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Poker Krolewski

w diom Lidera

POTRZEBA PIECIU MINUT BY NAUCZYC SIE GRY W POKERA | WIELU LAT BY ZACZAC DOBRZE GRAC

Anna Augustyn

istopadowy poranek. 12-te pi¢tro najwyzszego

hotelu w stolicy. Za oknami wynajgtego aparta-

mentu ofowiana mgta. Tu nie dochodzi nerwowy

hatas ulicy, klimatyzator dmucha chtodnym

powietrzem (Klima w listopadzie!!??). Po§rodku

prosty, prostokatny stél z orzechowego drewna. Na twa-

rzach sze§ciu graczy w ciemnych garniturach skupienie.

Ich twarze nie wyrazaja teraz zadnych emocji, a jedynie

niespokojne potrzasanie stopami pod stolem zdradza, ze
gra idzie o duzg stawke.

Ale spotkali sie, zeby rozegrac partie pokera. Zamiast cygar,

trzymaja dlugopisy. Kartki A4 zamiast talii kart. W tle, panie

asesorki, okiem sokolfa i uchem sowy gotowe towic kazdy gest

i stowo, ktére za chwile padna...Gwattowny dzwiek odsuwanego
krzesta i jeden z sze$ciu zdecydowanym glosem o przyjemnym,
niskim brzmieniu wchodzi go gry...

Oczywiscie potraktujmy tytutowa metafore z lekkim przy-
mruzeniem oka. ,,Gra” z konkurentami o stanowisko w procesie
assessmentu to nie gra losowa i z ,futem szcze$cia” ma malo
wspoélnego. Nie grozi tez uzaleznieniem. Ale co§ z tej gry
w procesie asesmentu tkwi...

Dla niegrajacych — poker krélewski to pi¢¢ kolejnych
kart w tym samym kolorze zaczynajacy sie od Asa, od-
powiednio w dét, a zatem o najwyzszych ,nominatach”.
Kazdy inny poker, o nizszym nominale przegrywa z po-
kerem krélewskim.
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PODEJSCIE
STRATEGICZNE

Kiedy masz szans¢ na zajecie
pozycji lidera podczas gry grupowej
w assessment center? Tylko wtedy,
gdy bedziesz ,trzymal w dloni” 5
powyzszych kart.

Tu tkwi najbardziej istotna réz-
nica pomi¢dzy pokerem a asses-
smentem. W pokerze, zwyci¢ska
konfiguracje kart otrzymasz w pre-
zencie od losu. W zyciu — czasami tak
—niektére osoby juz w piaskownicy
potrafia wymysli¢ fajna zabawg
i weciagnad do niej inne dzieciaki.
Stanowia o tym pewne wrodzone
cechy osobowosci i temperamentu.
Ale nawet one w przysztosci chegc
wygrywac ,,pokerem o najwyzszej
wartoSci kart” musza zdoby¢ duzg H H
wiedz¢ i nauczy¢ si¢ nia sprawnie komunlkaCJa
operowaé. Od lat toczy sie akade-
micka dyskusja, czy liderem trzeba si¢ urodzi¢, czy mozna sig
nauczy¢ przywodztwa. Zaréwno jeden jak i drugi wariant maja
wielu zwolennikéw. Ja osobiscie jestem zwolenniczka tej pierwszej
opcji, chociaz uwazam, ze poziom przywodztwa mozna rozwijaé
i doskonali¢, ale ilu znamy prawdziwych lider6w?

Z reguly do gry o stanowisko lidera zespotu wchodza Ci
najlepsi, doskonale wyselekcjonowani przez kierownictwo pra-
codawcy lub firme rekrutacyjna. Mozna rzec, prawie wszyscy
maja pokera w dloni, cz¢sto jednak o r6znym nominale (réznym
poziomie wyzej wymienionych kompetencji).

Jak napisalam w poprzednim numerze Pharmaceutical Representative
Polska, kompetencje mierzymy zachowaniami (tzw. zachowania
wskaznikowe). Poziom (tzw. poziom spetnienia) kompetencji oce-
niany jest w skali (np. 1-4). Im wigcej zachowan wskaznikowych
dla danej kompetencji obserwuje si¢ u uczestnika i im wyzsza
czestos$¢ ich wystepowania, tym wyzszy poziom. Zobrazujmy
to przykladem. Jezeli uczestnik przejawit tylko 1 zachowanie,
z karty np. Komunikacja: ,,Wykazuje si¢ wnikliwoScia poprzez
dazenie do zrozumienia najwazniejszego przekazu czyjejs wypo-

Kiedy masz szanse na za-
jecie pozycji lidera podczas
gry grupowej w assessment
center? Tylko wtedy, gdy
bedziesz ,trzymat w dtoni”
owych 5 kart: przywodztwo w
zespole, podejscie strategicz-
ne, inteligencja emocjonalna,
planowanie i organizowanie,
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PLANOWANIE
| ORGANIZOWANIE
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wiedzi lub sensu intencji”, a sytuacja
dotyczyla tylko bardzo krétkiego
czasu trwania dyskusji grupowe;j,
w pozostalej cz¢Sci uczestnik nie
byl aktywny i asesorzy nie zaobser-
wowali innych zachowan, to poziom
kompetencji Komunikacja jest
na poziomie 1. I przeciwnie, jezeli
u danego uczestnika asesorzy za-
obserwowali wiekszo$¢ zachowan
wskazujacych na te kompetencje,
w kazdej sytuacji, przez caly czas
trwania zadania grupowego, mamy
do czynienia z kompetencja na pozio-
mie 4, najwyzszym. Méwimy wtedy
o tzw. roli modelowej uczestnika.
Poziom kazdej kompetencji powinien
zostac zbadany w co najmniej 2,
a najlepiej w trzech ¢wiczeniach.
Poziomem kompetencji jest zatem
$rednia arytmetyczna pozioméw kazdej kompetencji uczestnika
mierzonej w poszczegolnych ¢wiczeniach. O zwycigstwie w grze
o upragnione stanowisko decyduje jednak nie tylko suma $red-
nich wynikéw wszystkich mierzonych kompetencji. Analizie
poddaje si¢ réwniez rozktad wynikéw. Jezeli kandydat wykazuje
np. kompetencje Przywddztwo i Komunikacja oraz Podejscie
Strategiczne na poziomach najwyzszych, a uzyskal nizsze noty
w Planowaniu i Organizowaniu, moze zosta¢ wybrany zamiast
uczestnika o niskim poziomie Przywédztwa i pozostalych bar-
dzo wysokich kompetencjach, z prostej przyczyny. Kompetencja
Przywédztwo ma wigksza wage i trudniej jej si¢ nauczy¢ niz
kompetencji Planowania i Organizowania.

W kolejnej cz¢sci artykutu przedstawi¢ na kartach naszego
pokerzysty definicje czterech kluczowych kompetencji przy-
wédczych: Przywédztwo w Zespole, Komunikacja, Planowanie
1 Organizowanie oraz Inteligencja Emocjonalna, a takze liste
zachowan wskaznikowych dla poszczegélnych kompetencji.
Chcialabym podkresli¢, ze kazda organizacja w nieco inny
sposob definiuje zaréwno zestaw kompetencji, ktérego oczekuje

29



30

PHARMACEUTICAL REPRESENTATIVE POLSKA

od lidera jak i inaczej opisuje zachowania. Zeby dane te byly
przydatne dla Czytelnika, staratam si¢ wybraé z r6znych modeli
kompetencyjnych te zachowania, ktére najczesciej pojawiaja sie
w modelach.

Przywodztwo w zespole:
Kompetencja ta oznacza zdolno$¢ do mo-
tywowania innych, pobudzania ich zaan-
gazowania i wytworzenia wspo6lnego po-
czucia celu. Jest to rébwniez umiejetnosc
zachecenia innych do wykorzystywania
tego, co potrafig robi¢ najlepiej, w celu
skutecznego realizowania zadan.

ZACHOWANIA WSKAZNIKOWE:

Motywowanie i angazowanie innych:

* Jest autorytetem dla zdecydowanej wigkszoSci uczestnikéw.

* Potrafi bez problemu zyskac¢ poparcie wirdd innych cztonkéw
grupy.

* Umie ,,zarazi¢” innych swoim entuzjazmem, zainspirowac
i zmotywowac¢ do dzialania.

* Pobudza w innych ch¢¢ dziatania, motywacje, inicjatywe
iich pelne zaangazowanie, trafnie dopasowuje styl dzialania
do indywidualnoSci innych uczestnikéw.

* Trudne sytuacje wykorzystuje do zwigkszenia motywacji
i zaangazowania uczestnikéw.

* Pobudza otwarty dialog w zespole, szczegélnie w sytuacjach
kryzysowych.

* W sytuacjach trudnych inni prosza go/ja o wskazéwki.

* Uznaje i nagradza wyniki i zaangazowanie innych.

Wykorzystanie innych do realizacji celow i zadan:

* Wybiegajac w przysztos¢, potrafi przedstawic wizje, perspek-
tywe i sens pracy

* Potrafi precyzyjnie okresli¢ cel do zrealizowania dla calej grupy
oraz sposoby, jakimi ten cel grupa ma osiagnaé

* Trafnie okresla, przydziela i deleguje zadania poszczeg6lnym
cztonkom zespolu

* Zapewnia odpowiedni poziom i ilo§¢ informacji koniecznych

dla realizacji zadan zespotu
* Skutecznie przewodzi zespotowi, nawet w przypadku proble-
méw 1 konfliktéw

Podejscie strategiczne
Kompetencja ta oznacza umiejetnosc
efektywnego ustalania i realizowania
strategii dziatania, aby osiggng¢ za-
tozony cel.

ZACHOWANIA WSKAZNIKOWE:

Planowanie:

* Okre§la osobiste i zespolowe, mierzalne rezultaty postepow
1 rozwoju.

* Potrafi pozyskac¢ informacje niezb¢dne do planowania sku-
tecznych dziatan

* Potrafi opracowaé skuteczny plan realizacji zadania

* Potrafi opracowac alternatywny plan dzialania w momencie
zmiany warunkdw realizacji zadania

¢ Potrafi opracowaé skuteczny plan dziatania w warunkach
pewnego ryzyka, przezwycig¢zajac okreslone oraz potencjalne
przeszkody

Organizowanie:

* Systematycznie i terminowo organizuje prace wlasna i zespolu.

¢ Potrafi uporzadkowac zrédta i informacje, aby utatwié ich
terminowe wykorzystanie.

* Pozyskuje i efektywnie gospodaruje odpowiednimi zasobami
np. budzetem, czasem, wsp6tpracownikami, materiatami
potrzebnymi do realizacji zadan.

* Sprawnie koordynuje dziatania, zmierzajace do osiagnigcia
celéw lub realizacji zadan.

* Potrafi monitorowac skutecznosc realizacji zadan w sposéb
umozliwiajgcy podjecie trafnych i terminowych decyzji za-
rzadczych.

Ustalanie priorytetow:

¢ Potrafi uporzadkowac i wartoSciowac informacje pod wzgledem
wplywu na realizacj¢ celu.

* Trafnie okre$la zadania wynikajgce z analizy sytuacji.

* Okresla i ustala priorytety zadan, aby plan i zadania zostaty
zrealizowane.

* W zmienionych okoliczno$ciach potrafi przeorganizowac
priorytety, jesli doprowadzi go to do realizacji zadania.

Planowanie i Organizowanie
Szczego6towa obserwacja, ocena, plano-
wanie i organizacja zadan. Korekta dziatan
w sytuacjach tego wymagajacych.

ZACHOWANIA WSKAZNIKOWE:

* W sposéb szczegdtowy analizuje i planuje
realizacj¢ zadan swoich i innych uczestnikow.

¢ Zadania realizuje z pelnym zaangazowaniem i konsekwencja.

* Wysoka jakos¢ i dbatos$¢, kontrola skutecznosci realizowanych

zadan swoich lub innych.

* Tworzy atmosfer¢ stalego udoskonalania pracy.

® Zabezpiecza i umiejetnie gospodaruje odpowiednimi zaso-
bami np. budzetem, pracownikami, czasem do skutecznej
realizacji zadan.

® Okresla i ustala priorytety zadan, aby plan i zadanie zostato
zrealizowane.

Komunikacja

Kompetencja ta oznacza efektywne na-
wigzywanie kontaktu i utrzymywanie
interakcji przy aktywnym stuchaniu
rozmowcy. Jest to rowniez umiejetnos¢
zachowania spo6jnosci werbalnej i nie-

werbalne;j.
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Jezeli potrafisz uzyskac od ludzi najlepsze pomysty, moderowac dyskusje nad ich
wyborem, nagradzajac jednoczesnie tworcow ciekawych rozwigzan i zaktywizo-
wac tych, ktorzy nie sg aktywni, pilnujesz czy zespot zbliza sie do realizacji celu
| upewniasz sig, ze stworzono tez alternatywne plany, masz szanse zostac liderem.

ZACHOWANIA WSKAZNIKOWE:

Nawigzanie kontaktu:

* Stara si¢ sam nawigzywac kontakt lub inicjowaé rozmowe

* Po zainicjowaniu kontaktu potrafi podtrzymac dobrg relacje
(zadaje pytania, w wypowiedziach jest blyskotliwy i elokwentny).

Aktywne stuchanie:

* Pozyskuje i przekazuje informacje, zachowujac dobre relacje
z rozméwcea.

* Zwraca uwage na jasnoSc i logike oraz precyzj¢ wypowiedzi.

* Uwaznie stucha, zadaje pytania, sprawdza rozumienie wy-
powiedzi innych.

* Demonstruje motywacj¢ do stuchania, uwazajac, ze moze si¢
dowiedzie¢ czego§ waznego od rozmdwey.

* Demonstruje cierpliwo$¢ np. poprzez stuchanie catej wypo-
wiedzi rozméwey niezaleznie od tego, jak dtugo ona trwa.

* Wykazuje si¢ wnikliwoscig poprzez dazenie do zrozumienia
najwazniejszego przekazu czyjej§ wypowiedzi lub sensu intencji

* Charakteryzuje si¢ doktadnoscia, tzn. oddziela wlasne inter-
pretacje od wypowiedzi rozmdwcy.

* Demonstruje otwarto$é, tzn. umozliwia rozméwey przedsta-
wienie swoich przekonan, nie przerywa mu.

* Okazuje wrazliwo$¢, np. gdy dostrzega wszelkie przejawy
reakcji emocjonalnych rozméwcy.

* Demonstruje wsparcie poprzez okazywanie rozméwcy zain-
teresowania, aprobaty.

Aspekty niewerbalne komunikaciji:

* W trakcie rozmowy czy prezentacji utrzymuje kontakt wzrokowy.

* Przyjmuje otwarta postawe ciala, optymalna dynamike
i harmonig¢ ruchéw.

* Komunikaty potwierdza adekwatng mimikg, tonem glosu
i gestykulacja.

1}’.1-

Aspekty werbalne komunikacji:

* Postuguje si¢ poprawna, plynna wymowa, (nie jaka si¢, nie sepleni,
moéwi wyraznie, bez przestojéw i dlugiego zastanawiania sig).

* Poprawnie posluguje si¢ okreslonym jezykiem, np. polskim
(uzywa wlasciwego stownictwa, form gramatycznych i styli-
stycznych, nie stosuje zargonu, wulgaryzméw).

¢ Jasno i logicznie formutuje swoje mysli.

* Na pytania odpowiada wyczerpujaco.

KARTA V - ,

Inteligencja Emocjonalna f
Inteligencja emocjonalna to zdolno$¢ rozpo-

znawania przez nas naszych wtasnych uczu¢

i uczuc¢ innych, zdolno$ci motywowania sig *

i kierowania emocjami zarébwno naszymi

wiasnymi, jak i oséb, z ktérymi tgczg nas *
jakies wiezi. L W

ZACHOWANIA WSKAZNIKOWE:

* Rozpoznaje i rozumie wlasne nastroje (takze ich Zrédta),
impulsy i emocje oraz ich wplyw na inne osoby.

* Panuje nad emocjami, pop¢dami, nastrojami i ich niszczacym
efektem, czego rezultatem jest np. umiejetnos¢ wstrzymywania
si¢ od pochopnych, zainspirowanych emocjami ocen.

* Okazuje zapal, zaangazowanie, zamilowanie do pracy nie
tylko ze wzgledu na zysk, entuzjazm i wytrwato$¢ w dazeniu
do realizacji wyznaczonych celow.

* Jest zyczliwy, tatwo nawiazuje kontakty, wykazuje biegtosé
w zarzadzaniu relacjami, znajdywanie plaszczyzny porozu-
mienia i budowanie dobrych stosunkéow.

* Wierzy w siebie, ma adekwatng samooceng (prezentuje si¢
pewnie, ma odwage przedstawiaé niepopularne poglady,
zdecydowanie podejmuje decyzje).
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Graé, zeby wygraé

Wiesz juz jaka jest moc Twoich kart.
Wiesz. Ale czy potrafisz nimi skutecz-
nie zagrac? To bardzo trudne, stoso-
waé wiekszo$¢ wyzej wymienionych
zachowan w niemalze wszystkich
sytuacjach. W zasadzie mistrzem
stajesz si¢ przez cale zycie i cale zycie
praktykujesz, analizujesz, korygujesz
btedy i praktykujesz znowu. A as-
sessment trwa tylko kilka godzin...

Od wielu lat przygladam si¢ pracy
réznych oséb, z réznych organi-
zacji, pracujacych w grupach. Jak
wspomniatam weze$niej, do udziatu
w assessmencie zaproszeni bywaja
wwickszosci przypadkow Ci najlepsi,
Ci osiggajacy najlepsze wyniki. Dla-
czego wigc niewielki tylko odsetek
uczestnikow osigga wysokie wyniki
badanych kompetencji przywédczych
w zadaniach grupowych? Dlaczego cz¢sto te same osoby w zadaniu
grupowym uzyskujg wynik mato imponujacy, a w indywidualnym
odwrotnie, wysoki?

Oczywiscie, zasadnicza kwestig jest wiedza, znajomoSc za-
chowan przywddczych. Te jedni maja lepiej, inni gorzej opano-
wana. Im wyzszy poziom tej wiedzy, tym szanse na pozytywny
wynik wigksze.

Przed napisaniem tego artykulu dokfadnie przesledzitam
dokumenty wielu assessmentow, ktére moja firma przeprowadzita
w ciagu ostatnich pi¢ciu lat. Zdziwitam si¢ bardzo, jak fatwo
przypomnialam sobie ,,Zwyciezcéw”. Co ich faczylo, zapytatam
sama siebie, czy istnieje element wspdlny, ktory decydowat o tym,
ze tak bardzo wyrézniali si¢ podczas pracy zespolowej, ze potra-
fili utkwi¢ w pamigci na tak dtugo? Dyrektorem Generalnym
jednej z firm farmaceutycznych zostal wtasnie Dyrektor Business
Unit-u, ktdry dziesig¢ lat temu, w assessmencie na stanowisko
Kierownika Regionu wygratl z doSwiadczonymi menedzerami.
Do dzisiaj pamigtam ten projekt i tego Uczestnika.

Praca podczas assessmentu jest, powiedziawszy delikatnie,
mniej komfortowa dla uczestnikéw. Przebiega w duzym napig-
ciu, niepewnosci, czasu jest malo, ludzie w zespole nieznani.
Dodatkowo peszy i denerwuje ciggla obserwacja. Chyba wszyscy,
ktorzy tak pracowali zgodzg si¢, ze malo tu naturalnosci sytuacji.

I wlasnie w tym s¢k!

»Sztuczne 1 nieprzystajace do rzeczywistoSci”, to najczescie]
styszane narzekania uczestnikéw. Nienaturalna sytuacja i cheé
jak najlepszego zaprezentowania si¢ asesorom moze sprawic, ze
chcesz zachowac si¢ modelowo. Na przyktad, chcac zaistnieé jako
lider, ,wyrywasz si¢” pierwszy do zabrania glosu. Jeste§ tzw.
»zdobyweca flipchartu”. Zapisujesz wszystkie ustalenia grupy.
Jezeli na tym poprzestaniesz, przyjmiesz raczej rol¢ sekretarza
Zespotu niz Lidera. Jezeli przez caly czas trwania éwiczenia po-
trafisz uzyskac od ludzi najlepsze pomysty, moderowac dyskusje
nad ich wyborem, nagradzajac jednoczesnie tworcéw ciekawych
rozwiazan i zaktywizowaé tych cichych, ktorzy nie sg aktywni,
pilnujesz czy zesp6l zbliza si¢ do realizacji celu i upewniasz

Naturalno$¢, autentycznosé
w relacjach z innymi, ciekawo$¢
tego, co inni majg do powie-
dzenia, w koncu wiara, ze nikt
nie ma patentu na madro$¢
| od innych mozna sie wiele
dowiedzie¢, a takze spojnosc
tego co wypowiedziane z tym
co niewerbalne, jest cechg
wspolng przywodcow

sie, ze stworzono tez alternatywne
plany, masz szanseg zostac liderem.

Zwycigzcy, ktorych pamigtam
potrafili w bardzo naturalny
sposob wchodzi¢ w relacje z in-
nymi. Zupetnie jakby zapominali,
ze sa obserwowani. Widac bylo, ze
lubia ludzi i sa do nich pozytywnie
nastawieni. Jezeli si¢ u§miechali,
to $mialy si¢ tez ich oczy. Jezeli
chwalili czyj§ pomyst, to w sposob
spéjny z jezykiem ciala, patrzac
w oczy tej osobie, a cala ich postawa
ciala naturalnie byla skierowana
do tej osoby. Zwlaszcza w sytuacjach,
kiedy grupa byta bardziej liczna,
widac bylo, ze sa osoby, ktére nie
stuchaja co méwi przedméwea,
tylko jak lampart gotowy do skoku
czekaja na koniec zdania, zeby wejS¢
ze swoim pomystem, zeby tylko by¢
widocznym. Liderzy odwrotnie, zawsze z zaciekawieniem stuchali
tego, co inni mieli do powiedzenia. Stuchali uwaznie, oceniajac
przydatno$¢ pomystu dla realizowanego przez zesp6t celu. Skad
wiedzieliSmy, ze uwaznie? Jezyk ciala (patrzyli na méwiacego,
pochylona postawa ciala, czasami kiwanie glowa). Ale przede
wszystkim, lider dopytywal, prosit o dodatkowe wyjasnienia,
widac bylo, ze jest autentycznie zainteresowany. Wlasnie ta na-
turalno$¢, autentyczno$¢ w relacjach z innymi, ciekawo$¢ tego,
co maja do powiedzenia, w koficu wiara, ze nikt nie ma patentu
na madro$¢ i od innych mozna si¢ wiele dowiedzieé, korzysta-
jac z tego, ze sa od nas rdézni i mogg nas przez to wzbogacic,
a takze spdjnos¢ tego co wypowiedziane z tym co niewerbalne,
jest cecha wspélna przywddcéw. I dlatego niektérym tak trudno
zostaé liderem najwyzszego formatu. Zachowania przedstawione
na kartach powyzej kazdy moze stosowac. Jezeli jednak zabraknie
nam wewnetrznej, szczerej postawy otwarcia na ludzi, empatii
czy umiej¢tnosci szczerego wyrazania emocji, nasze zachowania
traci¢ bedg sztucznoScia i nie beda budzity zaufania.

Podsumowujagc, jezeli masz juz wiedze¢ o zachowaniach przy-
wodcy, w czasie pracy zespolowej badz:
szczery,

otwarty,
spojny (to co mowisz i jak zachowuje sie Twoje ciato),

empatyczny,
zainteresowany,
°* NATURALNY.

Zyczg wszystkim przyszlym Graczom zwycigstwa. Ale przede

wszystkim cieszcie sig, ze spotkacie nowych ludzi, czerpcie z ich
réznorodnosci. Maja Wam wiele do zaoferowania!




