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Assessment Center
- poznaj | wykorzystaj
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Kompetencje sg kombinacjg obserwowalnych zachowan, wiedzy i miejetnosci, a takze
motywaciji i postaw ktdére wptywajg na jakos¢ i lepsze wykonanie pracy. PodejScie
kompetencyjne skupia sie na tym jak pracownik tworzy warto$¢ i co doktadnie wykonuje
W Swojej pracy.

Umiejetnosci: Wiedza:

Umie stosowaé odpowiednie Znajomosc¢ technik stuchania
techniki stuchania adekwatnie (np.. klaryfikowanie, parafrazowanie,
do sytuaciji. oddzwierciedlanie)

nosci
/Kwalifikacje

Efektywnie stucha Postawa:
a rozméwca czuje CHeE ZEEE

sie akceptowany, uwaznie stuchaé
szanowany; acje/ ‘x drugiej osoby np..
dostrzega tez, ze tawy/ Wierzy ze zawsze
stuchacz wptynat sobowos$é moze sie czego$
. na wzbogacenle_ dowiedzie¢ od
jego dotychczasowej drugiej osoby
perspektywy
widzenia problemu




osy¢ rozbiezne sg te opinie i bardzo spolaryzo-

wane — z przewaga krytycznej oceny, Swiadczace

o atmosferze nieufnoSci i podejrzliwosci panujace;j

woko6t AC. Przyczyn zapewne jest wiele, a kazdy

przypadek AC inny. Warto jednak zajrze¢ do kuchni
tego projektu, zeby zrozumieé, pokonac opory przed uczestnic-
twem, a co za tym idzie zwigkszy¢ swoje szanse w pokazaniu
tego, co w nas najlepsze.

Niniejszy artykut rozpoczyna cykl, ktory mam nadzieje pomoze
Ci wygra¢ upragnione stanowisko w najblizszej przysztosci.

Assessment Center (OSrodek Oceny) jest procesem, ktérego
celem jest ocena uczestnikéw pod katem Scisle zdefiniowanych
kompetencji, pomagajaca w podjeciu okreslonej decyzji biznesowej
(np. awansu na wyzsze stanowisko, uczestnictwa
w firmowym projekcie, zatrudnienia w firmie).

Jezeli projekt ma szerszy zasi¢g i obejmuje
nie tylko oceng present status kompetencji, ale
réwniez zawiera plan rozwoju i wykorzystania
w korporacji mocnych jak i doskonalenia stabych
obszaréw uczestnika, wéwczas méwimy raczej
o Development Center (OSrodku Rozwoju).
Dlatego tez procesy AC cz¢Sciej towarzyszg, re-
krutacjom dotyczacym kandydatéow z zewnatrz
firmy, procesy DC sa raczej procesami prowa-
dzonymi wewnatrz organizacji przy planowaniu
Sciezek karier, Sciezek rozwoju, ustalaniu planéw sukcesji, a takze
optymalizacji szkolen i coachingu.

Jezeli po udziale w AC pracodawca zatrudnil inng osobg,
czgsto czujemy sie gorsi, przegrani lub potraktowani i ocenieni
niesprawiedliwie. Nie zawsze tez wiemy jak te sytuacje wykorzystaé
konstruktywnie w przysztoSci.

—

. Kultura organizacyjna pracodawcy rdzni si¢ istotnie od tej,
ktérg reprezentujesz

2. Poziom ocenianych kompetencji podczas AC reprezentowany
przez osobe, ktéra zostala zatrudniona przewyzszat poziom
kompetencji obserwowany u Ciebie

3. Wyniki AC pokazaty wysoki poziom kompetencji, ale pracodawca
sprawdzil referencje i na jaw wyszly fakty, ktére zniechecity go
do zatrudnienia Ciebie

4. Nieprawidtowe zaplanowanie i przeprowadzenie AC, brak

wystandaryzowanych metod oceny przez wszystkich asesoréw

(oceniajgcych)

Kultura organizacyjna to zbidr podstawowych wartosci i norm postgpowania,
dominujqcy w danej organizacji, podbudowany zalozeniami i przejawiajgcy
sig poprzez zwyezaje, jezvk, wzorce zachowan, rytualy, organizacje pracy itp.
(specyficzny jezyk mniej zrozumialy dla ludzi z zewnatrz, opowia-
dania, ,legendy” firmowe).

Dobrze jest, kiedy
Twéj potencjalny
pracodawca
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Zalt6zmy, ze pracujesz i ,wychowale§ si¢” w organizacji charak-
teryzujacej sie kulturg wladzy. Kultura ta jest oparta na centralnej
osobie lidera (lub Scistej grupie lideréw), ktéra wywiera silny wpltyw
na calg organizacj¢. Decyzje w tej kulturze podejmowane sa raczej
pod wplywem priorytetéw lideréw. Osoby te skupiaja niemalze
catkowicie procesy decyzyjne i komunikacyjne.

Twoéj potencjalny pracodawca reprezentuje za$ kulture np. celu.
W kulturze tej gtéwny nacisk jest potozony na to, by praca (pro-
gram, projekt, zadanie) zostala wykonana. Wiadza wynika z wiedzy
i do$wiadczenia w wykonywaniu danego rodzaju zadan. Kultura
celu jest ukierunkowana na prace zespolowa, na grupe¢ osiagajaca
wspélny cel.

Jezeli, doswiadczyle§ tylko kultury wladzy i podczas AC jg re-
prezentujesz, mozesz nie pasowac do modelu firmy, ktéra stawia
na lideréw decentralizujacych decyzje i na kultureg otwartej, wielo-
wymiarowej komunikacji. W kulturze zarzadzania firmy takiej jak
Twoja, mozesz zostaé oceniony bardzo wysoko.
Zatem Twoje zachowania mogg pasowac lub nie
pasowac do oczekiwan pracodawcy, co absolutnie
nie pozycjonuje Cig jako ,,gorszego” lidera w ogdle.

organizujgcy AC
traktuje Cie jak

Partnera podczas

procesu rekrutacji

Przypomnijmy, ze AC jest procesem, ktérego
celem jest ocena uczestnikéw pod katem Scisle
zdefiniowanych kompetencji. Chciatabym mocno
podkresli¢ powyzszy zwrot: ,pod kgtem scisle
zdefiniowanych kompetencji”. Co to tak naprawdg jest kompetencja?

Kompetencja to wynik dzialania (zachowania), ktére wynika
z wiedzy, ktora potrafimy zastosowaé w praktyce. Przyktadowo
mozemy posiada¢ wiedzg, ze jednym z zachowan §wiadczacych
o wysokiej kompetencji jest umiejetnos¢ aktywnego stuchania.
Wiemy o tym. Ale kompetentni stajemy si¢ dopiero, kiedy nasz
rozméwcea czuje si¢ wystuchany. Kiedy stosujemy $wiadomie
techniki stuchania (np. odzwierciedlanie, parafrazowanie, zaan-
gazowanie), a w rozmowie ograniczamy czas naszych wypowiedzi
do, powiedzmy, 20% czasu.

Mozemy ukoriczyé wiele kurséw na temat planowania i organi-
zowania. Wigkszos¢ z nas moze napisaé poradnik dla poczatkuja-
cego przedstawiciela na ten temat. Ale dopiero wtedy, kiedy nasza
codzienna aktywno$¢ w polu oparta jest na planach, umiejetnosci
dynamicznego zarzadzania priorytetami, kiedy w praktyce umiemy
zmienic i dostosowaé plan do zmieniajacych si¢ celéw, mozemy
moéwic o wysokiej kompetencji w tej dziedzinie.

Zestaw kompetencji (model kompetencji) wymaganych na danym
stanowisku (lub przy danym projekcie) moze by¢ rézny w dwéch
poréwnywanych firmach. Co wigcej, zestaw zachowan definiujgcych
dang kompetencje moze by¢ zupelnie réznie opisany w modelach
kompetencyjnych réznych firm. Dlaczego tak si¢ dzieje? Wyobrazmy
sobie firme¢ farmaceutyczng — produkujaca preparaty odtwoércze,
ktéra szykuje si¢ do sprzedazy jednego z dzialow. Zeby uzyskac
optymalna cen¢ sprzedazy, oprocz portfolio firma chce wykazaé
wzrosty zyskéw w relatywnie krétkim czasie. Taka organizacja
bedzie raczej szukata lidera o silnej orientacji na cel i zysk, podej-
mujacego trudne decyzje (by¢é moze liczne dziatania w kierunku
cigcia kosztéw, zwolnienia), dobrego analityka w obszarze liczb.
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Ajaki typ lidera moze by¢ poszukiwany w innowacyjnej firmie
biotechnologicznej, kierujacej produkty to specjalistéw? Najczesciej
priorytetowa kompetencja jest umiejetno$¢ budowania zespotu,
rozwoju ludzi, budowania wizji w perspektywie dtugoterminowe;j,
kreowania dtugotrwatych relacji z klientami kluczowymi i Lide-
rami opinii.

I juz stad wynika dla Ciebie pierwszy cenny wniosek. Jezeli
po procesie AC wybrano innego kandydata, to nie MUSI oznaczad,
ze Twoje kompetencje sg gorsze. Po prostu dla TE]J firmy, w TYM
momencie, z TYMI celami prawdopodobne kompetencje Twojego
kontrkandydata byly bardziej przydatne. W innej konfiguracji
sytuacja moze si¢ odwrécié.

PODSUMUJMY:

Wybér Twojej osoby na stanowisko, o ktére si¢ ubiegasz moze ale
nie musi by¢ wynikiem nizszego poziomu Twoich kompetencji
liderskich. WartoSci przez Ciebie wyznawane, kultura zarzadza-
nia, a co za tym idzie zachowania biznesowe mogg by¢ niezgodne
z istniejgcymi u tego konkretnego pracodawcy. U innego Twoje
szanse moga by¢ zdecydowanie wyzsze. Dlatego tez jezeli zalezy
Ci na zdobyciu pracy w nowej firmie, warto doktadnie zapoznac sig
z oczekiwaniami (najlepiej w czasie rozmowy kwalifikacyjnej, ktora
niemalze zawsze poprzedza AC, ale takze poprzez nieformalny,
srodowiskowy wywiad). Jezeli kultura organizacji, w ktérej czujesz
si¢ dobrze odbiega znaczaco od tego, co oferuje nowy pracodawca
—nawet jezeli oferuje on awans funkcyjny i finansowy — w perspek-
tywie dlugoterminowej moze nie warto zmieniaé firmy.

I przeciwnie, jezeli draznig Cig i przeszkadzajg w pracy takie
elementy jak np. niejasna komunikacja, brak tworzenia Srodowiska
dla rozwoju i promowania kreatywnosci i innowacyjnosci, a wiesz,
ze nowy pracodawca to gwarantuje, zanim wezmiesz udziat w AC,
wez kartke papieru, zdefiniuj precyzyjnie te zachowania Twoich
przetozonych, ktére przeszkadzaja Ciw pracy i zréb ich listg po lewej
stronie. Po prawej zastap je zachowaniami, ktérych bys$ oczekiwal,
zeby$ np. moégt czerpac satysfakcje z wdrazania na przyktad Twoich
kreatywnych pomystéow. To bardzo wazne.

Najwigcej uczymy si¢ nie przez czytanie i stuchanie. Najwigcej
czerpiemy z r6l modelowych, ktére prezentujg nam na co dzief
nasi szefowie. Nawet jezeli pozostawiaja wiele do zyczenia, czesto
nawet nieSwiadomie kiedy sami zostajemy szefami, odgrywamy
te sama relacje, ktorej doswiadczyliSmy z wlasnym szefem. I tego
musimy by¢ §wiadomi uczestniczac w symulowanych sytuacjach
podczas AC.

I tak — Twdj obecny przetozony méwi Ci co ma byé zrobione,
a poniewaz sam byl Przedstawicielem 8 lat, z reguly podaje Ci
najlepszy sposéb wykonania (sam go sprawdzit i odniést sukces).
Jezeli firma organizujaca AC poszukuje RSMa (Regionalnego
Managera) o wysokich kompetencjach przywddczych, bedzie
oczekiwata postawy ,,Razem ustalmy cele, a Ty powiedz jak je zre-
alizujesz”. W kazdej symulowanej rozmowie z podwladnym, pilnuj
zebys$ takie podejscie wyrazal swoim zachowaniem. Uwazaj, zeby$§
nie§wiadomie nie odgrywal swojego obecnego przefozonego i nie
udzielal zbyt wielu wskazéwek podwladnemu. Daj mu przestrzen
na wysitek, mys$lenie i stworzenie rozwigzan. Zachowaj si¢ tak,

jak chciatbys, zeby zachowat sie Twdj szef wobec Ciebie. Stosuj
zachowania, ktére wylistowate$ po prawej stronie kartki.

Organizacje z dobrze funkcjonujacym dziatem HR posiadaja
modele kompetencji. Powinny one by¢ znane kazdemu pracowni-
kowi. Sg to oczywiScie bardziej ‘intymne’ dokumenty i nie wolno
pokazywac ich stronom trzecim. Moze masz jednak przyjaciela
w firmie, w ktorej ubiegasz si¢ o stanowisko i mozesz zasiegnac
od niego przynajmniej ogdlnych wskazéwek odnosnie kompetencji
na tym stanowisku. Wtedy fatwiej bedzie Ci si¢ przygotowac.

Dobrze jest, kiedy Twdj potencjalny pracodawca organizujacy AC
traktuje Cig jak Partnera podczas procesu rekrutacji, szanuje Ciebie,
Twoj czas 1 wysitek wlozone w rozmowy kwalifikacyjne i AC. W ta-
kiej sytuacji zapewne bedziesz mégt liczy¢ na informacje zwrotna,
nawet krétka, ale treSciwa bezposrednio od pracodawcy lub firmy,
ktéra wynajeto do przeprowadzenia AC. Jesli firma o tym nie po-
myS$li, aktywnie zwrdé si¢ o feedback. Dobrze przekazany pomoze
Ci we wlasnym rozwoju i kolejnych tego typu doSwiadczeniach.

Gdyby jednak okazalo sie, ze firma, w ktérej ubiegates sig
o stanowisko nie odpowiada na Twoje prosby, zostawia Ci¢ bez
odpowiedzi i nie poS§wigca Srodkéw (czas, pieniadze) na chocby
krétkie podsumowanie procesu, moze nie warto zatowac, ze nie
bedziesz pracowal w §rodowisku, gdzie szacunek do ludzi pozo-
stawia wiele do zyczenia. W kazdej jednak sytuacji, pros§, zabiegaj
o feedback z AC.

Pamigtaj, ze wbrew krgzacym mitom, AC nie jest JEDYNYM
narze¢dziem stosowanym w decyzji o awansie czy zatrudnieniu.
Wielokrotnie spotyka si¢ na rynku farmaceutycznym sytuacje, kiedy
kandydat do pracy wykazuje wysoki poziom badanych kompetencji.
Pracodawca chce podjaé decyzje o zatrudnieniu tej osoby i jako
ostatni etap zbiera referencje (oficjalnie lub nieformalnie). I tu nie-
stety, czasami okazuje sie, ze np. kandydat faktycznie, posiada
wiedz¢ 1 umieje¢tnosci, jest inteligentny, ale podczas codziennej
pracy nie jest zmotywowany, jego zaangazowanie w prace 1 wyniki
nie sg takie, jak przedstawit w czasie rozmowy kwalifikacyjne;j.
Albo historia jego rozstania z firma znaczaco rézni si¢ od faktow.
Ta ostatnia sytuacja jest bardzo cz¢sta, wiec zaréwno jako asesor
jakirekruter przestrzegam przed ryzykiem opowiadania niepraw-
dziwych historii, znieksztalcania i ukrywania faktow. To maly,
hermetyczny rynek. Menedzerowie z r6znych firm porozumiewaja
sie ze sobg i wymieniaja informacje. Czesto mniejszym ryzykiem jest
przedstawienie rzeczywistej sytuacji niz utrata mozliwosci nowego

zatrudnienia tylko przez brak zaufania przysztego pracodawcy.
W kolejnym numerze Pharmaceutical Representative Polska dowiesz
sig_Jak radzic sobie podezas zadati grupowych na AC.



