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6.5. Ocena zintegrowana oparta na sesjach
z jednym nadrz¢dnym scenariuszem
(wirtualna wersja OZ)

Zgodnie z informacjg zawartg w podrozdziale 6.4.2 wirtualna sesja OZ opar-
ta jest na jednym strategicznym zadaniu, ktére wyznacza uczestnikom nad-
rzedny cel wszystkich ich dziatan. Gtéwny scenariusz moze obejmowa¢ calg
sesje i by¢ znany uczestnikom od poczatku jej trwania albo zostaé podzielony
na dwa, trzy gléwne wydarzenia, ktérych opis uczestnicy poznaja w odpo-
wiednim momencie trwania sesji. Bez wzgledu na rodzaj scenariusza, ktéry
—jak w kazdej OZ — mozna urozmaicaé i traktowaé elastycznie, w wirtual-
nej sesji OZ wszystkie wydarzenia majg zawsze wspolny kontekst, wspolng
historig i cel. Od poczatku do konca sesji. Kluczowe czynniki w wirtualnej
OZ znacznie podnoszace jako$¢ oceny to zachowanie naturalnej cigglosci
zdarzen i maksymalna imitacja naturalnych warunkéw funkcjonowania lu-
dzi. Nadrzedne zadanie, ktore uczestnicy musza zrealizowaé w ciggu 1-2
dni sesji, ma SciSle opisany cel oraz bardzo szczegétowy scenariusz poszcze-
golnych krokow, z ktorych kazdy jest podzadaniem, kolejnym warunkiem
koniecznym do osiggniecia ostatecznego wyniku. Nie ma sztucznych przerw,
nie ma zewnetrznej kontroli czasu, nie ma dyrektyw ze strony asesoréw,
gdzie, kiedy i kto z kim ma pracowaé. Wszystkie kwestie dotyczace orga-
nizacji pracy, podziatu na zespoly robocze, planowania, pilnowania czasu,
rozwigzywania dylematéw, probleméw i konfliktéw interpersonalnych sa
w rekach uczestnikow, analogicznie jak w prawdziwym zyciu. Rola asesora
sprowadza si¢ do obserwacji i notowania. Niczym innym si¢ on nie zajmuje.
Dzigki temu z definicji sztuczny kontekst sesji zadaniowej zbliza si¢ bardzo
do wycinka naturalnej rzeczywistosci. Poméc w tym mogg dodatkowo bo-
gaty w akcje scenariusz, aranzacja pomieszczen oraz, bardzo cenione przez
uczestnikéw, rekwizyty, za sprawg ktorych udaje si¢ zmienié nastréj sesji oce-
ny w atmosfere teatru lub terenowej gry strategicznej. Dla asesora i jakosci
oceny najcenniejsza w tej metodzie jest jednak mozliwos$¢ obserwacji ciaglo-
$ci zachowan u ocenianej osoby.

Do wyciggniecia poprawnego wniosku na temat statego sposobu funkcjo-
nowania czlowieka na podstawie tak malej probki, jaka jest kilku- lub kilku-
nastogodzinna sesja oceny, potrzebna jest obserwacja ciggta. Dzigki niej te kil-
kanascie godzin mozna zamieni¢ w jeden spojny kontekst, w ramach ktérego
oceniany jest w stanie w samodzielnie przyjetej roli przej$¢ przez rozne zwro-
ty akgji i pokazad, jaki ma sposéb radzenia sobie z naturalnymi elementami
zycia spolecznego i postawionymi przed nim zadaniami. W jednym scenariu-
szu widad, jak uczestnicy radzg sobie z porazka, sukcesem, ktétnia, utratg czy
przejeciem waznej pozycji, odpowiedzialnoscia za zadanie lub za inne osoby,
czy 1 kiedy zmieniajg swoje role, jak dobierajg sobie wspétpracownikéw do
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pary lub malych podzespolow oraz wiele innych istotnych aspektéw, ktore
sktadajg sie na caloksztalt funkcjonowania cztowieka. O wadze, jaka ma dla
rzetelnoSci oceny mozliwos$¢ obserwacji calego cyklu nastepujacych po so-
bie reakcji cztowieka w kontekscie jednego zadania, byta juz mowa w pod-
rozdziale 6.2 przy okazji omawiania piatej plaszczyzny integrowania danych
z oceny. W tym miejscu rozwine nieco ten watek, poniewaz wyzszo$¢ oceny
ciaglej — zaréwno w czasie, jak i w kontekscie — jest nie do zakwestionowania
w stosunku do oceny fragmentarycznej, pochodzacej z réznych kontekstéw
zadaniowych i spotecznych. Ocenianie cigglego procesu reagowania czlowie-
ka na rézne bodzce pochodzace z wydarzenia, ktore jest dla niego jednym
spojnym Srodowiskiem dzialania, moze dostarczy¢ obserwatorowi informacji
na temat najistotniejszego mechanizmu tlumaczacego ludzkie postgpowanie,
czyli procesu motywacji. W ocenie cigglej zwigksza si¢ bardzo szansa na to,
ze oprocz zdobycia wiedzy na temat tego, jak cztowiek si¢ zachowuje (jakie
konkretnie wzory reagowania prezentuje), bedzie mozna takze przyblizy¢ si¢
do zdobycia nastepujacych kluczowych informacgji:

1) co decyduje o wyborze przez jednostke formy i kierunku jej zachowa-
nia, czyli dlaczego sposrod wielu mozliwych sposobéw zachowania
cztowiek wybrat ten, a nie inny?

2) co decyduje o tym, ze podjete zachowanie jest utrzymywane, jak dzia-
taja mechanizmy podtrzymujace aktywnosé, czyli co sprawia, ze rozpo-
czete dzialanie jest kontynuowane mimo konieczno$ci podejmowania
niekiedy znacznego wysitku?

3) co decyduje o tym, ze podjete zachowanie kofczy si¢ przed osiggnie-
ciem zatozonego wyniku, jak dzialajg mechanizmy warunkujgce zanie-
chanie zachowania?

4) co decyduje o tym, ze zachowanie jest uznane za zakonczone?

Jak twierdzg Maruszewski i wspotautorzy, wszystkie te cztery zagad-
nienia-pytania stanowig przedmiot badaf réznorodnych teorii motywacji
(Strelau, Dolinski 2010, t. 1). Bez wzgledu na réznice w podejsciach teo-
retycznych wszyscy sg zgodni co do tego, ze proces ten jest w znacznej
czeSci indywidualny; nawet jesli istniejg schematy opisujagce mechanizm
motywacji w kategoriach ogdlnych (a istniejg), to i tak poznanie pojedyn-
czej jednostki i mozliwos$¢ przewidzenia jej reakcji wymagaja rozpoznania
jej osobistego algorytmu odpowiedzialnego za wzbudzenie, kontynuowanie
i wyciszenie dziatania. Ciggla obserwacja podczas sesji OZ nie gwarantuje,
co prawda, pelnego wgladu w te psychologiczng maszynerie, ale zbliza nie-
co obserwatora do natury procesu motywacji. Dzieje sie tak dzieki temu, ze
tylko w trakcie cigglej oceny mozliwe jest zaobserwowanie drugiej i trzeciej
fazy procesu motywacji, czyli przyczyn utrzymywania zachowania oraz jego
przerwania pomimo nieosiggniecia koncowego, planowanego wyniku.
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WPROWADZENIE PODSUMOWANIE
— przekazanie instrukgji — przekazanie
do catego zadania; najwazniejszych punktéw
krotkie wyjasnienie informacji zwrotnej
przebiegu i zasad dotyczqcej prac catego
spotkania zespotu, przekazanie
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indywidualnej informacji zwrotnej
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opracowania przed indywidualnej prezentu-
oceniajgcymi jacej osobe na tle zespotu przerwy samodzielnie organizowane
e) dyskusja/sesja pytar/  c) wykonanie zadania przez uczestnikéw AC
obrona stanowiska d) prezentacja opracowania

przed zespotem Bl

=) il uspiee By PRZERWA OBIADOWA — jedyna narzucona
w tworzqcym sie zespole X .
przez organizatorow

W J w Y

zadanie indywidualne wykonywane w ramach catego jedno nadrzedne zadanie strategiczne
scenariusza i $cisle zwiqzane z czesciq zespotowq — wykonywane przez caty zespét; czas pracy,
uczestnicy na podstawie instrukcji wiedzq, jak biezqce plan dziatan, kolejnos¢ i podziat zadan,
zadanie wptywa na kolejne, wykonywane w kontekscie podziat rél, ocena, wyjasnienia

zespolu, oraz na jeszcze kolejne wykonywane w zespole nieporozumien — to wszystko uczestnicy
wykonujq samodzielnie, bez wsparcia
i udziatu asesoréw; majq do dyspozyciji
szczegotowq instrukcje i wraz z postepem
prac otrzymujq od asesoréw kolejne akcesoria

_ ~ )
nadrzedny scenariusz strategiczny tqczqcy w jedno splecione wydarzenie dwie czesci sesji — czesé
poswieconq pracy indywidualnej oraz cze$¢ poswieconqg pracy zespotowej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

llustracja 6.11. Przyktad budowy sesji OZ w wersji wirtualnej

Prosze zwrdcié uwage na to, ze za tymi dwoma elementami kryje sie tak
istotna i ztozona kompetencja, jaka jest wytrwatos¢ lub inaczej konsekwencja
w dzialaniu czy orientacja na cel (przypominam, ze w prezentowanym prze-
ze mnie podejSciu nazwy kompetencji maja drugorzedne znaczenie, licza
sie przede wszystkim bezposSrednie wskazniki behawioralne reprezentujace
dang kompetencje i zawierajace jej znaczenie). W pojedynczych zadaniach,
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z ktorych kazde trwa maksymalnie do 3 godzin, a $rednio okolo 2 godzin,
trudno rzetelnie ocenié¢ wytrwalosé, gdyz tak krotki czas mato kogo znie-
checa do dzialania. Zupelnie inaczej ocenia si¢ kogos, kto przez 2 dni sesji,
realizujac kolejne etapy dlugiego i zlozonego zadania, wykazywal réwny
i wysoki poziom aktywnosci, optymizmu i pomystowosci niz kogo$, kto
ujawnial takie postawy w 7 kolejnych zadaniach, z ktorych kazde stawiato
nowy cel, mialo nowy kontekst i wigzalo si¢ z czg¢§ciowo nowymi relacjami
interpersonalnymi. Nowe warunki i wyzwania w naturalny sposéb pobu-
dzajg ludzi do dziatania, same w sobie stanowig wiec czynniki znieksztalca-
jace warto$¢ obserwacji takich kompetencji jak wytrwalosc czy konsekwen-
cja w dzialaniu. Mamy bowiem do czynienie z powtarzajacym sie uktadem
nowy bodziec—nowa reakcja. Stwierdzenie w takich warunkach, ze oceniani
sa wytrwali, konsekwentni w dzialaniu i zorientowani na cel oraz ze mozna
to uznac za ich state cechy, wigze si¢ z ryzykiem popetnienia duzego btedu,
gdyz wnioskowanie jest oparte na artefaktach (byta o tym mowa nas. 180).
Rzetelna ocena wytrwatosci w dziataniu wymaga pewnego czasu, w ktérym
trwa owo dziatanie, czynnikéw utrudniajgcych i/lub na rézne sposoby znie-
checajacych czy warunkéw wywotujacych znuzenie lub zmeczenie.

Dla asesora i jakosci oceny najcenniejsza w wirtualnej wersji OZ jest moz-
liwos$¢ obserwagji cigglo$ci zachowan u ocenianej osoby. Ocenianie cigglego
procesu reagowania czlowieka na rézne bodzce pochodzace z wydarzenia,
ktore jest dla niego jednym, spéjnym Srodowiskiem dzialania, moze dostar-
czy¢ obserwatorowi informagji nie tylko o ksztalcie i zakresie bezposrednio
widzianych zachowan, ale takze na temat najistotniejszego mechanizmu thu-
maczacego ludzkie dzialanie, czyli procesu motywacgji.

/)

Inng kompetencja, ktérej ocenie bardzo sprzyja wirtualna wersja OZ,
jest zarzgdzanie czasem czy organizacja czasu pracy. Wyjatkowo w tej czesci
opracowania nie sg wazne szczegblowy zakres i znaczenie tej kompetencji.
Jest ona bardzo powszechna i kazde jej rozumienie jest w tym przykladzie
adekwatne. Nietrudno sobie bowiem wyobrazié, ze jesli oceniamy u ludzi
stopien ich odpowiedzialnosci za trzymanie si¢ wytycznych okreslonego
harmonogramu, to zdecydowanie atwiej obserwowac ich naturalne dzia-
lania zwigzane z tym obszarem, gdy w dluzszej perspektywie czasu sami
decyduja, kiedy co$ zaczynaja i koficzg oraz jak radza sobie z przekrocze-
niem limitu czasu. Pozostawiajac ocenianym szerokie pole swobody i rela-
¢ji, mozemy zaobserwowac, czy w takiej sytuacji skracajg inne dzialania,
czy rezygnuja z pewnych elementéw zadania, ryzykujac utrate punktéw za
jako$¢ wykonania, czy tez szukajg wyjscia z sytuacji w inny spos6b. Rozloze-
nie czynno$ci w czasie, ale takze zwigzanie ich scenariuszem w jedno spéjne
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wydarzenie, daje ocenianym to, co jest konieczne do przeprowadzenia kaz-
dego procesu zarzadzania czy wezszego dzialania, jakim jest organizowanie
— perspektywe czasowa. Tylko ona umozliwia planowanie, czyli podzielenie
dluzszego okresu na krétsze odcinki, i taka organizacj¢ czynnosci, ktora
pozwala na ocen¢ poprawnosci dzialania i ewentualng korekte. Ocenianie
organizacji pracy 1 kontroli czasu na podstawie krétkich, pojedynczych za-
dan jest nienaturalne i moze wprowadza¢ do oceny znieksztalcenia.

Podobnie jest z odpowiedzialnoscig. Wsrod wskaznikéw tej niebywale
waznej kompetencji mamy miedzy innymi ponizsze kluczowe zachowania,
i tak osoba odpowiedzialna (Padzik 2013, s. 274):

1) ponosi wing za wydarzenia, ktére nie powinny nastgpié, a ktore jej do-
tycza; umie sie do nich odnies¢ jak do konsekwencji swoich dziatan,

2) podejmuje dzialania na rzecz naprawy swoich btedéw i negatywnych
konsekwencji swoich wczesniejszych dziatan,

3) wyciaga wnioski z popelnionych bledéw i negatywnych konsekwengji
swoich dziatan oraz prébuje unikaé blednych posunieé.

Niech Panstwo zwrdca uwage, ze wszystkie te trzy zachowania mogg za-
istnie¢ tylko w pewnej perspektywie czasowej. Odpowiedzialnosc jako po-
stawe u ludzi w duzej mierze rozpatruje si¢ w odniesieniu do konsekwencji
ich dziatan zaré6wno w kontekscie planowania i przewidywania, jak i ra-
dzenia sobie z popelnionymi bledami. Tylko cz¢s$¢ zachowan reprezentu-
jacych te kompetencje jest zakotwiczona w biezacej chwili i da si¢ ocenié
bez odniesienia do dzialan ocenianej osoby w czasie. Im dluzsza sekwencja
czynnos$ci do wykonania, im wigcej polgczonych z soba decyzji i im wigcej
dylematéw i probleméw do rozwiklania, tym precyzyjniej uwidacznia sig
poziom odpowiedzialnosci.

Mysle, ze rozpatrujac kazda kompetencje, mozna by bylo znalezé argu-
menty na rzecz stosowania zadan gwarantujacych cigglo$¢ zachowan w cza-
sie 1 kontekscie, cho¢ w uzasadnieniach przywolanych powyzej korzysci
z tego plynace sg szczegblnie wyrazne i w naturalny sposéb zrozumiate.
Na tym krotkim wprowadzeniu do procedury ciaglej oceny konicze jej opis
teoretyczny, by omowié praktyczny wymiar poszczeglnych krokéw. W od-
niesieniu do nich postaram si¢ podkresli¢ wyzszos¢ oceny dokonywanej
w jednym nadrzednym scenariuszu nad fragmentaryczng oceng w wersji
blokowej.

Koriczac wstep do opisu wirtualnej sesji OZ, chce dodaé, ze stanowi ona
obecnie catkowite przeciwienistwo wersji blokowej i jest tak rzadko stoso-
wana (a jeszcze rzadziej omawiana), ze mozna by ja nazwac ,nowa”, choé
dla mnie nowa nie jest. Wirtualng forme¢ AC jako sposéb prowadzenia oce-
ny zintegrowanej wstepnie opisalam juz w 2003 roku w ramach procedur
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HR w Serwisie ProfInfo (Padzik 2003). W praktyce natomiast jej pierwsze,
eksperymentalne formy stosowatam przed rokiem 2000.
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6.5.4.1. Operacjonalizacja wskaznikéw kompetencji na potrzeby OZ
przez adaptacje¢ ich do scenariusza zadania

Kazde zadanie ma swdj scenariusz, w ramach ktérego znajdujg si¢: a) in-
strukcja do zadania, ktérg otrzymuja uczestnicy, b) pelny opis zadania dla
asesora, ukazujacy jego przebieg i charakterystyke waznych punktéw w za-
daniu, czyli tych sytuacji, w ktérych nalezy zwrécié szczegdlng uwage na
wydarzenia i zachowania uczestnikéw, oraz ¢) opis technicznego przygoto-
wania zadania (teoretycznie scenariusze zadan zostaly pokrotce omdéwione
w podrozdziale 6.5.8, praktycznie pelne scenariusze zadan zawiera aplika-
cja uzupelniajaca te ksigzke z gra strategiczng na potrzeby AC). W ramach
operacjonalizacji kompetencji w czeSci scenariusza, ktéra jest poSwiecona
opisowi waznych wydarzen, w zadaniu umieszcza si¢ informacje na temat
oczekiwanych i negatywnych zachowan zgodnych z kryteriami oceny sto-
sowanymi w danym programie OZ. Przyklady takiego zabiegu prezentuje
tabela 6.2 (s. 228). Ukazujg one r6zne sposoby dokonywania operacjonali-
zacji przez zaadaptowanie wskaznikow do tresci zadania lub zadah. Mozna
to bowiem zrobi¢ bardzo szczegélowo lub bardziej ogdlnie. Wszystko zale-
zy m.in. od liczby zadaf, poziomu ich skomplikowania, liczby ocenianych
aspektow i czasu trwania sesji. Wedltug tej samej metody wykonana jest ope-
racjonalizacja w scenariuszu zadania w aplikacji.

Przyktad 1 dotyczy jednego ze wskaznikéw kompetencji wiarygodnosc.
Analizowane zachowanie to Mija si¢ z prawdg/Znieksztalca przekazywane
informacje. W ocenie zintegrowanej tak zdefiniowany wskaznik jest zbyt
ogblny, by asesor dostrzegt go w dynamicznej akcji, wsréd szybko zmienia-
jacych si¢ reakcji obserwowanych osob. Jeszcze trudniej byloby zapewnid,
by rézni asesorzy kojarzyli z tym wskaznikiem takie same lub podobne za-
chowania u obserwowanych przez siebie oséb. Dlatego tak sformutowa-
ny wskaznik na potrzeby OZ najlepiej potaczyé z wydarzeniem w zada-
niu i opisa¢ sytuacyjnie jako konkretne zachowania $cisle wkomponowane
w akcje zadania. Dzigki takiej operacjonalizacji asesor nie musi dokonywaé
interpretacji i samodzielnie decydowaé, czy obserwowane zachowanie mie-
Sci si¢ w zakresie wskaznika, czy nie. W kazdym zadaniu koncentruje si¢ na
konkretnie zdefiniowanych postawach, wie, kiedy moga si¢ pojawié i co
oznaczaja w odniesieniu do zdefiniowanych kryteriéw oceny.
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Ocena kompetencji metoda sytuacyjna
oraz klasyczna okresowa jak obserwacja
zmian w liSciu za pomoca mikroskopu

i ludzkiego oka

metafor(m)y
zapamigtywania

— sposob na tatwe wyobrazenie i zapamietanie, jak rozni sie cha-
rakter wskaznikow, ktére umozliwiajg ocenianie kompetencji pod-
czas stosowania metody oceny zintegrowanej oraz klasycznej me-
tody oceny okresowej.

Wyobrazmy sobie, ze chcemy przeprowadzi¢ dwa pomiary
w réznych warunkach oraz za pomoca dwoch metod i dwoch
r6znych narzedzi. Pomiar ma dotyczy¢ zmian w liciu naste-
pujacych pod wplywem takich czynnikoéw jak ciepto, zimno,
Swiatlo czy wybrane srodki chemiczne. Pierwszy pomiar be-
dzie wykonywany w sztucznych warunkach za pomocg mi-
kroskopu. W tych warunkach oddzialywanie poszczegdl-
nych czynnikéw bedzie kontrolowane przez badacza, ktéry
po ich zaaplikowaniu bedzie obserwowal i rejestrowat ich
N wplyw na lis¢. Czas trwania eksperymentu to trzy dni. Drugi
1 @\ pomiar bedzie wykonywany w warunkach naturalnych, bez
. uzycia sztucznych narzedzi — tylko za pomoca wzroku. W tych
— warunkach oddzialywanie poszczegélnych czynnikéw nie
bedzie kontrolowane przez badacza, lecz naturalne. Badacz
y na podstawie obserwacji bedzie rejestrowat zmiany zacho-
. \5? v dzace w lisciu. Obserwacja potrwa od wiosny do jesieni.
xg_ ,/// " W tych dwéch sytuacjach pomiaru oczywiste jest, ze nalezy
&/\ ‘\;hf sie koncentrowac na r6znych poziomach obserwacji tych sa-
amy mych zmian. W laboratorium bedziemy sztucznie, intensyw-
nie oddziatywaé wybranymi czynnikami i na poziomie ko-
moérkowym obserwowaé zmiany, ktore towarzysza wiednieciu, z6tknieciu,
kurczeniu sie, czeSciowemu obumieraniu i innym efektom dziatania kontro-
lowanych czynnikéw. Obserwujac liScie w naturze, bedziemy sie koncentro-
wacé na tych samych zmianach, ale widocznych gotym okiem i nastepujacych
matymi krokami w dtugim okresie.
Pomyslmy teraz, co bySmy zobaczyli, zmieniajagc metode, a nie zmieniajac
wskaznikow, czyli definicji zmian, ktére chcemy zaobserwowacé. Nic. Majac
do dyspozycji jedynie obraz z okularu mikroskopu, nie dostrzezemy tego, ze
caly li$¢ sie marszczy, lecz tylko specyficzne zmiany w strukturze komorek.
Nie zobaczymy tez, ze z6tknie, odnotujemy wytacznie kolejne specyficzne
zmiany komoérkowe. Patrzac golym okiem, zobaczymy zmiany w obrebie
cafego liscia, ale nic nie bedziemy wiedzieli o ich fizjologii.
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Tak samo wyglada réznica w specyfice oceny sytuacyjnej i okresowej. Oby-
dwie oceniajg te same kompetencje u tych samych oséb, lecz sa dokonywane
w zupelnie réznych warunkach, innymi metodami, technikami i narzedzia-
mi, a zatem i wskazniki muszg mie¢ inny charakter. Zmianie ulega tylko
ich charakter, nie znaczenie. Nadal jest to ten sam objaw kompetencji, lecz
raz widziany szczegétowo w konkretnym kontekscie, do ktérego sie odnosi,
i w krétkim czasie, a raz w wielu kontekstach i w dtugim czasie.

Pamigtajmy! Zmiana metody, techniki i narzedzi zazwyczaj pociaga za soba
konieczno$¢ zmiany opisu wskaznikow, ktore opisujg badane zmienne.

Zrédlo: PresenterMedia; Presentation Templates, Animations, And Illustration, http://www.presenter-
media.com.

Rys. Od gory: Blue Microscope ITEM#: 14735 An Eye ITEM#: 16288; Autumn Leaf, ITEM#: 6343;
http://www.presentermedia.com/index.php?target=closeup&id=1473&categoryid=137& maincat=
clipart;
http://www.presentermedia.com/index.php?target=closeup&id=162888&categoryid=133&maincat=
clipart;

http://www.presentermedia.com/index.php?target=closeup&id=6347&categoryid=130& maincat=
clipart (data dostepu: sierpien 2015).

We fragmencie zadania w przykltadzie 1 omawiany wskaznik jest oce-
niany u jednej osoby wybranej do roli zwiadowcy, jednakze zadanie ma
kilka etapéw i w calym jego przebiegu tak zdefiniowane wskazniki wiary-
godnosci sg oceniane u réznych oséb w réznych innych sytuacjach zada-
niowych. Dzigki temu kazdy z asesorow, oceniajac wiarygodnosé, bedzie to
robit w bardzo zblizony sposéb, wystandaryzowany wskaznikami wpisany-
mi w scenariusz zadania w réznych jego etapach. W SOOP wskaznik sfor-
mulowany jako: Nie mija si¢ z prawdg czy Nie znieksztalca przekazywanych
informacji bedzie skuteczny, bo wystarczy, ze oceniany pracownik minie si¢
z prawdg lub znieksztalci przekaz tyle razy, ze oceniajaca osoba (osoby) uzna
to zachowanie za postawe dla niego typows i tak regularna, ze jest odczu-
walna oraz klopotliwa dla otoczenia. Caly rok to wystarczajacy przedziat
czasowy, by dostrzec powtarzajace si¢ zachowania pracownika i stwierdzic,
ze s dla niego charakterystyczne. W ocenie sytuacyjnej nie ma na to ani
czasu, ani tzw. przestrzeni zadaniowej (wiele osob, wiele rol, krotki czas
zadania, dynamiczne dziatanie).

W przykladzie 2 wskazniki sg nieco bardziej ogélne i raczej odnoszg si¢
do typu zadania, a nie konkretnego scenariusza. Niemniej takze maja cha-
rakter bardziej sytuacyjny niz w przypadku oceny okresowe;j.
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W przykladzie 3 z kolei wskazniki ponownie sg bardziej zwigzane z tre-
$cig zadania, a dodatkowo wyraznie prezentujg pewna regute. Mowa tu
o braku jednoznacznych granic migdzy kompetencjami, co wynika z roz-
nego rozumienia ich znaczen i zakreséw. W rezultacie w definicjach kom-
petencji wiele wskaznikow pasuje do wiecej niz jednej kategorii. Charak-
terystyka ta byla juz przeze mnie wielokrotnie podkreslana, w OZ widaé
ja jednak zdecydowanie wyrazniej niz w SOOP. W trosce o poprawnosé
klasycznej oceny okresowej, w ramach ktorej wystepuja z reguty dwa zbiory
danych — nazwy kompetencji i reprezentujace je wskazniki, nalezy pilno-
wad, by wskazniki si¢ nie powielaly. Kazdy z nich powinien wystepowaé
w modelu tylko raz i by¢ przypisany do jednej kompetencji (jest to zasada
rozlagcznosci/rozdzielnosci wskaznikow). Rozdzielanie wskaznikéw tak, by
si¢ nie powtarzaly, jest konieczne, ale sztuczne, wymagajace niejednokrot-
nie arbitralnej decyzji, gdzie ostatecznie umiesci¢ wskaznik. Problem ten
znika, gdy wycofa si¢ z oceny nazwy kompetencji i pozostawi tylko wskaz-
niki. Woweczas kazdy z nich w naturalny sposéb wystepuje tylko raz, a z ich
uktad6éw, bez nazw kompetencji, mozna precyzyjnie odtworzy¢ obraz ob-
serwowanego cztowieka. Mimo to dla wygody i szybkosci komunikacji na-
zwy kompetencji w systemie ocen pozostajg, co zmusza do pilnowania, by
ten sam wskaznik nie byl rozpatrywany w kilku miejscach w ramach ro6z-
nych kompetencji i w towarzystwie innych zwigzanych z nimi wskaznikéw.

W operacjonalizacji kompetencji na potrzeby oceny zintegrowanej war-
to postepowaé inaczej i skupiaé si¢ na zlozonych postawach, w ktérych
wyraz znajduja rézne kompetencje. Srodowiskiem do takiego reprezen-
towania kompetencji w zadaniu s3 wspomniane juz wczesniej, a opisane
w kolejnym podrozdziale sytuacje modelowe. Pisz¢ jednak o nich juz tu,
przy okazji omawiania przykladu 3 dotyczacego powigzania wskaznikéw
ze scenariuszem zadania, poniewaz widaé w nim wyraznie czeSci wspdlne
roznych kompetencji, co czyni go niejako pomostem do kolejnego tematu.

W przyktadzie 3 mowa jest o kompetencji orientacja na cel. Zostata ona
zaprezentowana przez dwie grupy wskaznikow — klasyczne z modelu, ktore
sg takze wykorzystywane w klasycznym arkuszu oceny okresowej, oraz te
przygotowane do zadania w OZ. Wida¢ znaczng dysproporcje iloSciowa
punktéw zawartych w tych dwoch grupach wskaznikéw. Te na potrzeby
OZ s3 przede wszystkim bardziej drobiazgowe, a zatem jest ich wiecej, oraz
powigzane z konkretnym kontekstem. Jest jeszcze co$, co wyraznie charak-
teryzuje te grupe — jak sie wydaje, kilka punktow odnosi si¢ takze do innych
kompetencji — co najmniej do dwdch: rozwigzywanie probleméw oraz od-
powiedzialnosé, m.in.:

1) Interweniowanie, gdy pojawiajg si¢ rozbijajgce prace dygresje, konflikty
czy inna postawa przeszkadzajgca w realizacji zadania oraz

2) Podkreslanie, ze w celu poprawnego i rzetelnego wywigzania sig¢ z tego
podzadania nalezy przeanalizowac przebieg wszystkich dalszych etapow,
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gdyz to moze dostarczyc kluczowych informacji do wlasciwych wyboréw
czlonkow zespolow.

Jesli uznamy, ze powyzsze dwa wskazniki reprezentujg czeSciowo rézne
kompetencje, jest to, z jednej strony, wyraz kultury organizacyjnej (rozu-
mienia kompetencji), a z drugiej — rezultat wspomnianych czesSci wspol-
nych w kompetencjach (ich przyklady oraz wygodny sposob ich polaczenia
w jedna, szerszg grupe wskaznikéw prezentuje ramka 6.1). Jesli bowiem
uzna si¢, ze najwazniejszym wskaznikiem orientacji na cel jest osiagniecie
celu, to wiadomo, ze do tego konieczne jest pokonanie przeszkod, ktore
stang na drodze (a zawsze jakie$ stajg), a takze przewidywanie pewnych
wydarzen i konsekwencji poszczegélnych dziatan oraz wycigganie wnio-
skow z bted6éw i unikanie ich powtarzania. Po bardziej wnikliwej analizie
okazaloby si¢ zapewne, ze orientacja na cel wiaze sie Scisle jeszcze z innymi
postawami, niemniej naszkicowana triada jest czyms catkowicie naturalnym
1 oczywistym.

Pomyslmy teraz o polgodzinnym lub godzinnym zadaniu podczas OZ.
Jesli w ocenie bedziemy sie skupia¢ gtownie na tym, czy kto$ ostatecznie
zrealizuje zadanie (osiggnie cel), to umkng nam rézne elementy, ktére
byly do tego potrzebne, takie jak rozwigzywanie probleméw czy analiza
blednych krokéw i ich eliminacja. Jesli uznamy z kolei, ze rozwigzywanie
probleméw i analiz¢ popelnionych bledéw bedziemy oceniaé jako przejaw
innych kompetencji niz orientacji na cel, to w jej zakresie nie pozostanie
nam nic innego jak tylko stwierdzenie, czy cel zostal osiggniety i czy spet-
nia konkretne wymagania (zakres, jakos¢, termin). Aby to stwierdzié, nie
musimy jednak obserwowaé catego zadania. Dlatego w OZ obserwuje sig¢
i rejestruje przede wszystkim sposoby, dzigki ktérym oceniany czltowiek
dochodzi do celu, by mozna bylo je wzmocnié, powielad i rozwijaé. Gdy
natomiast celu nie osigga, wazne jest, dlaczego tak si¢ dzieje. W takiej sy-
tuacji w OZ nalezy gléwnie zaobserwowad, jakie zachowania przyczynily
sie do porazki, by mozna bylo je wyeliminowaé, a w szerszym kontekscie
— zapobiegad im.

Wazne! Tu od razu podkresle regute, o ktorej wigcej pisz¢ w podrozdzia-
le 6.5.12 poswigconym przeprowadzaniu sesji. Méowi si¢, ze w OZ ocenia
sie¢ przede wszystkim zachowania. To prawda, cho¢ niecala, poniewaz nie
mozna stwierdzié, czy zachowanie jest dobre, czy nie, bez wiedzy o tym, czy
doprowadzito ono jednostke do celu, czy tez wyprowadzito w pole. Przed-
miot obserwacji ma zatem dwa komponenty — behawioralny (jakosciowy)
i wynikowy (ilosciowy). Dlatego w kroétkich i intensywnych zadaniach OZ
lepiej zobrazowa¢ pokrewne kompetencje razem w jednej lub kilku zlo-
zonych postawach, ktére powinny si¢ przejawi¢ zgodnie ze scenariuszem
zadania. Specyfike tego sposobu obrazowania kompetencji w zadaniach wi-
da¢ w wykorzystaniu sytuacji modelowych (podrozdzial 6.5.4.2), a takze
w tabeli 6.2.



A. Schemat relacji miedzy kompetencjami

a) czesci wspolne

kompetencja 1 kompeilench 2 kompetencja 3 kompetencja 4
b) zalezno$¢, warunkowanie
kompetencja 1 kompei(encjo 2 kompetencja 3 kompetencja 4

wtedy i tylko wtedy, gdy bazq jest

kompetencja 3

B. Przyktad wyzej ukazanych relacji
a) przyktad czesci wspdinych

tolerancja kultura c{sobista elastycznos¢/adaptacja dyskutowanie

b) przyktad zaleznosci, warunkowania

asertywnosé ofdwaga stal-uowczoéé wywieranie wptywu

wtedy i tylko wtedy, gdy bazg jest

pewnos¢ siebie/poczucie wtasnej wartosci

C. Przyktad relacji z punktu B po uzupetnieniu wskaznikami — uktad klasyczny, czyli poszczegdine nazwy
kompetenciji, a do kazdej z nich zdefiniowane wskazniki behawioralne; w takim uktadzie niejednokrotnie
trzeba arbitralnie decydowaé, ktore zachowanie do ktérej kompetencji przypisaé, podczas gdy ,naturalnie”
pasuje ono do wiecej niz jednej kategorii

a) przyktad

tolerancja kultura osobista

1) akceptuje odmiennosci/réznorodnosci (pogladow, wygladu, sposobow dziatania, cech, preferencii
iin.)

€0 sy a) réznorodnos$¢/odmiennos¢ innych oséb nie stanowi dla pracownika problemu

akceptuje? w kontaktowaniu sie z nimi (mocniej: w podejmowaniu z nimi wspétpracy)
inaczej: bez ograniczen, bez barier wchodzi w kontakt (mocniej: podejmuje

to AReERy wspotprace z innymi bez wzgledu na ich réznorodnosc)
SrAlnLye b) nie krytykuje/nie wytyka/nie komentuje negatywnie réznorodnosci innych
& G B c) nie nasmiewa sie/nie zartuje na temat odmiennosci innych
heo d) w ocenie innych nie wigze z ich odmiennosciq stereotypowych/nieuzasad-
szanujer

nionych cech spotecznych i/lub intelektualnych

e) sytuacja, gdy kto$§ wymaga nieco odmiennego/indywidulanego podejscia/
traktowania, nie powoduje u pracownika irytacji czy innych postaw
o negatywnych emocjach

f) traktuje inne (odmienne) osoby na réwni z sobgq, nie dystansuije sie, nie traktuje
ich z gory, nie wywyzsza sie

g) osoby odmienne traktuje na réwni, nie réznicuje ich praw (np. umozliwia
wypowiedzenie sie, uwzglednia ich opinie, nie przerywa im

Vs oo |
2) jest odporny na wptyw elementéw/czynnikow utrudniajgeych dziatanie _

CO znaczy

. a) szybko przyzwyczaja sie do trudnych warunkéw fizycznych (np. hatas, oswietlenie,

jest odporny? temperatura, czeste pojawianie sie ludzi — wchodzenie, wychodzenie)

b) szybko przyzwyczaja sie do nowych warunkéw pracy (nowego miejsca, czestych
zmian, nowych ludzi)
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D. Podejscie interferencyjne, ktore odrzuca sztuczne dzielenie modelu na wyraznie odrebne kategorie
kompetencyjne i proponuje wspolny opis behawioralny dla kilku pokrewnych kompetencii

a) przyktad

a) réznorodno$¢/odmiennosé innych oséb nie stanowi dla pracownika tolerancja
problemu w kontaktowaniu sie z nimi (mocniej: w podejmowaniu M
z nimi wspdtpracy), inaczej: bez ograniczen, bez barier wchodzi w kultura osobista

kontakt (mocniej: podejmuje wspotprace z innymi bez wzgledu na ich
odmiennosé)
b) nie krytykuje/nie wytyka/nie komentuje negatywnie odmiennosci innych
) nie nasmiewa sie/nie zartuje na temat odmiennosci innych

elastycznosé/adaptacja

d) w ocenie innych nie wigze z ich odmiennosciq stereotypowych/ kompetencja n
nieuzasadnionych cech spotecznych i/lub intelektualnych
e) sytuacja, gdy kto§ wymaga nieco odmiennego/indywidulanego kompetencja n

podejscia/traktowania, nie powoduje u pracownika irytacji czy innych
postaw o negatywnych emocjach

f) traktuje inne (odmienne) osoby na réwni z sobg, nie dystansuije sie, nie
traktuje ich z géry, nie wywyzsza sie

g) osoby odmienne traktuje na réwni, nie réznicuje ich praw (np. umozliwia
wypowiedzenie sie, uwzglednia ich opinie, nie przerywa im w dyskusji)

h) szybko przyzwyczaja sie do trudnych warunkéw fizycznych (np. hatas,
oswietlenie, temperatura, czeste pojawianie sie ludzi — wchodzenie,
wychodzenie)

oczywiscie z catego
zbioru zachowan do
oceny wybiera sie tylko
te, ktére sq potrzebne;
jesli kogos nie intere-

i) szybko przyzwyczaja sie do nowych warunkéw pracy (nowego miejsca, suje tolerancja

czestych zmian, nowych ludzi) w rozumieniu pkt h)
D) i i), to te wskazniki

pomija

Ramka 6.1. Natura kompetencji. Kompetencje, podobnie jak cechy w naturze cztowie-
ka, nie sq kategoriami samodzielnymi, lecz wzajemnie zaleznymi. Uzupetniajq sie i majq
cze$ci wspolne. Zaréwno same kompetencije, jak i ich wskazniki majg takze nature
kumulacyjng — kumulujqc sie/grupujac, tworzq kolejne jakosci (kolejne kategorie). Byta
o tym mowa w rozdziale 4. Nieostre granice kompetencji ukazuije ilustracja 4.3 (s. 103).
Radykalne rozdzielanie ich w modelach kompetenciji jest nienaturalne i powoduje wiele
trudnosci w praktycznej interpretacji. Czesci wspélne to jednak nie wszystko. Kompe-
tencje — jak kazda jednostka jezykowa — podlegajqg takze logice nazw (logika w ramach
jezyka), ktéra wyznacza rozne kategorie i relacje miedzy nimi — tzw. stosunki zakresowe®.
O czesciach wspélnych miedzy kompetencjami byta tez mowa w rozdziale 4 (s. 100);
na ten temat jest tam takze zamieszczona metafor(m)a zapamietywania Kompetencje
w modelu jak bezgraniczne kontinuum barw w pefnej palecie koloréw oraz ramki 6.6
i 6.7, Dla ciekawych”, s. 307-309)

¢ W logice rozumianej szeroko jako nauka o poprawnym mySleniu i jezyku istnieje dzial
opisujacy rodzaje nazw i zalezno$ci migdzy nimi, a konkretnie migdzy ich zakresami — to sto-
sunki zakresowe, niezwykle przydatne do rozstrzygania, ktére pojecia s3 rownowazne, ktore
podrzedne lub nadrzedne w stosunku do ktorych, ktore si¢ wykluczaja, a ktore sg niezalezne;
te reguty pozwalaja uniknaé wigkszosci dyskusji podczas definiowania kompetencji i ich wskaz-
nikéw; przejrzyscie opisuja je tzw. diagramy Venna (Ziembifiski 2003); zob. tez ramki 6.6 i 6.7
»Dla ciekawych” (s. 307-309).
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Tabela 6.2. Przyktad 1. Wkomponowanie podstawowego wskaznika z modelu kompeten-
¢ji w scenariusz oceny zadania na potrzeby OZ; to wylacznie fragment poswiecony tylko
jednemu wskaznikowi kompetencji wiarygodnos¢: Nie mija si¢ z prawdg/Nie znieksztalca
przekazywanych informacji; w tym zadaniu oceniane sg takze inne zachowania, o ktorych te-
raz nie wspominam, koncentrujac sie tylko na jednym przyktadzie; kazdy brany pod uwage
wskaznik powinien by¢ wkomponowany przynajmniej w 2-3 sytuacje w calym programie;
wiecej o tym przyktadzie w podrozdziale 8.2 przy okazji omawiania wywiadu

Fragmenty treSci zadania (zapis oryginalny — tresci dla uczestnikow)

Skoro czytasz ten tekst, oznacza to, ze zostala$/zostates wytypowana/y
do przeprowadzenia misji zwiadowczej. Musisz z duzym skupieniem
przeczytaé te instrukcje i przekazaé wskazowki do dalszego dziatania
catemu zespotowi.

(fragment tabliczki)

(--)

4. Od pnia spalonego drzewa trzeba i$¢ w prawo 45 krokéw i w tych
okolicach odszukaé 54 ziarna czerwonego pieprzu.

5. Potem trzeba iS¢ przed siebie, zgodnie z oznaczeniami zielonego szla-
ku, az do bagien.

6. Nad bagnami w kamiennym kregu znajduje si¢ mozdzierz — w nim
nalezy dobrze, ale krétko utrzeé ziarna pieprzu na pyt.

7. Potem trzeba odczekac 3 minuty i rzuci¢ go w powietrze. To na ok.
8 minut obudzi stojacy wiatr, ktory odstoni w bagnie kamienie. To
wasza jedyna droga ucieczki z doliny. To tylko 8 minut, musicie si¢
spieszy¢.

Scenariusz dla asesora zawierajacy wskazowki do obserwacji (fragment)

III faza zadania W DOLINIE STOJACEGO WIATRU

W tej fazie akcja odbywa sie czeSciowo w jaskini, czeSciowo w punkcie
zbiorczym grupy (punkt to przestrzeit ok. 3 m?). Jaskini¢ powinno
imitowaé male pomieszczenie bez okien, tak by po wylaczeniu §wiatta
mozna bylo uzyska¢ tam catkowitg ciemno$¢ (sktadzik, magazyn, po-
mieszczenie gospodarcze lub socjalne, tazienka). Okoto 100 metréw
przed pomieszczeniem-jaskinig znajduje sie punkt zbiorczy grupy. Tu

grupa otrzymuje instrukcje nr 1_2.03.
Grupa wybiera jedng osobe, ktora wejdzie do jaskini, by odnalezé
wskazdéwki, co dalej robié. Ani grupa, ani wybrany zwiadowca niczego
wiecej nie wiedzg na temat jaskini poza tym, ze: 1) trzeba miec latarke,
poniewaz w jaskini jest zupelnie ciemno, 2) nie mozna mie¢ zadnego
sprzetu elektronicznego, 3) mozna tylko dwa razy przekroczy¢ prog
jaskini, 4) nie mozna tam przebywaé dluzej niz 7 minut z uwagi na
toksyczne opary wydzielane przez odchody nietoperzy oraz 5) nikt
poza zwiadowcg z grupy nie moze opusci¢ punktu zbiorczego grupy.
Tabliczka z instrukcja, co dalej ma robié grupa, jest mocno przymoco-
wana do Sciany lub mebla, tak Ze nie mozna jej z sobg zabraé. Zawiera
sporo szczegdtow. Zwiadowca musi najpierw jg odnalezé, przeczytad,
a potem znalez¢ sposdb, by zapamietad jak najwiecej informacji. (...)

W czasie gdy zwiadowca jest w jaskini, grupa znajduje podrzucony
Swistek z ,dobrg rada od tych, ktérzy byli tu wczesniej i przezyli”.
Jest tam informacja o tym, ze jesli grupa bedzie miata jakis kontakt

asesorzy znaja
tre$¢ wszystkich
instrukgji, maja
do nich wglad
przez caly czas
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ze zwiadowcg, zanim wyjdzie on z jaskini, to nalezy poprosié, by ko-
niecznie zapamietal/a, czy podano czas ucierania ziaren w mozdzierzu,
a jesli tak — czy byly to 3 minuty, czy 8 minut.

ZWRACAMY UWAGE NA NASTEPUJACE ZACHOWANIA:
(--)
W odniesieniu do wiarygodnosci zwracamy uwage na rzetelnos$é/po- wskazniki
prawno$é/zgodno$¢ z prawdg przekazywanych informacji, szczeg6lnie wiarygodnosci
wazne s3 ponizsze szczegOly: a) 45 krokéw i 54 ziarna, b) czerwony :lvafi_ liiaszez:,d:;ei;
pieprz i zielony szlak, ¢) odczekaé¢ 3 minuty i na okoto 8 minut obu-
dzi¢ stojacy wiatr, d) jesli grupa dopyta, czy byta informacja na temat
czasu ucierania pieprzu, nalezy zwrdcié uwage, czy zwiadowca:
* pewny siebie powie, ze informacji na temat czasu nie podano w mi-
nutach,
* przyzna sig, ze nie pamieta lub nie ma pewnosci — to faczy sie z 3
i 8 minutami z pkt ¢), zwiadowca moze si¢ wigc wahad, czy to nie
o te 3 i 8 minut chodzi grupie,
e zasugerowany konkretnym pytaniem grupy o 3 i 8 minut poda kté-
ra$ z tych liczb jako informacje z jaskini,
* bardzo wazne, by zwiadowca nie kreowatl wtasnych danych, nie
tworzyl zatozen, lecz podal informacje zgodne z tymi, ktore zastal
w jaskini, i pozwolit wszystkim pracowac na tym materiale.

Przyktad 2. Bardziej ogdlny niz w przyktadzie 1 opis zachowan, ktére moga wystapi¢ w da-
nym zadaniu, zastugujacych na uwage i oceng; zachowania reprezentuja rézne kompetencje,
choé - przypominam — taki podzial nie jest podczas obserwacji potrzebny, szczegélnie w OZ;
to fragment wyabstrahowany z opisu tresci zadania, przez co moze by¢ nieco nieczytelny,
asesorzy majg jednak pelng tre$¢ zadania, co bardzo ulatwia odniesienie poszczegdlnych
postaw do obserwowanych w zadaniu wydarzen, podobnie jak w przyktadzie 1

Podejmowanie decyzji — zachowania pozadane

1) to kluczowy cel zadania, wazne jest zatem kazde postepowanie ograniczajace nad-
mierne dyskutowanie, a zamiast tego nastawione na wybér jednej sposréd dostepnych
opcji

2) warto zwr6ci¢ uwage na techniki pomocne w grupowym podejmowaniu decyzji, np.
indywidualne zbieranie argumentéw popierajacych i krytykujacych poszczegolne
aspekty poddawane dyskusji oraz tworzenie na ich podstawie zespotowego rankingu,
glosowania, losowania, wykorzystywania zasady maksymalizowania korzysci (,,na
czym nam najbardziej zalezy, jaki element otoczenia jest najistotniejszy”)

Logiczne wnioskowanie — zachowania pozadane

1) uzyteczne (funkcjonalne) zestawianie potencjalnych zagrozen czyhajacych w 4 réznych
opcjach wyboru w celu tatwiejszej oceny ogdlnego ryzyka wigzacego sie z kazda de-
cyzja

2) uwzglednienie szczegdtow pomagajacych w okresleniu lokalizacji geograficznej i pory
roku — ma to wplyw na racjonalno$¢ wyboru kazdego z 4 kierunkéw wedrowki

Rozwigzywanie problemdw i orientacja na cel — zachowania pozadane

1) niewszczynanie konfliktéw/nieporozumien, ktére bardzo dezorganizuja dyskusje

2) koncentracja na meritum dyskusji bez zartéw, dygresji

3) w sytuacji, gdy zesp6t zdecyduje si¢ na zmiane kierunku wedréwki i zacznie dyskuto-
waé o tym zagadnieniu, naciskanie na gtéwny cel, czyli koniecznos$¢ sporzadzenia listy
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Asertywnosé — zachowania pozadane

1) podczas dyskutowania nad planem dziatania z wykorzystaniem wielu danych nt.
sytuacji bardzo istotne jest to, czy majac uzyteczne wnioski, jednostka je zaprezentuje,
czy nie, czy bedzie umiata dojs¢ do glosu, znalezé sposob, by zaprezentowaé swoje
zdanie, czy bedzie wycofana i bojazliwa

2) podobnie bedzie z obrong wlasnego zdania w razie jego krytyki czy ignorowania — na-
lezy zaobserwowad, co jednostka robi w takich sytuacjach

3) w tym zadaniu wazna jest innowacyjnos¢ (pomystowos¢), istotna jest wiec takze
odwaga w prezentowaniu swoich pomystéw; innowacyjnosé czesto bywa zrédlem
dziwacznych rozwigzan, ktére na poczatku sg wielokrotnie krytykowane i odrzucane;
aby zrobié uzytek z innowacyjnych pomystéw, trzeba mie¢ duzg site przekonywania,
pewnos¢ siebie i odwage bronienia swego zdania

Praca zespotowa — zachowania pozadane

1) nastawienie na porozumienie — niekwestionowanie niczego tylko dla zasady lub na
z1o$¢ komus

2) dbanie o to, by rzeczywiscie inni byli z wyboru zadowoleni, a nie ulegali tylko dla
»Swietego spokoju”

3) interweniowanie, gdy kto$ sie nie wlacza w dyskusje (bez znaczenia, jaki jest tego po-
wod — nie chce czy nie potrafi); wlaczanie go, zachecanie do wspolnych ustalenn

4) podkreslanie, ze wazna jest powszechna akceptacja wsp6lnie podjetych decyzji doty-
czacych dziatan

Odpowiedzialnos¢

— zachowania pozadane

1) podkreslanie, ze decyzja, ktéra trzeba podja¢ w danym etapie zadania, nie ma jedynie
znaczenia sama w sobie, nie jest tylko zadaniem do wykonania, lecz bezpo$rednio
wplywa na kolejne etapy, trzeba si¢ zatem do tego przytozyé

2) podkreslanie powigzania czynnosci w calym zadaniu i koniecznosci analizowania kon-
sekwencji kazdego ruchu, wyboru

— zachowania niepozadane

1) lekcewazace opowiadanie si¢ za kazda decyzjg, byle tylko byta szybko podjeta — bez
analizowania konsekwencji, bez poréwnywania

2) brak reakcji na wskazywane zagrozenia czy niekorzystne konsekwencje podjecia danej
decyzji

3) bagatelizowanie wskazanych zagrozen czy niekorzystnych konsekwencji podjecia da-
nej decyzji

Innowacyjnosc

1) wyjécie poza wiedze zespotu, takze poza obreb zespolu w poszukiwaniu informacji na
temat przedmiotéw z listy (np. skorzystanie z pozazespotowych zrédet wiedzy)

2) oryginalnos§¢ (pomystowos$¢) nietypowego zastosowania przedmiotéw z listy w warun-
kach srodowiska, w ktérym bedzie odbywala si¢ wedrowka
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Przyktad 3. Zestawienie podstawowych wskaznikéw z modelu kompetencji dotyczacych kom-
petencji orientacja na cel ze wskaznikami tej samej kompetencji zdefiniowanymi w odniesieniu
do konkretnego zadania

Aspekty oceniane w PODZADANIU 2 01

Kompetencja: orientacja na cel

Charakterystyka podzadania 2_01: krétka autoprezentacja kazdej z 12 oséb wedtug
Scisle okreslonych regut oraz podziat calej grupy na dwa podzespoty majace wykonac
dalsze, catosciowe i wieloetapowe zadanie; podziat ma by¢ dokonany z wykorzystaniem
informacji zawartych w autoprezentacji oraz informacji na temat zadan czekajacych ze-
spoly w dalszej czeSci spotkania; wybory 0séb do zespolow powinny by¢ uzasadnione;
logika uzasadnienia i jego zwiazek z informacja o poszczegdlnych osobach i dalszych
podzadaniach podlegaja ocenie

zachowania/postawy pozytywne, pozadane zaadaptowane do zadania:

* koncentracja na szybkim podziale na zespoty z wykorzystaniem konkretnej wiedzy na
temat zadania i charakterystyki poszczegdlnych osob, utatwiajacej argumentacje w od-
niesieniu do przydzialu do zespotow
Warto zwroci¢ uwage na pierwsze wskazania i argumentacje:

— czy argumenty odnosza si¢ do tresci autoprezentacji, czy do preferencji zwigza-
nych z wczedniejsza znajomoscia; w zadaniu wazne jest maksymalne wykorzystanie
wiedzy z poprzedniego zadania; pominigcie tego punktu nalezy uznac za odejscie od
precyzji wykonania

— czy argumenty odnoszg si¢ do jakichkolwiek konkretnych, rzeczowych informacji
na temat uczestnikow, czy raczej sa kwestig przypadku, losowosci czy takich regut
jak podzial alfabetyczny

e brak zartéw i innych czynnosci odciggajacych uczestnika i zesp6t od gtéwnych celow
zadania (poprawnego wykonania autoprezentacji oraz podziatu grupy na 2 zespoly)

* interweniowanie, gdy pojawiaja sie rozbijajace prace dygresje, konflikty czy inna po-
stawa przeszkadzajaca w realizacji zadania

e uwzglednienie wszystkich 3 perspektyw w autoprezentacji opisanych w zadaniu, tak
by obserwatorzy rzeczywiscie mogli wykorzysta¢ informacje zawartg w autoprezenta-
¢ji do podjecia decyzji o przydzieleniu poszczegdlnych oséb do dwoch zespotow

* zaprezentowanie calosci zgodnie z wytycznymi (prostota, zwiezto$¢, konkretny prze-
kaz, czas)

¢ podkreslenie, ze w celu poprawnego i rzetelnego wywigzania sie¢ z tego podzadania
nalezy przeanalizowaé przebieg wszystkich dalszych etapow, gdyz moze to dostarczy¢
kluczowych informacji w odniesieniu do wlasciwych wyboréw cztonkéw zespotow —
warto zwrdcié uwage, kto ten argument wysuwa, a byé moze takze zachegca innych do
wykorzystania wiedzy o calosci zadania, lub kto sam dla siebie podejmuje takg analize

Zachowania/postawy niepozytywne, niepozadane wynikajace bezpo$rednio z reakcji na

zadanie

¢ zadawanie pytan dotyczacych informacji, ktore byty podane w autoprezentacjach,

np.:

— kto z was czyta tego rodzaju prase?

— czy kto§ przygotowywal wczesniej takie ogloszenie lub wykonywal podobne zadanie?

— okreslmy, kto w czym jest dobry

— okreslmy, kto co chciatby robié
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Zadawanie tego typu pytan Swiadczy o braku koncentracji i zaangazowania podczas
zadania autoprezentacji, a by¢ moze takze o braku odpowiedzialnosci i lekcewazeniu
poleceni, a tym samym o braku koncentracji na osiagnieciu postawionego celu

¢ ponadto wszystkie zachowania inne niz pozytywne spisane w arkuszu

Aspekty oceniane w PODZADANIU 2 01
Kompetencja: orientacja na cel

zachowania/postawy pozytywne, pozadane w formie wskaznikéw bezposrednio z mo-

delu kompetencji:

¢ realizuje zadania w pelni, do kofica (z uwzglednieniem wszystkich watkéw, polecen,
wytycznych)

¢ realizuje zadania w wyznaczonym czasie

e realizuje zadanie poprawnie (zgodnie z wyznaczonymi/istniejacymi normami, standar-
dami)

¢ zdecydowanie podchodzi do rozwigzywania probleméw — nie ucieka przed nimi, np.
przez zaprzeczanie im, bagatelizowanie ich, nie pozostaje bierny

6.5.4.2. Operacjonalizacja wskaznikéw kompetencji na potrzeby OZ
metoda sytuacji modelowych

Sytuacja modelowa to opis wydarzenia, w ktérym gléwny bohater dziala
albo a) w sposé6b oczekiwany, zgodny z ocenianymi kompetencjami, albo b)
niezgodnie z oczekiwanymi kompetencjami. Wydarzenie opisane w sytua-
¢ji modelowej jest podzielone na kilka krokow, w ktérych rytmie rozwija
sie opowiadana historia. Kazda jej odstona wymaga od gléwnego bohatera
pewnej oceny, analizy i reakcji, a wigc takze decyzji. W ten sposob zacho-
wania (reakcje, postawy) bohatera sg rownoznaczne z zakresem i rozumie-
niem kompetencji, ktérych oceny dotyczy dana sytuacja modelowa. Inaczej
moéwige, wskazniki ocenianych kompetencji zostaja wpisane w sposoby re-
agowania bohatera. Dzi¢ki tej metodzie operacjonalizacji wskazniki nie sg
prezentowane (definiowane) jako pojedyncze zachowania wyabstrahowane
z kontekstu, tak jak to ma miejsce w SOOP, lecz jako integralne elementy
konkretnego wydarzenia. W tym sensie jest to analogiczne do metody ope-
racjonalizacji zadan, w ktérej wskazniki sg wkomponowane bezposrednio
w scenariusze zadan OZ (podrozdzial 6.5.4.1). Zintegrowanie wskaznikow
z kontekstem — zar6wno z zadaniem, jak i z sytuacjg modelowg — pozwala
na ocene postaw reprezentujgcych kilka kompetencji jednoczesnie. Chodzi
przede wszystkim o kompetencje pokrewne, czyli te, ktore majg naturalng
cze$¢ wspodlng (ramka 6.1, s. 226-227, tabela 6.3, pkt A).
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Tabela 6.3. Przyklad operacjonalizacji kompetencji za pomoca sytuacji modelowej: A) defi-
nicja wskaznikéw opisujacych postawy, w ktorych przejawia sie 7 wybranych kompetencji;
B) sytuacja modelowa prezentujgca przykladowe zdarzenie, ktérego bohater w trudnych
okolicznosciach zachowuje sie zgodnie z oczekiwaniami opisanymi w tabeli A); te lub zbli-
zong sytuacje mozna zaaranzowac jako zadanie albo wykorzystaé jako kontekst sytuacyjny
w wywiadzie kompetencyjnym (podrozdziat 8.2, s. 381); C) przyklad zadania OZ opartego
na wymaganiach z cze$ci A. Opisany przyklad prezentuje jedynie schemat dziatania; przed
zastosowaniem wymagalby jeszcze uszczegdtowienia i dopracowania

kultura oso-

brak objawéw fizjologicznych typu drze-

A)

KOMPETENC]JE WSKAZNIKI BEHAWIORALNE SYTUACJA
jakich zachowan i postepowania szukaé podczas MODELOWA
obserwowania zadafn w OZ oraz podczas prowa- | oceniany przyj-
dzenia wywiadu kompetencyjnego? muje role Pio-
Przygotowujemy szeroki zestaw réznorodnych tra B.
zachowan. Im wigcej ich znajdziemy, tym wyzsza
bedzie ocena danego obszaru.

wzor/przy- * nieokazywanie zbytnich emocji w trud- Piotr B. idzie

ktad nych sytuacjach = niepodnoszenie glosu; na wazng

nieptakanie, mozliwo$¢ ptynnej komuni- prezentacje.
opanowanie kacji/brak efektu ,,zaschnietego gardta”, Ma odby¢ sie

w biurze klienta

bista nie glosu, rak, wypieki; podejmowanie w pokoju 11
efektywna préb wyjasnienia/opisania sytuacji — 0 godz. 12.00
komunikacja sprawdzanie, czy problem jest realny, czy
dynamizm nie wyniknat np. z czyjej$ pomytki calo$¢ w kolejnej
zaradnos¢ e préby wyjasniania przyczyn zaistniatych tabeli
samodziel- trudnosci (rzeczowe, logiczne, precyzyjne
nosé dopytywanie, zestawianie faktow, wnios-
odpowie- kowanie)
dzialnosé * podejmowanie prob usprawiedliwienia
zaistnialej sytuacji (np. w celu uspokoje-
nia innych, ztagodzenia nastroju, ,,schto-
dzenia sytuacji”
* podejmowanie prob usuniecia trudnosci
* unikanie automatycznego zrzucania winy
na innych
* nieszukanie od razu pomocy u innych
* umiejetno$¢ przyjecia na siebie konse-
kwengji zaistnialej sytuacji i zapowiedz
usuniecia jej skutkow
BAZA
SCENARIUSZA
ZADAN OZ oraz
WYWIADU BEHA-

WIORALNEGO
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B)

SYTUACJA MODELOWA
podkreslone fragmenty ukazujg pozadane zachowania, glowne elementy diagnostyczne
oceniany przyjmuje role Piotra B.

Piotr B. idzie na wazna prezentacje. Ma ona odby¢ si¢ w biurze klienta w pokoju 11

0 godz. 12.00. Piotr jest zdenerwowany, nie brat bowiem od poczatku udziatu w rozmo-
wach z klientem, ma poczucie brakéw w pelnym rozumieniu jego potrzeb. Jest jednak
dobrej my$li. Ma zaprezentowaé wstepng koncepcje wizerunku marki gestego soku dla
aktywnych (,odzywczy plyn”). Jest w swym fachu dobry, czuje si¢ w tym temacie pewny.
Wchodzi do sali przed czasem, ale widzi prawie komplet gosci. Wyczuwa zdenerwowa-
nie i zniecierpliwienie. Wita si¢, przedstawia z imienia i nazwiska i od razu potwierdza/
podkresla godzing swojej prezentacji, wyrazajac przy tym zdziwienie/zaskoczenie, ze
pomimo jego wczesniejszego przybycia prawie wszyscy sa juz obecni. W odpowiedzi
styszy, ze najwyrazniej si¢ pomylit, gdyz prezentacja miala si¢ rozpoczaé¢ 30 minut temu.
Po otrzymaniu informacji, ze uméwiona na prezentacje osoba juz jedzie, wigkszos$¢ po-
stanowita zaczeka¢ na miejscu, tylko 3 osoby wyszly w pilnych sprawach i czekajg na
sygnal, kiedy sie zacznie prezentacja. Méwiacy mezczyzna wyjmuje telefon i zaczyna
dzwonié. Piotr czuje si¢ mocno zdezorientowany. Przeprasza wszystkich i zapewnia,

ze pomylka nie zaszla z jego winy, gdyz on sam potwierdzal godzing. Sugeruje deli-
katnie, ze moze dezinformacja powstala za sprawa kogos, kto przekazywal wszystkim
informacje. Jednoczes$nie sprawnie, ale bez paniki przygotowuje si¢ do pracy. Wyciaga
laptop, dokumenty, zajmuje swoje miejsce. Dyskretnie spoglada w kalendarz i na zega-
rek. Wszytko jest w porzadku — byl uméwiony na 12.00 jest 11.35. Jest pewny, ze si¢ nie
pomylit, a jednoczesnie nie chce prowadzi¢ prezentacji w okoliczno$ciach niestusznego
obwinienia za spdéZnienie. Wcigz szuka wyjasnienia sytuacji. Postanawia sprawdzic,

czy nie pomylil numeréw pokoi. Lekkim, zartobliwym tonem zwraca si¢ do obecnych:
»Mam nadzieje, ze nie pomylifem pokoi. Czy to jest pokdj nr 112”. Zebrani potwier-
dzaja. Nieco wytracony z rownowagi pyta dalej: ,,Potwierdze¢ wigc jeszcze temat mojego
wystapienia: prezentacja wizerunku napoju MUSS? Zgadza si¢?”. I tu nastgpita chwila
rado$ci i wytchnienia dla Piotra B., gdyz okazalo sig, ze w sali 11 omytkowo zgromadzi-
ty si¢ osoby oczekujace na inng prezentacjg.

)

ZADANIE OZ

Zadanie: prezentacja z elementami trudnej sytuacji

Osoba oceniana (OO) ma za zadanie przygotowad w ciagu 15 minut prezentacje. Do
wyboru jest 5 tematéw. Komisja odczytuje tematy i prosi OO o wybdr. Po wybraniu te-
matu komisja odczytuje ustnie wybrany temat i potwierdza, ze to jego ma dotyczy¢ przy-
gotowywana prezentacja. Potem prosi OO, by udata sie¢ do wskazanego pomieszczenia,
w ktérym znajduja si¢ pomoce, ktére mozna wykorzystaé do przygotowania wystapienia
(sa to flipchart, flamastry, oléwek, wegiel, nozyczki, kolorowe karteczki, nitka i pinezki).
Celem OO jest przekonanie stuchajacych do prezentowanej koncepcji. Prezentacja ma
by¢ oryginalna w formie i tresci.

1) pierwsza trudna sytuacja:
po przedstawieniu przez OO tematu prezentacji oceniajacy zgtaszaja, ze ostatecznie
wybrala inny temat prezentacji niz ten, ktéry teraz podata; podaja temat, ktéry rze-
komo majg wpisany przy nazwisku OO, potwierdzajac jednoczesnie tozsamosé OO,
przegladajg przy tym kartki z zapiskami, by wzmocni¢ swoje stanowisko i racje
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oczekiwane reakcje/postawy OO: spokojne, grzeczne, ale stanowcze stwierdzenie, ze na
pewno temat byt taki, jaki przygotowala; jesli to nie pomoze — szukanie rozwigzania:
pytanie, czy oceniajacy mogliby wystuchaé przygotowanej prezentacji; jesli to nie po-
moze — nadal szukanie rozwigzania: pytanie, czy mozna uzyskac czas na przygotowanie
drugiego tematu i przystapi¢ do zadania raz jeszcze; albo — obrona stanowiska: proba
przekonania, zeby oceniajacy wystuchali przygotowanej prezentacji; = obrona stano-
wiska/przekonywanie: prezentacja nastepujacych argumentéw: ,,wystuchanie przygoto-
wanej prezentacji moze dostarczy¢ informacji na temat oceny, ktérych Pafistwo potrze-
buja”; ,przypuszczam, ze nie chodzi tylko o temat i rozwigzanie, ale o wiele elementéw
sktadajacych sie na to zadanie, wigc moze mozna zamienic tematy, utrzymujac sens zada-
nia” (tu mozna wypisa¢ kilka oczekiwanych czy poprawnych w tej sytuacji argumentéw)

2) druga trudna sytuacja:
to trudne pytania lub kwestionowanie prezentowanych tresci w trakcie prezentacji
lub po jej zakoniczeniu; komentarze iuwagi powinny by¢ formutowane spontanicznie
w odpowiedzi na treci prezentagji

oczekiwane reakcje/postawy OO: brak utraty gtéwnego watku i przekonania do swego
zdania; niekomentowanie krytyki jako efektu wczesniejszej problematycznej sytuacji;
niepodnoszenie glosu; brak reakdji fizjologicznych wskazujacych na utrate kontroli
(famiacy sie glos, niemozno$é wypowiadania sie, placzliwo$é, drzenie ciata itp.); brak
reakeji $wiadczacych o dezorganizacji (pomytki przy obstudze sprzetu, przejezyczenia,
brak orientacji w kolejnosci prezentowanych tresci; wypadajace z reki przedmioty itp.);
niezapominanie o zasadach kultury osobistej podczas prowadzenia prezentacji przed
publicznoscig (tu konkretne wskazniki)

Wydarzenia opisywane w sytuacji modelowej moga by¢ oparte na fak-
tach pochodzacych z konkretnej organizacji lub mie¢ charakter bardziej
ogblny, zawsze jednak powinny nawigzywac do realiow Srodowiska, w ra-
mach ktérego jest wykonywana ocena (kultura, oczekiwania, zadania, kon-
tekst, miejsce, przedmioty). Wydarzenia w sytuacji modelowej powinny by¢
bogate w istotne szczegoly, dzieki czemu:

1) umozliwiajg uczestnikom OZ réznorodng ich interpretacje i tym samym
stajg si¢ Zrodlem liczniejszych decyzji i podejmowanych dziatan,

2) przy wykorzystaniu dyskusji z ocenianymi osobami na temat uzasadnie-
nia poczynionych przez nie krokow poszerza sie pole tej dyskusji,

3) zwickszajg prawdopodobiefistwo wzbudzenia oczekiwanych zachowan.

Sytuacja modelowa jest bardzo wygodng metoda operacjonalizacji
z uwagi na swoja naturalno$¢ i mozliwos¢ wykorzystania realnych sytua-
¢ji z zycia Srodowiska organizacji. Osobom, ktore nie biorg bezposrednio
udziatlu w tworzeniu narzedzi opartych na modelu kompetencji, tatwiej jest
zrozumiec cel opisywania tych wymiaréw i jednoznacznie pojaé wytyczone
normy. Sytuacje modelowe s3 metodologicznie bardzo bliskie metodzie in-
cydentow krytycznych, o ktorej wspomniatam przy omawianiu normaliza-
gji, trafnosci i rzetelnosci zadan (podrozdzial 6.4.1, s. 183).
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6.5.4.3. ,Z1ota zasada” w operacjonalizacji wskaznikow kompetencji
na potrzeby OZ

Bez wzgledu na to, czy operacjonalizacje na potrzeby OZ wykonuje si¢, adap-
tujgc zachowania bezposrednio do tresci zadan, czy wykorzystuje sie do tego
celu sytuacje modelowe, ma si¢ do czynienia ze znacznie wigckszg liczbg wskaz-
nikéw niz w podstawowym modelu kompetengji lub systemie oceny rocznej.
Niejednokrotnie budzi to obawy, a nawet sprzeciw asesoréw lub projektan-
tow OZ, co wigze si¢ z przewidywanymi trudnoSciami w rejestracji tak wielu
danych. Z reguly te glosy krytyki sprowadzajg si¢ do nastepujacej uwagi: ,,Za
duzo wskaznikéw. Nie da si¢ ich wszystkich zaobserwowaé w trakcie trwania
zadan. Wiele z nich nie wystapi lub pozostanie niezauwazonych, co ostatecz-
nie spowoduje niska oceng. Lepiej zdefiniowad niewiele wskaznikéw, ale za
to takich, ktore beda wyrazne i tatwe do zobaczenia”. Nie, nie, nie — odpo-
wiadam. Nie w prezentowanym przeze mnie podejSciu, a przynajmniej nie
wtedy, gdy chce si¢ szukaé potencjatu. Specyfika oceny zintegrowanej — czyli
krotki czas trwania, duza intensywnos$¢/dynamika dzialan, grupa i interak-
tywnosé, a takze jej cel, czyli stworzenie warunkéw sprzyjajacych ujawnieniu
si¢ potencjalu — wymagaja rowniez specyficznego spojrzenia na kompetencje,
innego niz podczas oceny okresowej. ,,Inne spojrzenie” odnosi si¢ zardwno
do etapu definiowania wskaznikéw, jak i do bezposredniego etapu obser-
wowania ich podczas sesji. Te dwie czynnosci sg w naturalny sposob z soba
zwigzane, dlatego tytutowa ,,ztota zasada” dotyczy ich obydwu.

Jest tak wazna, ze w celu petniejszego wyjasnienia, na czym polega, i lep-
szego zapamigtania tych informacji, wzmocnitam jej opis dwoma dodatko-
wymi sposobami przekazywania i utrwalania wiedzy — tlumaczy ja zar6wno
metafo(r)ma zapamigtywania, jak i kolejny odcinek z cyklu ,,Przymknij oko,
otwoérz glowe”. Obydwa sposoby nawigzuja do zlota, a wiec to im zasada
zawdzigcza swojg nazwe (przypominam, ze nie ma statusu oficjalnej, wpro-
wadzitam jg na potrzeby swojej pracy zawodowej, a teraz niniejszej ksiazki).
Ponadto za zloto mozna réwniez uznaé potencjal ludzi, szczegélnie ten naj-
cenniejszy, ktory w jakim§ obszarze daje im zdecydowanie ponadprzecigt-
ne mozliwosci. Ten czynnik wystepujacy u pracownikéw to dla organizacji
szczere ztoto lub diament, jak kto woli. Obydwie metafory sg adekwatne
do procesu poszukiwania (identyfikowania) potencjalu i jego rozwoju, czyli
»szlifowania” lub ,,polerowania”.

W metafor(m)ach obserwacja podczas OZ jest poréwnywana z tradycyj-
ng metodg poszukiwania i pozyskiwania tego cennego kruszcu w rzekach
(s. 279), w ,,Otwartej glowie” odnosi si¢ do eksperymentu Rutherforda
badajgcego strukture atomu za pomocy zlotej folii bombardowanej czast-
kami alfa (s. 240). W obydwu odniesieniach pozytywny efekt jest oparty
na rachunku prawdopodobienstwa, ktore rosnie proporcjonalnie do ilosci
materialu stuzacego do badania. Im wigcej mamy na sicie osadéw z dna rze-
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ki, tym wigksza szansa, ze bedg w nich okruchy ztota. Im wiecej czgstek alfa
skierujemy na ztota foli¢, tym wigksza szansa, ze trafig na jadro w czasteczce
zlota i od niego sie odbija.

Tak samo jest z obserwacja podczas OZ — im wiecej bedziemy mieé zde-
finiowanych zachowan $wiadczacych o pozytywnych i negatywnych prze-
jawach ocenianych kompetencji, tym wieksza szansa, ze wystapia w czasie
trwania krotkiej sesji i uda nam si¢ je zaobserwowac.

Ponadto w proponowanej dla OZ formie operacjonalizacji wskazniki
odnoszg si¢ bezposrednio do tresci zadania i nie stanowig pojedynczych,
oderwanych od kontekstu zachowan. Po pierwsze, jest to bardzo pomoc-
ne w ich obserwacji, gdyz asesor $ledzi wydarzenia scenariusza, oczekujac
pewnych konkretnych postaw, zamiast zastanawiac si¢, czy obserwowane
zachowanie X mieSci si¢ w zakresie wskaznika 3 czy jeszcze/juz nie. Jest
mu zatem latwiej je zidentyfikowad, jesli tylko wystapia. Po drugie, wiecej
uwagi moze poswiecié¢ na wychwycenie zachowan, ktore sg wyrazne i moga
mie¢ duzy wplyw na realizacj¢ zadania, cho¢ nikt nie przewidzial ich w sce-
nariuszu. To w OZ niezwykle wazny moment, ktéry moze oznaczaé prze-
jaw potencjalu. Koniecznie trzeba te zachowania rejestrowad, by je potem
przeanalizowaé z perspektywy calego zadania. Znamy wszyscy przystowie:
»Nie wszystko zloto, co si¢ Swieci”, ale ci, ktorzy ztota szukajg praktycznie,
wiedza tez, ze ,,nie kazde zloto Swieci si¢ od razu”; podobnie jest z diamen-
tem, ktory blyszczy dopiero po oszlifowaniu. Prawda ta zawarta w prostym
stwierdzeniu ,,Nieoszlifowany diament nie Swieci” tez jest przystowiem,
z tym ze japoniskim (o znaczeniu, jakie majg porzekadta ludowe dla sku-
tecznego dziatania, méwi¢ w podrozdziale 6.5.13.1).

Interferencyjny model potencjatu zaklada, ze jego poktady moga ujaw-
ni¢ sie nagle, wzbudzone jakim$ specyficznym uktadem czynnikéw, kté-
rych w scenariuszu strategicznego zadania w warunkach OZ nie brakuje.
Jesli chcemy w OZ ocenié biezacy poziom kompetencji, to skupiamy sie
na weczeSniej przewidzianych, zdefiniowanych wskaznikach — te pozytyw-
ne to nasze symboliczne zloto, tak czyste i niczym niepokryte, ze widaé je
wsréd wielu okruchéw piachu i skal. Jesli natomiast chcemy ocenié po-
tencjal, to najpierw musimy go znalezé, a on moze si¢ przejawiaé na tysigc
sposobow, z ktorych cze$é moze na pierwszy rzut oka nie wyglada¢ na co$
warto$ciowego 1 uzytecznego. Moze nawet kojarzy¢ si¢ z zachowaniami
niepozadanymi, a takze wzbudzaé dezaprobate czesci uczestnikow, podob-
nie jak dla niedoswiadczonego i niewyposazonego w odpowiedni sprzet
poszukiwacza ztoto skryte pod ciemng skorupka innych mineraléw bedzie
zwyklym kawatkiem skaly. Znaczenie tych nietypowych i nieuwzglednio-
nych w scenariuszu reakcji moze si¢ uwidoczni¢ dopiero po jakims$ czasie,
gdy utrzymane doprowadza do planowanego finatu lub gdy skumulowane
beda dostatecznie wyrazne, by ich pozytywny wplyw dostrzeglo otoczenie.
Koncentrowanie si¢ tylko na wskaznikach z arkusza obserwacji daje potowe
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mozliwosci, jakie oferuje OZ. Natomiast zastosowanie w OZ tylko bezpo-
srednich wskaznikow z modelu kompetencji bez adaptacji ich do scenariu-
sza zadan moze oznaczal, ze jedyng rzecza, ktora taczy tak prowadzong
ocene z metodg zintegrowang poSwiecong okreslaniu potencjatu jest fakt,
ze uczestnicy wykonujg interaktywne zadania. To jednak za malo. Z OZ
mozna i trzeba wydobywac znacznie wiecej mozliwosci. To nie jest tylko za-
bawa w zadania, podczas ktorych COS mozna zaobserwowaé. To precyzyj-
na, ztozona i wymagajaca metoda oceny kompetencji. Co wiecej, to jedna
z wielu metod oceny biezacego poziomu kompetencji oraz jedna z niewielu
metod oceny potencjatu, ktéry w nich drzemie. Poprawnie przygotowana
i przeprowadzona staje si¢ tez najefektywniejszg metoda jego wykrywania
i oceny. Z tego powodu stanowi centralny element tej ksigzki poSwieconej
przede wszystkim identyfikacji i ocenie potencjatu oraz wykorzystywaniu
go w planowaniu rozwoju pracownikow.

Podsumowujac, gdy korzystamy ze ,,zlotej zasady” obserwacji podczas
OZ, wtedy, po pierwsze, nie nastawiamy si¢ na dostrzezenie wszystkich
zdefiniowanych zachowan, lecz koncentrujemy si¢ gléwnie na tych, ktore
sa wyraznie widoczne. Po drugie, wyczulamy sie na wszystkie zachowania
wyrdzniajgce si¢ 1 znaczgce oraz je rejestrujemy, nawet jesli w ogodle nie
zostaly zdefiniowane jako wskazniki. Powigkszenie zbioru wskaznikéw bez
zalozenia, ze muszg si¢ pojawié wszystkie, poszerza pole obserwacji, co ja
raczej ulatwia, niz utrudnia, szczegdlnie ze kreuje spora przestrze na ewen-
tualne przejawy potencjatu.

W OZ zadania spelniajg swoja funkcje wowczas, gdy pozwalajg réznym
uczestnikom ujawnié réznorodne zachowania z listy wskaznikéw, a takze
te spoza listy, a nie wtedy, kiedy uczestnicy ujawniaja wszystkie zachowania
z listy i tylko z listy. Takie same zasady obowigzujg podczas etapu analizo-
wania wynikéw obserwacji: o wysokim poziomie kompetencji nie swiadczy
jedynie wystepowanie wszystkich pozytywnych wskaznikéw z listy, a o po-
tencjale — tylko tych z listy (wigcej na ten temat w podrozdziale 6.5.13
dotyczacym zasad analizowania wynikéw obserwacji).

o . | )
Asesor cze$é uwagi powinien poswieci¢ na wychwycenie zachowan, ktore

sg wyrazne i mogg mie¢ duzy wplyw na realizacj¢ zadania, cho¢ nie zawiera
ich scenariusz (ani arkusz obserwacji). To w OZ niezwykle wazny moment,
ktory moze oznaczaé przejaw potencjatu. Koniecznie trzeba te zachowania re-
jestrowaé, by je potem przeanalizowac z perspektywy catego zadania. Znamy
wszyscy przystowie ,,Nie wszystko ztoto, co sie Swieci”, ale ci, ktdorzy zlota
szukajg praktycznie, wiedza tez, ze ,,nie kazde zloto Swieci si¢ od razu”; po-
dobnie jest z diamentem, ktdry blyszczy dopiero po oszlifowaniu. Potencjal
u pracownikow — szczegoélnie ten najcenniejszy, ktory w jakims$ obszarze daje
im zdecydowanie ponadprzecietne mozliwosci — to dla organizacji szczere zto-
to lub diament, jak kto woli. Obydwie metafory s3 adekwatne do procesu
kposzukiwania potencjatu i jego rozwoju, czyli ,,szlifowania”, ,polerowania”. j
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6.5.4.4. Definiowanie wskaznikow pozytywnych i negatywnych —
w OZ zawsze w parze, zawsze razem

W opisie wskaznikow, takze tych zawartych w arkuszu obserwacji, koniecz-
nie nalezy uwzgledni¢ zaréwno wersje zachowan pozytywnych, jak i nega-
tywnych, czyli unikac zasady, wedtug ktorej sa podane tylko zachowania po-
zytywne, a negatywne w zalozeniu ma dopowiedzie¢ sobie asesor (pewnym
dozwolonym odstepstwem jest zdefiniowanie tylko negatywnych wskaz-
nikow bez uzupetniania ich wersja pozytywng — jest to oméwione w pod-
rozdz. 10.3.3, s. 421). Takie rozwiazanie jest bardzo niekorzystne, gdyz
obniza rzetelno$¢ obserwacji. Zasada tacznego stosowania wskaznikéw po-
zytywnych i negatywnych byla przeze mnie rekomendowana réwniez w na-
rzedziach oceny okresowej, ale w OZ ma szczegblne znaczenie z uwagi na
krétki czas obserwagji i brak mozliwosci poréwnania zachowan w czasie. Ten
sam czynnik utrudnia réwniez jednoznaczne zdefiniowanie, czy obserwowa-
ne zachowanie jest wystarczajaco nasilone, by zostalo uznane za negatywne,
czy jeszcze mozna je uznac za brak zachowania pozytywnego (tabela 6.4).

Tabela 6.4. Przyktad mozliwej dwuznacznos$ci w ocenie zachowania, ktérg mégltby spowo-
dowa¢ brak jednoczesnego uwzglednienia wskaznikéw pozytywnych i negatywnych

pozytywny negatywny
wskazniki Mowi prawdg/Przekazuje prawdziwe | Mowi nieprawdziwe rzeczy/Przeka-
informacje zuje nieprawdziwe informacje

obserwacja | Pomimo ze X czytal kartke ze wskazowkami podréznych z poprzedniej
wyprawy, niczego nie przekazuje swoim wspdéttowarzyszom podczas
wspdlnej dyskus;ji.

klasyfikacja ? ?
zachowania
decyzja Wedtug powyzszych wskaznikéw obserwowane zachowanie nie miesci si¢

w kategorii, ktérg one opisuja. Milczenie, zatajanie, nieudzielanie infor-
magcji nie jest tym samym, co udzielanie nieprawdziwych informacji.
Zachowanie powinno by¢ zarejestrowane, gdyz jest wazne i moze mie¢
powazne konsekwencje, jednakze nie moze by¢ opisane ani jako pozytyw-
ne, ani jako negatywne w tej kategorii.

komentarz | Gdyby zostalo uwzglednione tylko pozytywne zachowanie, a negatywne
pozostawiono by do indywidualnego dodefiniowania, wéwczas kto$ te sa-
modzielno$§¢ mégtby uznaé za zatajenie prawdy, za niemdéwienie prawdy,
nadal uwazajac to za jednoznaczne z negatywnym wskaznikiem. W celu
zwiekszenia obiektywizmu i standaryzacji oceny zdecydowanie lepiej zde-
finiowaé obydwie wersje wskaznikow.

Z uwzglednienia par przeciwnych sobie zachowan, czyli pozytywnych
i negatywnych, w naturalny sposéb wytania sie takze trzecia warto$¢ wskaz-
nikow — nieobserwowany (brak obserwacji). Te opcje takze zawsze nalezy
uwzglednia¢ w arkuszu obserwacji. Wiecej na ten temat w podrozdziale
dotyczacym prowadzenia obserwacji, czyli w opisie przebiegu sesji (pod-
rozdziat 6.5.12).
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przymknij oko, otwérz gltowe
i sprawdz, jak nauki $ciste pomagajq zrozumiec¢ zarzqdzanie

Pozornie Paradoksalne Paralele

Wiem, ze odniesienie sie do matematyki czy fizyki moze niejednqg osobe sparalizowa¢, a co
najmniej zniechecié, ale prosze o cierpliwo$é. Warto, bo obydwie te nauki — jako ze sq $cis-
te — swiat ttumaczq scisle. A $wiat mamy jeden, gdy wiec lekko przymkniemy oko i troche
otworzymy gtowe, mozemy z tatwosciq wykorzysta¢ namacalny $wiat fizyki i logiczny mate-
matyki w celu ujarzmienia niektérych zagadnien zarzqdzania — dziedziny znacznie bardziej
statecznej, niz mozna sqdzi¢ po jej strojach — pstrokatych i nieustannie zmienianych w rytm
kalejdoskopu mody.

»Ztota zasada” w operacjonalizacji wskaznikow kompetencji na potrzeby
OZ zwieksza szanse dostrzezenia tego, co nie jest tatwe do zarejestrowania
podczas klasycznego obserwowania.

Eksperyment Rutherforda

W 1897 r. angielski fizyk sir Joseph John Thomson odkryt elektron. Odkry-
cie ujemnie natadowanego elektronu, ktéry mozna oderwaé od atomu, za-
chwialto pogladami na temat budowy atomu — wczesniej uwazano, ze atomy
to niepodzielne kulki bez struktury wewnetrznej. Kwestia sporna pozosta-
wal sposdb roztozenia elementoéw w przestrzeni atomu. Koncepgji byto spo-
ro. Sam Thomson zaproponowal idee zwang modelem ,.ciasta z rodzynka-
mi” (rys. A). Glosita ona, ze dodatnio natadowany tadunek roztozony jest
w calej objetosci atomu, a elektrony tkwig w nim punktowo, tak jak rodzyn-
ki w ciescie. Koncepcja ta najbardziej przystawata do ,,zdroworozsagdkowej”
obserwagji tzw. zwyklego czlowieka, ze materia jest w gruncie rzeczy ciagla
i spoista. Odkrycie promieniowania jadrowego, m.in. promieniowania alfa,
wywolato kolejne pytanie: jak to sie dzieje, ze niektore atomy emitujg inne.
W maju 1909 r. okazalo sie, ze nie wszystko, co na pierwszy rzut oka uwa-
zamy za oczywistos¢, jest nig w istocie. Hipoteze Thomsona podwazyt
jego dawny uczen sir Ernest Rutherford. To nie
on sam przeprowadzal jednak eksperyment
zwany teraz jego imieniem, lecz jego stazysta
Hans Geiger (—licznik Geigera) i student Er-
nest Marsden. Eksperyment polegal na bom-
bardowaniu bardzo cienkiej ztotej folii promie-
niowaniem alfa i obserwacji rozkltadu przecho-
dzacych przez nia czastek alfa w celu okreslenia
struktury budowy atomu. Promieniowanie alfa
to po prostu atomy helu pozbawione elektro-
néw. Przyrzad do badania zjawiska zawieral
zrédlo tych czastek w olowianym pojemniku
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z niewielkim otworem skierowanym na ztota folie. Podczas eksperymentu
detektor czastek (ekran pokryty siarczkiem) umieszczano pod réznymi kata-
mi do kierunku promieni alfa. Obserwacja ekranu przez lupe umozliwiata
dostrzezenie btyskow, gdy czastka alfa trafiata w ekran detektora. Pomyst
byt prosty: czastka alfa leci w kierunku ztotej folii, przechodzac przez atom,
oddziatuje z elektronami, ktére nieznacznie zmieniajg kierunek jej biegu,
nastepnie uderza w ekran, ktéry w tym miejscu na moment rozbtyska.

A) wedtug teorii Thomsona czgstki alfa swobodnie pokonujg wnetrze ato-
mu; B) rezultat eksperymentu: niewielka czesé czastek jest odbijana, ukazu-
jac maly, skoncentrowany w niewielkiej przestrzeni tadunek dodatni.

Wedtug teorii Thomsona czgstki te powinny przejs¢ przez zlota folie jak
»przez masto”. Ku zaskoczeniu eksperymentatoréw okazalo sie jednak, ze
jedna czgstka na ok. 8000 wystrzelonych odbija sie od ztotej folii. Ruther-
ford skomentowal to zdarzenie stwierdzeniem: ,,To bylo chyba najbardziej
niewiarygodne zdarzenie w moim zyciu. To tak, jakby pocisk artyleryjski
wielkiego kalibru, wystrzelony w kierunku serwetki, odbit sie od niej i po-
wroécil do strzelajacego”. Szybko przystapit do rozwigzywania zagadki. Na
poczatku 1911 r. opublikowal swoje odkrycie. Atom w ogromnej wigkszo-
Sci jest pusty. W Srodku ma duze (w proporcji do rozmiaréw elektronow)
jadro, a w ogromnej odlegtosci (w stosunku do wielkosci jadra), po Scile
okreslonych orbitach, krazg niewielkie elektrony. Tylko w ten sposéb mozna
wytlumaczy¢ rzadkie odbicia masywnej czastki alfa: odbijata si¢ ona jedynie
w przypadku trafienia w jadro atomu ztota. Ciggto$¢é materii to utuda. Jadro
zajmuje mniej niz jedna bilionowa czeS¢ objetosci atomu. To sily elektryczne
dziatajace miedzy atomami utrzymujg wzgledng spoistos¢ materii. Tak skon-
czyla sie epoka fizyki klasycznej, a zaczela sie era fizyki jadrowe;.

Potencjal — nasza u$piona, utajona i niewidoczna wprost mozliwos¢ skutecz-
niejszego dziatania — jest czesto trudny do zidentyfikowania, podobnie jak
malutkie w skali atomu jego jadro. Z eksperymentu ze zlota folig wynika,
ze im wigcej czastek alfa skieruje sie na folie, tym wieksza jest szansa, ze
ktoras$ trafi na jadro atomu ztota. Analogicznie jest podczas préb poszuki-
wania potencjatu — im wiecej wySlemy impulséw, ktére moga go wzbudzic,
tym szansa na jego odkrycie jest wieksza. Im wiecej odpowiedzi bedziemy
analizowac jako ewentualne symptomy potencjatu, tym wigksza mozliwos¢,
ze go znajdziemy. Wszelkie ograniczenia sg niewskazane, a przekonanie wie-
lu praktykow ZZL, ze z gory wiadomo, jak si¢ przejawia potencjat i jakich
doktadnie zachowan trzeba szukaé, przypomina pierwotne przekonanie fi-
zykoéw o budowie atomu... ciastko z rodzynkami...

Zrédlo: http://rutherford.pl/; http://fizyka.forumpolish.com/ (data dostepu: sierpien 2015); (Halliday
iin. 2005); rysunki — opracowanie wlasne.
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Trygonum® — opis aplikacji zawierajacej
scenariusz oraz wszystkie elementy potrzebne
do samodzielnego przeprowadzenia ses;ji
AC/DC w wersji wirtualnej Trygonum®

2 aplikacja
AC/DC

(4«44»@

10.1. Trygonum® - co wchodzi w sklad aplikagji,
co jest trescig gry i przedmiotem oceny

Gra Trygonum® jest nadrzednym scenariuszem stanowigcym kontekst wir-
tualnej wersji oceny zintegrowanej (AC lub DC). Gra jest wpisana w aplika-
cje opartg na arkuszu Excel, co umozliwia:

1) wygodne utrzymanie wszystkich dokumentéw stuzacych do przeprowa-
dzenia AC spakowanych w jednym miejscu (baza plikéw gry),

2) zarejestrowanie obserwacji w interaktywnym arkuszu obserwacji i do-
danie komentarza,

3) zapisanie obserwacji i komentarzy w arkuszu, przechowywanie w wersji
elektronicznej i fatwy dostep do e-dokumentacji,

4) podsumowanie obserwacji w postaci zestawienia zaobserwowanych za-
chowan pozytywnych i negatywnych,

5) ich graficzng prezentacje,

6) wydrukowanie ,,surowych” raportow z zapisem obserwacji i komentarzy,

7) wykorzystanie ,surowych” raportéw z zapisem obserwacji i komentarzy
do przygotowania rozszerzonych raportow indywidualnych.

Tabele towarzyszace opisowi organizacji materialu w aplikacji zawarte
w niniejszym rozdziale stanowig jedynie schematy ukazujace zakres, kon-
strukgje i logike tresci aplikacji. W rzeczywisto$ci majg one nieco inng szate
graficzng 1 znacznie bogatsza zawarto$¢. Z uwagi na dostgp do materia-
tu ksigzkowego schematy zawierajgce tres¢ fragmentéw zadan lub zakresy
wskaznikow zostaly ograniczone do koniecznego minimum.
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5)

W pakiecie aplikacji znajdujg si¢ nastepujace elementy:

scenariusz catej gry Trygonum® (dokument PDF), a w jego ramach:
a) szczegOlowa instrukcja postepowania dla asesordw,

)
)

) zalozenia diagnostyczne:

o

opis przebiegu kolejnych akgji gry/zadania,

O

cel, zalozenia i elementy akgji gry/zadania,

o

- co, kiedy i dlaczego moze wystapic,
- co, gdzie i kiedy mozna oceniaé,
— jaka role w grze/zadaniu odgrywaja poszczegdlne elementy,
— co mozna potraktowal opcjonalnie, gdzie mozna rozszerzy¢
dzialania i o jakie elementy,
e) zasady i zalozenia organizacyjne:
— jakie obowigzki pelnia w poszczegdlnych etapach asesorzy,
— jakie rekwizyty powinni mie¢, jak je przygotowacé i jak nimi dys-
ponowad,
— co ma krytyczny wplyw na poprawny przebieg zadania,
instrukcja dla uczestnikow (dokument PDF),
arkusz obserwacji_1 — wersja stuzaca do rejestracji obserwacji z wyko-
rzystaniem drukowanego dokumentu (dokument zawiera opisy zadan
z wyr6znionymi i numerowanymi kluczowymi zachowaniami, ktére
moga sie w nich pojawi¢ i ktére podlegaja ocenie; w tej wersji arku-
sza asesor zaznacza oféwkiem numery zaobserwowanych zachowan, by
potem przenies$¢ je do arkusza obserwacji_2 (wersja elektroniczna — ilu-
stracja 10.3),
arkusz obserwacji_2 — wersja elektroniczna stuzgca do:
a) rejestracji obserwacji bezposrednio w arkuszu Excel bez wykorzysta-
nia wersji drukowanej lub
b) wprowadzenia wynikéw obserwacji, ktéra wczesniej byla zarejestro-
wana na drukowanej wersji arkusza obserwacji;
arkusz obserwacji_2 umozliwia:
a) trwaly zapis elektroniczny zarejestrowanych obserwacji,
b) analiz¢ obserwacji uwzgledniajgca podsumowanie:
— z podzialem na zachowania pozytywne i negatywne
— ze wskazaniem na natezenie poszczegdlnych zachowan (licz-
be wystapien),
— kontekst wystgpien,
podstawowa baza kompetencji wraz ze wskaznikami (dokument PDF) —
to element dodatkowy, pomocniczy, niezintegrowany z aplikacja; z uwa-
gi na to, ze w grze Trygonum® obserwacja oparta jest tylko na wkom-
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ponowanych w zadania wskaznikach, a jej efekt stanowig jedynie rézne
uklady i wartosci zaobserwowanych zachowan, do aplikacji dofgczony
jest jako material pomocniczy obszerny podstawowy model kompetencji
— podstawowy, czyli niezaadaptowany do zadah oceny zintegrowanej,
lecz zdefiniowany w sposéb niezalezny, bardziej uniwersalny, typowy dla
SOOP; material ten ma stanowi¢ element wsparcia dla uzytkownikéw
aplikacji, ktorzy nie dysponujg wlasnym podstawowym modelem kom-
petencji ani nie majg mojej poprzedniej ksigzki (Padzik 2013) z dostepem
do aplikacji BinBin®.

Scenariusz obejmuje kilka podzadan, ktére reprezentuja 3 podstawowe

style organizacji pracy:

1)

2)

zadania indywidualne — zadania, ktére kazdy uczestnik AC powinien wy-
konaé samodzielnie; w ich ramach obserwowane sg kompetencje charak-
terystyczne dla pracy indywidualnej i szeroko pojetej samoorganizacji,
zadania zespolowe — zadania, ktore uczestnicy sg zobowigzani wykonaé
jako zespol, zakladajac wspotodpowiedzialnosé za wynik oraz konsensus
wszystkich cztonkéw w odniesieniu do kluczowych decyzji i kierunku
dzialan; w ich ramach obserwowane sg kompetencje charakterystyczne
dla pracy kolektywnej i szeroko pojetej wspolpracy;
poza zadaniami obligatoryjnie indywidualnymi oraz zespotowymi wszel-
kie inne dzialania wpisane w poszczegdlne etapy nadrzednego scenariu-
sza majg charakter pracy grupowej, czyli oparte sa na wspolpracy oraz
wspOlnym celu, ale nie majg narzuconych zasad relacji migdzy uczestni-
kami AC, podzialu pracy, sposobu rozliczania z jej wykonania czy udzia-
tu poszczegdlnych oséb w efekcie koncowym; oznacza to, ze w zalezno-
$ci od decyzji uczestnikéw AC ten rodzaj dzialan moze stanowic:

a) prace grupows, czyli prace wykonywang samodzielnie przez po-
szczegOlne osoby i rozliczang indywidualnie, choé zorientowang na
wspolny cel,

b) prace zespolowa, zorientowang na wspolny cel, realizowang wspol-
nie oraz rozliczang wspdlnie (wszyscy w rownym stopniu odpowia-
dajg za konicowy efekt, jest on pracg zespotu),

c) prace w parach lub w innym podziale, gdzie zastosowane beda jed-
nocze$nie dwa powyzsze style dziatania (w tych zadaniach oferuja-
cych swobode wyboru stylu pracy obserwowane sg te kompetencje,
ktore sa charakterystyczne dla wybranej organizacji pracy).

Z uwagi na swoj bardzo zréznicowany charakter i jeden scenariusz sp6j-

ny dla wszystkich podzadan program pozwala obserwowa¢ bardzo rézne
sposoby pracy, postawy i relacje. Oferowane w ksigzce zadanie Trygonum®
pelni funkcje modelu postgpowania, a wiec jest przygotowane do oceny
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powszechnie oczekiwanych kompetencji potrzebnych do sprawnego dziata-
nia w zadaniowym Srodowisku spotecznym, czyli w organizacji. Poza kom-
petencjami dotyczacymi pracy indywidualnej i zespotowej (kolektywnej),
ktérym poswigcone sg konkretne fragmenty scenariusza, we wszystkich za-
daniach powinny by¢ obserwowane 3 fundamentalne kompetencje:

a) podstawowy wymiar komunikowania si¢ (w tym gléwnie przekazywa-
nie i odbieranie informacji oraz przekonywanie),

b) rozwigzywanie problemoéw (rozumiane jako usuwanie przeszkod unie-
mozlwiajgcych osiggniecie celu) oraz

c) podejmowanie decyzji (rozumiane jako dokonywanie wyboru kierunku
dziatan podczas radzenia sobie z trudno$ciami lub nietypowymi sytu-
acjami).

Dodatkowo scenariusz daje mozliwo$¢ obserwowania postaw zwigzanych
z kompetencjami menedzerskimi i/lub nalezacymi do grupy przywoédztwa,
a takze tych z zakresu optymalizacji, w tym innowacyjnosci i kreatywnosci.

Srodowiskiem gry jest przestrzen o nazwie Trygon. Jej specyfika — zgod-
nie z nazwa — oparta jest na liczbie 3, a zatem wymaga grupy oséb sktada-
jacej sie z liczby podzielnej przez 3. Gra dolgczona do ksigzki rozpisana jest
na 12 oséb (3 zespoly po 4 osoby). Kazdy z zespoléw jest oznaczony literg:
pierwszy — A, drugi — B, trzeci — C. W odréznieniu od symboli zespoléw,
poszczegblne podzadania oraz 3 etapy glownego zadania s3 numerowane.
Podzial uczestnikow na 3 zespoly moze by¢ dokonany losowo przez organiza-
toré6w AC lub intencjonalnie, je$li dodatkowym celem jest przyktadowo ocena
interakgji czy relacji miedzy konkretnymi uczestnikami (np. zakresu i poziomu
ich wspoélpracy). Mozna takze uczynic z podziatu na zespoly odrebne zadanie
i1 wlgczy¢ je w scenariusz. Na potrzeby scenariusza dofgczonego do ksigzki
podzial uczestnikéw na 3 zespoly jest losowy. 12-osobowa grupa uczestnikoéw
w podziale na 3 zespoly po 4 osoby w przebiegu calego zadania podlega:

a) jednoczesnej pracy w 3 zespotach, ktére miedzy sobg rywalizujg oraz

b) synchronizacji pracy w wyznaczonych punktach zadan, co z kolei wy-
maga raz na jaki§ czas porozumienia miedzy rywalizujacymi zespotami
i wspOlnych uzgodnien, a niekiedy takze petnego kompromisu.

W takich warunkach osiggniecie nadrzednego celu gry/zadania wymaga
od uczestnikéw zarowno wspotpracy, jak i rywalizacji, a od ich kompetengji
i preferowanego stylu pracy zalezy, jak to wykorzystaja. Warianty realizacji
zadania s3 elastyczne, dzieki czemu pozwalajg zaobserwowaé preferencje
w zakresie wyboru miedzy modelem wspotzawodnictwa a kooperacji. Choé
moéwimy tu o kompetencjach, dla ktorych gra jest doskonatym kontekstem,
to same w sobie kompetencje nie s3 przedmiotem oceny. Cato$¢ metodo-
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logii opiera si¢ jedynie na obserwacji i wnioskowaniu na podstawie zacho-
wan, czyli wskaznikéw. Szerzej jest to omOwione w kolejnym punkcie.

10.2. Trygonum® - dostep, pobieranie i techniczne
zasady uzytkowania

W celu Sciggniecia aplikacji nalezy sie zalogowaé na stronie:
www.ocena-zintegrowana.wolterskluwer.pl

oraz wpisaé zamieszczony w ksigzce kod aktywacyjny. Aplikacja jest dostep-
na w zakladce Pliki do pobrania. Do uruchomienia aplikacji wymagany jest
system Windows z pakietem MS Office 2007 lub kazda nowsza wersja oraz
przegladarka plikow PDF, np. Adobe Acrobat Reader.

10.3. Trygonum® — gléwne zalozenia AC jako
metody oceny oraz funkcjonalne zasady aplikacji
jako narzedzia oceny

Podstawowe zasady oferowanej gry AC wynikajace z podejScia prezentowa-
nego w ksigzce zakladaja:

1y
2)

3)

wskazniki bezposrednio odnoszace sie do tresci zadan bez wpisania ich
w model kompetencji,

wyniki tylko w postaci zaobserwowanych zachowan z podziatem na po-
zytywne i negatywne z odniesieniem do kontekstu wystepowania,
raporty i wnioskowanie jedynie indywidualne, oparte na wynikach w po-
staci zachowan — bez automatycznie generowanych profili i opisowej in-
formacji zwrotnej opartej na gotowym opracowaniu,

»otwarty” arkusz oceny — zdefiniowana podstawowa grupa wskaznikow,
reszta za$ do bacznej obserwacji i notowania kazdej wyrazniej reakeji lub
zachowan o waznych konsekwencjach (tu pomocg moze stuzy¢ obszerny
podstawowy model kompetencji dotaczony do aplikacji jako niezalezny
zbiér oraz arkusz laczacy wskazniki z bazy gry z grupami kompetencji
(ilustracja 10.2)).

Jak juz zaznaczono, gra Trygonum® daje mozliwosci oceny bardzo sze-

rokiego wachlarza kompetencji, cho¢ sg one reprezentowane jedynie przez
zachowania. W aplikacji uzupelniajacej ksigzke nie ma obligatoryjnego ani
automatycznego przypisania wskaznikéw do kompetencji. Oznacza to, ze
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zaréwno obserwacja, jak i ocena jest wykonywana tylko na podstawie za-
chowan. Odniesienie poszczegblnych wskaznikéw do kompetencji ma miej-
sce w scenariuszu/instrukcji dla asesora oraz w arkuszu, o ktérym mowa
w ilustracji 10.2, i jest traktowane jedynie jako wskazéwka, sugestia lub
propozycja. Brak przelozenia obserwacji na kategorie kompetencji, a tym
bardziej na ich poziom w rozumieniu skal czy natezen, jest konsekwencja
przyjetego podejScia do zarzgdzania kompetencjami prezentowanego za-
rowno w ksigzce Ocena pracownikéw (Padzik 2013), jak i w niniejszym
opracowaniu. Zasady tego podejScia sg konsekwentnie umacniane i posze-
rzane, co tlumaczy fakt, ze w aplikacji BinBin® dotgczonej do publikacji
dotyczacej SOOP ostateczna ocena jest jeszcze odnoszona do kompetencji
i w ich ramach interpretowana, natomiast w aplikacji z gra AC wykorzysta-
ne wskazniki behawioralne juz nie s3 powigzane z nazwami (kategoriami)
kompetencji. Jest to spowodowane dwoma waznymi czynnikami: 1) zupet-
nie odmiennym charakterem tych dw6ch metod oceniania oraz 2) wprowa-
dzeniem kolejnych aspektow wiedzy na temat natury kompetencji. Mozna
powiedziel, ze poprzednie opracowanie bylo wstepem i przygotowaniem
gruntu do petnej odstony wiedzy na temat oceny kompetencji i zarzadzania
nimi wedlug nowego podejscia. Mowa o tym szczegdlnie w podrozdzia-
le 6.5.4 dotyczacym przygotowania zestawu ocenianych kompetencji i ich
operacjonalizacji ze wskazaniem r6znic miedzy SOOP a OZ (s. 215).

10.3.1. Wskazniki w treSci zadan, nie w modelu
kompetengji

Z réznego charakteru metod oceny towarzyszacej SOOP i AC wynika zu-
pelnie inna perspektywa postrzegania rzeczywisto$ci, w tym samego czlo-
wieka i jego dzialan w kontekscie, w ktorym osadzona jest jego ocena.
Duza, szeroka i rozciggnieta w czasie ocena towarzyszaca SOOP pozwala
w pewnym stopniu na operowanie wskaznikami przypisanymi do zdefi-
niowanych z géry grup kompetencji. W SOOP wskazniki sg bowiem roz-
dzielne, jednoznaczne i oderwane od kontekstu, a takze niezalezne, wolne,
wyabstrahowane z wydarzen. A skoro sg wolne od wydarzen, to moga by¢
przypisane do poszczegdlnych kompetengji (i to tez ewentualnie, poniewaz
nie zalecam tej operacji, cho¢ w SOOP wydaje si¢ jeszcze dopuszczalna).
W ocenie zintegrowanej, szczegblnie w jej wersji wirtualnej, wskazniki sg
natomiast dopasowane do zadania. W petni si¢ do niego odnosza, s3 wrecz
w nie wkomponowane. Oznacza to, ze opisujg znacznie bardziej ztozone
dziatania, gdyz musza uwzgledniaé szczegdly sytuacji. To z kolei oznacza,
ze same w sobie nie musza by¢ jednoznaczne, poniewaz ich znaczenie uzu-
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pelnia przez caly czas dostepny i kontrolowany kontekst sytuacyjny. On
takze pozwala, by wskazniki nie byly pojedyncze, lecz wystepowaly w gru-
pach ztozonych z ciggu zachowan czy calej ztozonej postawy (jest to opisane
i ukazane na przyktadzie sytuacji modelowej z Piotrem B. w roli gléwnej —
tabela 6.3, s. 233). W AC mozna sobie na to pozwolié, poniewaz ocena na-
stepuje w konkretnym wycinku czasu. Konkretne zachowania czy postawy
sa wiec w danym przedziale czasowym przewidziane, poniewaz prawdopo-
dobienstwo ich wystapienia wynika z treSci scenariusza. W tych okoliczno-
Sciach nawet jesli wskazniki beda stanowily ztozony uktad wielu reakgji, to
nie ma ryzyka, ze obserwatorzy to poming. Po to jest bowiem sesja oceny,
by z duzg uwagg koncentrowac si¢ na przedmiocie oceny (opisuje to me-
tafora mikroskopu z metafor(m)y zapamietywania na s. 222). Ponadto ob-
serwatorow tez jest kilku. Warunki AC pozwalajg wiec na znacznie bardziej
precyzyjng oceng i interpretacje odnoszacg si¢ do konkretnego kontekstu.
To z kolei umozliwia traktowanie kompetencji zgodnie z ich pojeciowa,
umowng naturg, czyli jako plynnie definiowane formy jezykowe, struktury
wieloznaczne i w pelni uzaleznione od kulturowo-spotecznej interpretacji
srodowiska, w ktorym funkcjonujg. Stanowi to jednoznaczny i bezdysku-
syjny powdd, dla ktérego nie ma sensu wykorzystywanie kompetencji jako
»sztywnych” ram do dokonywania oceny czy definiowania jej wyniku. Wie-
dzac jednak, jak bardzo wszyscy sg przyzwyczajeni do operowania w trakcie
oceniania nazwami kompetencji (wynika to zresztg z kultury jezyka, czyli
znacznie dluzszej i silniejszej tradycji niz procedury HR), nie odrzucam ich
catkowicie, lecz pozostawiam kazdemu mozliwo$¢ samodzielnego okresle-
nia poszczegdlnych grup zachowan odpowiednimi nazwami kompetencji.
Jako pomoc czy sugestie proponuje wlasne grupowanie dostepne w in-
strukgji dla asesora i w arkuszu 2 aplikacji (ilustracja 10.2) i dodatkowo
dofgczam do aplikacji obszerng baze modelu wraz ze wskaznikami zdefi-
niowanymi w formie podstawowej, nieadaptowanej do zadan gry. Mozna
z tych pomocy skorzystaé, nazywajac jezykiem kompetencji pewne grupy
zachowan ocenianego. Mozna takze powota¢ w tym celu wlasne katego-
rie kompetencyjne. Tak czy inaczej, sg to operacje dodatkowe, poniewaz
efektem wypelnienia arkusza obserwacji dostepnego w aplikacji jest zapis
w postaci zbioréw zachowan w podziale na zachowania pozytywne i nega-
tywne bez automatycznego przetozenia ich na kompetencje. Zbiory te, tak
jak w aplikacji BinBin®, stanowig surowg forme raportu. ,,Surowy” raport
oznacza podsumowanie obserwacji oraz odniesienie ich do konkretnej sy-
tuacji (zadania), jednakze bez interpretacji oraz atrybucji, czyli bez wnio-
skow na temat przyczyn i celu zarejestrowanych zachowan (ilustracja 10.1).
Z tego wynika kolejna charakterystyka oferowanego narzedzia — rezygnacja
z automatycznie generowanych raportéw korzystajacych z gotowej bazy
opisu kompetencji na poszczegdlnych poziomach natezen.
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numer zachowania
podzadania pozytywne

zachowania
negatywne

1. zachowania przewidziane w scenariuszu i wpisane w tres¢ zadania
1.1.1 | nie czeka na informacje czy sygnat od innych uczestnikéw

zachowania przewidziane w scenariuszu i wpisane w tre$¢ zadania

rozpoczyna rozmowy z innymi osobami

1.1.1 | rozpoczyna prace bez dezorientacji, rozglqdania sie

komentuje na glos

podczas pracy nad tekstem uczestnik koncentruje sig na swojej pracy,
skupia uwage na swoim materiale

oddaje wykonane zadanie po wyznaczonym czasie

oddaje streszczenie zgodnie z poleceniem, czyli odktada na stolik
operacyjny

1.1.1 | streszczenie zostato napisane poprawnie gramatycznie

streszczenie nie jest zrozumiale (ze ia nie mozna sie d
0 czym byt tekst)

1.1.1 | stowa zostaly uzyte w poprawnym znaczeniu

1.1.1 | streszczenie jest napisane czytelnie (pismo)

zachowania nieprzewidziane w scenariuszu i niewpisane w tres¢ zadania

zachowania przewidziane w scenariuszu | wpisane w treé¢ zadania

korzysta z dodatkowych materiatéw, by podnies¢ wartos¢/jakos¢ swojej

pomaga, udziela informaciji, gdy kto$ o co$ pyta HEEN

zachowania nieprzewidziane w scenariuszu i niewpisane w tresé zadania

w trakcie zadania rozmawia przez telefon, nie wychodzqc z sali

zachowania przewidziane w scenariuszu i wpisane w tres¢ zadania

podczas przygotowania prezentacji dopytuje i prosi o pomoc innych

zachowania
przewidziane
W scenariuszu

4

zachowania
nieprzewi-
dziane w sce-
nariuszu,

ale widoczne
podczas
obserwacji

1.1.2 pracy 1.1.2 uczestnikow
przygotowuje prezentacje bez czekania na informacje czy sygnat od

112 10y ch uczestnikéw 1.1.2

1.1.2 1.1.2 | komentuje na glos

podczas pracy nad prezentacjq uczestnik koncentruje sie na swojej pracy,
skupiajqc uwage na swoim materiale

zachowania nieprzewidziane w scenariuszu i niewpisane w tres¢ zadania

zachowania przewidziane w scenariuszu | wpisane w tre$¢ zadania
.1.3 | mowi plynnie, dynamicznie

1.2

1.1.3

wykonuje czynnosci dot. przygotowania prezentacji powyznaczonym
czasie

zachowania nieprzewidziane w scenariuszu i niewpisane w tresé zadania

w trakcie zadania rozmawia przez telefon, nie wychodzqc z sali

zachowania przewidziane w scenariuszu i wpisane w tres¢ zadania

przekroczyl czas prezentacji

prezentuje zgodnie z planem — nie powtarza sig, zachowuije logiczng

w prezentowanym tekscie

zachowania nieprzewidziane w scenariuszu, i niewpisane w tres¢ zadania

zachowania przewidziane w scenariuszui wpisane w tres¢ zadania

zauwazyl, ze w tekscie pod poleceniami sq podane wskazéwki, a wsrod

113 Kolejnose 18

1.1.3 | wspomaga sie tablicq — punkty, hasfa, najwazniejsze informacie 113 !ako odbic?rca duzo komentowat, dopowiadat w trakcie prezentacji
e innych osob

1.3 | wepomaga sie szkicami — grafika, szkic uktadu elementéw 108

zachowania nieprzewidziane w scenariuszu i niewpisane w treéé zadania

zachowania przewidziane w scenariuszu i wpisane w tres¢ zadania

kto bedzie prezentowal: wszyscy w podziale na role czy wybrane osoby

121 | Lich informacia o tym, ze 3 teksty z 4 co$ lqczy 1.2.1
1.2.1 | ustala, definiuje cel pracy 1.2.1 | zartuje z innych i ich pomystow
1.2.1 | sledzi szczegoty w instrukcji, odwotuie sie do instrukcji 1.2.1 f)drzuccvl ' k.rytykule pomysly i wypowiedzi innych bez ich analizy
i rozwazenia
1.2.1 | zglasza dobre rozwiqzania (zgodne z poprawnym rezultatem) 1.2.1
nie zniecheca sie porazkami, po porazce podejmuije kolejne dziatania,
1201 | 1.2.1
jest wytrwaty
1 2.1 | vskazalzgiosil koniecznosé podjecia decyzji . organizac prezentaci — | |

Zrédto: opracowanie wlasne.

4

llustracja 10.1. Arkusz zawierajgcy pierwsze ,surowe” podsumowanie obserwacji
z catego strategicznego zadania (fragment). W szarych kolumnach podane sq numery
kolejnych podzadan. W dwoch gtownych kolumnach widniejg pozytywne i negatywne
zachowania zarejestrowane podczas kolejnych podzadan. W tej odstonie ich kolejnosc
wyznaczajq zadania stanowiqce ciggtosc¢ scenariusza. Jedli zachowanie powtarza sie
w réznych podzadaniach, to w tej odstonie podsumowania jego rézne wystgpienia nie
sq grupowane, lecz rozstrzelone po catym zbiorze i umieszczone zgodnie z kontekstem
wystgpienia. Kolejna odstona podsumowania grupuje zachowania, co w bezposredni
sposéb wskazuje na ich czestotliwos¢, zatem i natezenie




Trygonum® — gléwne zalozenia AC jako metody oceny... 419
ETAP GRY: WPROWADZENIE
ZACHOWANIA POZYTYWNE KOMPETENCJE ZACHOWANIA
NEGATYWNE
juz na poczqtku wskazywat koniecz- zach_1 planowanie, przewidywanie sprzeciwiat sie¢ pomy- zach_—1
nos¢ zapoznania sie od razu z catosciq stowi zapoznania sie od
instrukgji razu z catosciq instrukcji
konsekwentnie i wytrwale przekonywat | zach_2 przekonywanie, pewnos¢ siebie konsekwentnie i wytrwa- | zach_2
wytrwatosé le przekonywat
do czytania catosci instrukeji zach_3 do tego, by nie czyta¢ zach -3
catosci instrukcji
argumentowat to potrzebq dowiedze- | zach_3.1 | planowanie, przewidywanie, odpo- | argumentowat to niepo- | zach_-3.1
nia sig, co sie bedzie po kolei dziato wiedzialno$¢, przekonywanie, trzebnq stratq czasu
pewnos¢ siebie, wytrwatose,
asertywnosc
argumentowat takq mozliwos¢ dtugim | zach_3.2 | uwaga (koncentracja), spostrze- argumentowat to niepo- | zach_-3.2
czasem na wykonanie zadania gawczo$¢, przywiqzywanie wagi do | trzebngq stratq czasu ze
szczegotdw, poprawne i logiczne wskazaniem rywalizacji
whnioskowanie, przekonywanie, pew- | z innymi zespotami
nosc¢ siebie, wytrwatos¢, asertywnosc
zauwazyt, ze na koncu instrukcji jest zach_4 uwaga (koncentracja), spostrze-
wazna informacja co do sposobu dzia- gawczosé, doktadnos¢ (solidnose,
tania (dwie reguty samodzielnosci) sumiennos¢, rzetelnosé)
[jako] inicjator i zwolennik czytania ca- | zach_5 przekonywanie, wywieranie wptywu, | [jako] inicjator i zwolen- | zach_-5
tej instrukcji zdobyt grupe zwolennikow budowanie autorytetu nik czytania catej in-
strukcji nie zdobyt grupy
zwolennikéw
[jako] przeciwnik czytania catej instruk- | zach_5 przekonywanie, wywieranie wptywu, | [jako] przeciwnik czyta- | zach_-5
cji zdobyt grupe zwolennikéw budowanie autorytetu nia catej instrukgji nie
zdobyt grupy zwolen-
nikéw
zaproponowat, by kwestie czytania zach_6 inicjatywa, organizacja pracy
instrukgji rozstrzygnq¢ wewnqtrz zespotu
4-osobowych zespotéw, a nie na forum
catej grupy
zaproponowat ostatecznie przyjety zach 7 inicjatywa, organizacja pracy
sposob zapoznania sie instrukejq zespotu, przekonywanie, wywieranie
wpltywu
wskazat/ustalit osobe, ktéra miata zach_7.1 | inicjatywa, organizacja pracy zespo- | wskazat/ustalit osobe, zach_-7.1
odezyta¢ gtosno instrukcje tu, budowanie autorytetu ktéra miata zapoznad sie
z instrukcjq i ustnie stre-
$ci¢ jq przed zespotem
wskazat inne role wspomagajqce zach_7.2 | inicjatywa, organizacja pracy
rozpoznanie tresci instrukcji i ustalit dla zespotu
nich zadania
(...)

Zrodto: opracowanie wiasne.

llustracja 10.2. Arkusz zawierajqcy baze posredniq — wyniki ,surowe” z obserwacji
uzupetnione propozycjami klastrow kompetencyjnych. Wiedzqc, jak bardzo asesorzy sq
przyzwyczajeni do operowania w trakcie oceniania nazwami kompetencji, zamiast inter-
pretowac obserwacje jedynie na podstawie zachowan, opracowatam baze posredniq.
Stanowi ona jedynie propozycje odniesienia zachowanh ze scenariusza do kompetenciji.
Jej zadaniem jest podpowiedzie¢ i pomdéc asesorom w interpretaciji, a nie wyreczad ich
w tym zadaniu. W arkuszu 2 poszczegolnym zachowaniom pochodzqcym ze scena-
riusza gry przypisanych jest kilka kompetencji, nie jedna. To obrazuje brak wyraznych
granic miedzy kompetencjami — wazng zasade opisang w ksigzce. Jedno zachowanie
naturalnie i zrozumiale pasuje do réznych nazw kompetencji. Kazde zachowanie po
czesci reprezentuje rozne kompetencije lub zawiera w sobie cze$ciowo wartos$¢ réznych
kompetencji. Jest to konsekwencja ciggtej natury modelu kompetenciji, ktére nie majq
wyraznych granic. Analogicznie do palety barw z metafor(m)y zapamietywania (s. 101)
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