen zespolowych w As-
sessment Center. OmoéwiliSmy najczesciej oceniane
kompetencje liderskie i zachowania, ktére §wiadcza o wy-
sokim poziomie tych kompetencji.

W biezacym artykule chcemy podzieli¢ sie z Wami naszymi
do$wiadczeniami, dotyczacymi ¢wiczen indywidualnych.

Nie sposéb zawrze¢ w tak krotkiej formie wszystkich ro-
dzajow tych ¢wiczen. W zaleznosci od celu AC, najczesciej
spotykane zadania indywidualne, to:

« Kosz zadan

« Prezentacja (moze by¢ oceniana sama jako taka, moze by¢
polaczona z ,ogniem pytan” ze strony Asesoréw)

« Opracowanie strategii (np. sprzedazy, promocji produk-
tu, rozwiazania problemu w zespole itp.f

« Rozmowa z podwladnym, przetozonym, klientem, kolega

Dzi$ skupimy sie na tym ostatnim modelu, w ktérym wie-
dzaiumiejetno$ci Uczestnika AC oceniane s w prowadzo-
nej przez niego rozmowie symulowanej z podwladnym (za-
zwyczaj role te odgrywa jeden z Asesorow).

Co badamy podczas trwania takiej rozmowy? W zaleznosci
od tego, wjakim celu prowadzony jest proces (rekrutacja na
Przedstawiciela Handlowego, Menedzera ds. Kluczowych
Klientéw czyli tzw. KAMa, awans na stanowisko Regional-
nego Szefa Sprzedazy czy Menedzera Produktu), mozemy
oceni¢ kompetencje takie jak:

o Przywédztwo

« Rozwijanie i motywowanie innych
« Komunikacja

« Asertywnos¢

« Planowanie i organizacja

« Umiejetnosci negocjacji/mediacji
« Coaching

Opis wigkszoéci tych kompetencji znajdziecie we wcze-
$niejszych numerach PRP.

Zobaczmy, jak moze przebiega¢ rozmowa Szefa z Pod-
wladnym, ktérej celem jest przekazanie trudnej infor-
macji o cofnieciu decyzji o awansie pracownika na wyz-
sze stanowisko.

Przed przystapieniem do rozmowy indywidualnej, nalezy
zda¢ sobie sprawe, iz niemal kazda rozmowa szefa z pod-
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wladnym jest okazja do zmotywowania pracownika. Oto
jaka trudna moze okazaé si¢ rozmowa, do ktérej podejdzie-
my w nieprzemyslany sposdb:

Szef: Witam Pani Jolu. Jak tam po $wietach? Odpoczeta
Pani? My z zona byliémy na nartach w Corvetto, bardzo po-
lecam, dobre hotele, $wietne trasy!

Pracownik: Owszem Panie Dyrektorze, udalo mi si¢ od-
poczacé. Jednak teraz mam tyle pracy, ze dawno juz o $wie-
tach zapomniatam.

Szef: No, niestety, kto chce pracowa¢ w naszej firmie, nie
moze narzeka¢ na nude. Ale wyniki ma Pani jak zdazytem
zauwazy¢ slabiutkie. Dlatego tego awansu, o ktéry Pani sie
stara w tym roku, nie bedzie.

Pracownik: Jak to? Panie Dyrektorze, przeciez tyle pracu-
je. Nie moze mi Pan tego zrobic.

Szef: No niestety, wyniki Pani Jolu $wiadcza same za sie-

bie.

Pracownik: Ale ja tak liczylam na ten awans. Strasznie si¢
czuje zawiedziona.

Szef: Niechze Pani nie przesadza. Nie wszyscy musza od
razu awansowac. I tak jest Pani pracownikiem z najdtuz-
szym stazem. Zna tu Pani kazdego klienta. Poprawiajac
swoje wyniki w pracy, moze Pani jeszcze osiagnaé wiele sa-
tysfakeji. Inni réwniez moga sie od Pani uczy¢.

Pracownik: Ale ja wladnie ucze innych i zalezy mi, zeby
mie¢ odpowiednie wynagrodzenie za te prace.

Szef: Pani Jolu cyfry, cyfry, cyfry — one przekazuja cala
prawde na temat Pani pracy.

Pracownik: Ale Panie Dyrektorze to niesprawiedliwe....

Nie trudno sie domys$le¢ co jest efektem wyzej za-
prezentowanejrozmowy ijak bardzo demotywujacy wptyw
miala ona na Pracownika. Szef rozpoczynajac rozmowe,
ktorej celem jest poinformowanie Pracownika o cofnieciu
decyzji o awansie stosuje ,small talk”. Prawdopodobnie
prébuje tym zlagodzi¢ nieprzyjazna atmosfere oraz majacy
nastapi¢ niekorzystny i trudny dla pracownika przekaz.
Prawdopodobnie prébuje ,zagada¢” poczucie winy, z kto-
rym przyszedl na te rozmowe.

Przetozony nie informuje o intencjach i celu spotkania.
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e EMPATIA,
e ASERTYWNOSC
e SZACUNEK DLA DRUGIEJ O0SOBY I JEJ POTRZEB
e DBALOSC 0 JEJ ROZWOJ I MOTYWACJE DO
DALSZEJ PRACY.

Jego uzasadnienie jest ogélne i niekonkretne. Nie jest tez
zainteresowany odbiorem tej informacji przez Pracownika
(emocje, poziom motywaciji itp.)

Tym samym w ocenach Asesoréw w trakcie AC powyzsza
rozmowa nie osiagnelaby wysokich wynikéw.

Przyjrzyjmy sie zatem jak wyglada¢ powinna dobrze oce-
niona rozmowa:

Szef: Poprosilem Pania o dzisiejsza rozmowe, gdyz mam
Pani do przekazania wazna rzecz. Wnikliwie przyjrzalem
si¢ ostatnim wynikom kwartalnym naszego zespolu. Roz-
wazalem rézne mozliwosci. Ostatecznie podjatem decyzje,
ze obiecany Pani awans, zostaje odroczony.
Zakomunikowanie tematu rozmowy — w jej poczqtkowej
fazie oraz przekazanie decyzji w sposob jasny i krotki

Pracownik: Rozumiem (na twarzy wida¢ jednak rozczaro-
wanie i zawéd).

Szef: Wiem, ze nie jest to dla Pani fatwe i pewnie rodzi roz-
czarowanie. Prosze mi wierzy¢, dla mnie réwniez nie byta
to latwa decyzja. Zdaje sobie sprawe jak bardzo Paniliczyla
na to stanowisko. Jednak moim zadaniem, jak Pani pewnie
wie, jest odpowiadanie za wyniki nie tylko catego zespotu,
aleijego poszczegolnych czlonkéw.

Dostrzezenie emocji Pracownika — postawa empatyczna.
Zwiezle uzasadnienie swojej decyzji i obrona wlasnego
stanowiska

Pracownik: To prawda. Czuje si¢ rozczarowana.

Szef: Przyzna Pani jednak, ze Pani wyniki znacznie si¢ ob-
nizyty w ostatnich dwoéch kwartatach. W Q3 zrealizowala
Pani 80% planu, w Q4 65%. Jednoczesnie udzialy w rynku
konkurencyjnych produktéw spadty 0 4% 17% w tych kwar-
tatach.

Pracownik: Niestety Panie Dyrektorze, nie da si¢ ukry¢.

Szef: Zastanéwmy si¢ wspolnie w takim razie, co mogliby-
$my zrobi¢, aby zapobiec tej sytuacji na przyszlos¢. Czy wie
Pani co bylo powodem tak stabych wynikow?

Wsparcie Pracownika, aby utrzymaé jego zaangazowa-
nie.

Pracownik: Ostatnio mam wrazenie, ze mam zbyt wiele
obowiazkdéw i przez to sprzedaz wymyka mi sie spod kon-

e PARAFRAZOWANIE
e ODZWIERCIEDLANIE
e ZAANGAZOWANIE
e MILCZENIE

troli.

Szef: Rzeczywiscie, przyznam, ze ostatnio duzo Pani pra-
cujeijato doceniam.

Pracownik: Wie Pan, ze jestem najstarszym pracownikiem
dziatu i wszyscy borykajacy sie z tzw. ,trudnymi” klienta-
mi zwracaja sie do mnie z pro$ba o pomoc. A janie chce im
odmawiaé, bo wiem jak bardzo liczy sie dobra atmosfera
w zespole.

Szef: A wiec méwi Pani, ze chcac utrzymad dobre relacje ze
wspolpracownikami, stara sie Pani im pomoc, przez co, po-
tem cierpi na tym jako$¢ wykonywanych przez Pania obo-
wiazkow.

Pracownik: Dokladnie.

Szef: Chcac utrzymaé dobre wyniki, musi Pani jednak
zmienic te sytuacje. Rozumiem, ze wazna jest dla Panii ca-
tej firmy wspolpraca. Prosze jednak nie zapominac o swoim
rozwoju i planach. Ciesze si¢, ze pomaga Pani mlodszym
kolegom, ale tez nie ma w tym nic zlego, aby przychodzili
oni szukaé rozwiazan swoich probleméw do mnie, albo do
KAM. Nie musi Pani wymaga¢ od siebie az tyle.
Oferowanie wsparcia pracownika w trudnej sytuacji oraz
znalezienie przyczyny problemu.

Pracownik: Moze faktycznie, zbyt wiele wymagatam od
siebie do tej pory.

Szef: Prosze pamiegtaé o tym, Ze ma Pani przed soba wazne
zadanie, poprawi¢ wyniki. Jest wiele do nadrobienia i na
tym musimy sie skupi¢. Zalezy mi na Pani zaangazowaniu
w dalszg prace.

Pracownik: Wiem. Bede sie stara¢. Mnie zalezy na popra-
wie wynikéw i uzyskaniu tego awansu.

Jak wida¢ sukces rozmowy indywidualnej zalezy nie tylko
od prezentowanych umiejetnosci preferowanych na danym
stanowisku. Ocenie podlega réwniez postawa jaka osoba
prezentuje. W przytoczonej wypowiedzi szefa widoczna
jest:

« empatia,

« asertywno$¢ (poszanowanie praw pracownika oraz swo-
ich wlasnych),

« szacunek dla drugiej osoby i jej potrzeb

« dbalo$¢ o jej rozwdj i motywacje do dalszej pracy.



Wszystko to w efekcie wplywa na budowanie efektywnego
zespolu.

Ujawnienie komunikatu, iz dla mnie jako dla szefa, bedzie
to trudna do zakomunikowania decyzja, nie jest niczym
niestosownym. Wrecz przeciwnie, pozwala pracownikowi
spojrzeé na szefa, ktory tak jak kazdy inny cztowiek (réw-
niez pracownik) nie jest wolny od przezywania trudnych
emocji.

Znalezienie podobienstwa i udzielone wsparcie moze
w przyszlo$ci zaowocowaé sympatia, a przez to dalsza
wspolpracy. Dostrzezenie emocji oraz podkreslenie tego
w rozmowie pozwala pracownikowi czu¢ si¢ waznym w fir-
mie. Przede wszystkim jednak dziala jak ,wentyl” emocji.
Pozwala prowadzi¢ rozmowe w spokojniejszej atmosferze.

Przygladajac sie postawie szefa, niewatpliwie dostrzezemy
wniej szacunek do praw swojego pracownika, ale w takim
samym stopniu réwniez do swojego stanowiska. Podkresla
on bowiem, w imieniu jakich wlasnych intereséw wystepuje.

Wazne jest tu réwniez zakomunikowanie decyzji w postaci
tzw. komunikatéw typu ,ja”: np. (Ja) podjalem decyzje,
(Ja) rozwazalem rézne mozliwosci. Sugeruja one, ze to szef
bierze odpowiedzialno$¢ za to co méwi, a przeciez nie ma
lepszego wzoru do nauki dla pracownika jak odpowiedzial-
ny szef. Warto pamietaé rowniez, ze czesto podkreslanie
swojego zdania w spos6b stanowczy, ale w pierwszej osobie
zapobiega niepotrzebnym dyskusjom ze strony rozméwcy.

Jest takie litewskie przystowie: ,Piwo bez chmielu, masto
bez soli, kobieta bez cnoty maja jednakowa warto$¢”. My
uwazamy, ze szef, ktory nie umie potaczy¢ komunikowania
trudnych decyzji z motywacja podwladnego jest jak szam-
pan bez babelkow.

Oprocz symulacji przekazania trudnej decyzji, kandydaci
sesji AC moga réowniez liczy¢ na polecenie pomocy w pla-
nowaniu pracy na najblizszy tydzien osobie z zespolu. Oto
jakich bledéw nalezy si¢ wystrzegaé:

Szef: Witam Pani Jolu! Dostalem od Pani maila z Pani za-
daniamina przyszly tydzien. Nie ukrywam, ze zalezy mina
tym, aby dotrzymala Pani obiecanych terminéw, a sytuacja
nie wyglada najlepiej.

Pracownik: Dzien dobry Panie Dyrektorze. Wlasnie o tym
chcialam porozmawiaé. Do tego dochodzi jeszcze sprawa
mojej konsultacji ze specjalista, ktéra jest wazna dla moje-
go zdrowia.

Szef: Prosze jeszcze pamietad, ze czekaja nas ankiety, ktore
do konca przyszlego tygodnia trzeba zda¢.

Pracownik: To mnie najbardziej martwibo patrzac na mdj
plan, nie mam kiedy tego zrobi¢. Ciagle mam jakie$ nowe
obowigzki.

Szef: Dlatego pomyslatem sobie, Ze Pani wizyta u Profeso-
ra zajmie si¢ kto$ inny. Jesli za$ chodzi o przeglad samocho-
du, dostanie Pani auto zastepcze z warsztatu. Przedstawi-
cielowi z Poznania nie musi Pani pomaga¢, ma swojego
menedzera. A urlop wezmie Pani kiedy tylko zakonczy sie
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sprawa z ankietami do badan.

Pracownik: Jest jeszcze sprawa szkolenia, na ktére czekam
od dawna i prezentacja wynikow dla Towarzystwa Diabeto-
logicznego.

Szef: Szkolenie jest w czwartek, a wiec jesli tylko Pani czas
na to pozwoli prosze sie na nie uda¢. Poniewaz jest to szko-
lenie z komunikacji jest ono wazne dla Pani wynikéw w dal-
szych kontaktach z klientami.

Co do prezentacji w Towarzystwie — prosze z niej réwniez
nie rezygnowac. Jest to dlanas bardzo waznyklient. W przy-
szly wtorek prosze jecha¢ do Tréjmiasta i tam zrobic ankie-
ty. We $rode za$ pozostaje Pani Szczecin. W drodze ze
Szczecina bedzie gotowe juz Pani auto, ktérym w czwartek
pojedzie Pani do klientéw z Poznania. Tym sposobem be-
dziemy mogli wszystko zakonczy¢ w wyznaczonych deadli-
ne’ach.

Jesli dziwi Was fakt, iz wyzej zaprezentowana rozmowa jest
btednie przeprowadzona, oznacza to, ze zapomnieliscie
o zalozeniach rozmowy indywidualnej i o tym, Ze ma ona
stuzy¢ rozwojowi pracownika.

Powinno si¢ zatem:

« Unika¢ narzucania mu swojego sposobu my$lenia (i tym
samym wyreczania go w rozwigzywaniu probleméw), tak
jak zrobil to Szef w wyzej prezentowanej rozmowie.

« Radj jest zatem - nie dawanie rad. Udzielanie gotowych
rozwiazan bowiem, z psychologicznego punktu widzenia,
jest brakiem wiary w mozliwo$ci naszego rozméwcy; w to,
ze on sam sobie z tym problemem poradzi. Zamiast zatem
wcieleni w role szeféw stuzy¢ ,zlota” rada zapytajmy pra-
cownika — jaki on ma sposéb na rozwigzywanie sytuacji,
co jest dla niego najwazniejsze wéréd wyzej wymienio-
nych priorytetéw (z dbaloécia oczywiscie o interesy fir-
my). Z pewnoscia pozwoli Wam to szybciej poznaéi oce-
ni¢ potencjal zespotu a przez to réwniez dostrzec w nim
mocne i stabe strony.

Przypominamy tez, ze warto przed AC siegna¢ do materia-
16w szkoleniowych, Internetu i przypomniec sobie techniki
aktywnego stuchania:

« Parafrazowanie

« Odzwierciedlanie
« Zaangazowanie

« Milczenie

W Internecie mozecie je znalez¢ wpisujac w Google ,Pozy-
cje stuchania Enrighta”. Warto tez tydzien przed asesmen-
tem po¢wiczy¢ je w codziennych rozmowach z domowni-
kami, przyjaciétmiikolegami w firmie, tak aby w czasie AC
byly juz stosowane przez Was plynnie bez koniecznosci
myslenia o nich (tzw. nie§wiadoma kompetencja)

Zatem, do dzieta! Pozostaje zyczy¢ Wam samych awanséw
iinteresujacych assessment centers w drodze do nich!!!
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