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Petny opis wszystkich reakcji dostepnych w bazie Aplikacji BinBin®

Niniejszy materiat jest uzupetnieniem dokumentu ‘Wyniki PDF’, w ktérym baza reakcji jest
ograniczona jedynie do wstepnego opisu charakteru wybranego dziatania korygujacego. W tym
zbiorczym ujeciu sg natomiast scharakteryzowane wszystkie mozliwe reakcje, z ktérych mozna
wybraé poszczegdlne kategorie odpowiadajgce tresci analizowanego raportu. Dzieki jednemu
dokumentowi zawierajgcemu wszelkie dane na temat dziatan korygujagcych mozna zrezygnowac
z powtarzania ich przy pojedynczych raportach, co znacznie wydtuzytoby tres¢ raportéw i utrudnitoby
ich analize i wycigganie wnioskdw.

D1.
Korygowanie brakéw w zakresie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia z wykorzystaniem podstawowego
procesu uczenia sie

W zaleznosci od tego, na jakim poziomie zaczyna sie deficyt — wiedza? umiejetnosci? doswiadczenie? — nalezy
podja¢ odpowiednie dziatania korygujace. W przypadku wiedzy moze to by¢ pomoc w samodzielnym
doksztatcaniu sie, indywidualny kontakt z ekspertem lub szkolenie indywidualne, a takze cata gama szkolen
grupowych. W przypadku umiejetnosci rekomendowane bedzie uczenie sie od innych podczas projektéw,
rotacji lub dodatkowych zadan oraz szkolenia oparte o praktyczne warsztaty. W przypadku braku
doswiadczenia konieczne jest zaoferowanie praktyki oraz czasu lub zintensyfikowanie praktyki przez
odpowiednie formy organizacji pracy.

Ta kategoria dziatain dotyczy bardzo wielu form dostarczania pracownikowi wskazéwek i wsparcia, ktére
w wiekszosci sg zaklasyfikowane jako ,szkolenia”. U podstaw szkolen lezy proces uczenia sie. Przebiega on
wedtug statych regut — nabywamy wiedze, dzieki ktérej wiemy, co i wiemy, Ze. Potem na podstawie
wskazéwek ludzi doswiadczonych i obserwacji ich dziatart nabywamy umiejetnosci, dzieki ktérym wiemy, jak
i wiemy, kiedy. Kazde zastosowanie to doswiadczenie. W toku ich gromadzenia doskonalimy nabyte
umiejetnosci. Stajg sie one ptynne i w petni rozwiniete, a my stajemy sie samodzielni i wiemy, dlaczego, czyli
rozumiemy caty mechanizm dziatania i jesteSmy zdolni do jego weryfikacji, a nawet zmian. To szczyt
umiejetnosci, perfekcjonizm, poziom ekspercki pozwalajgcy na budowanie zupetnie nowego poziomu
umiejetnosci. Z przebiegu procesu uczenia sie wynika bezposrednio, ze moze on dotyczy¢ trzech faz, podczas
ktorych nabywa sie kolejno wiedze teoretyczng, umiejetnosci oraz doswiadczenie. Zanim wybierze sie
odpowiednig forme i zakres nauczania pracownika, nalezy sprawdzi¢ przede wszystkim:

— na jakim poziomie zaczyna sie deficyt?
— wiedza (wiedza teoretyczna/akademicka na dany temat)
— umiejetnosci (praktyczny poziom stosowania posiadanej wiedzy)
— doswiadczenia (swoboda i obycie sie z praktyka, ptynnos¢ stosowania jednoczesnie wiedzy
i umiejetnosci, ktore podlegaty juz weryfikacji, korygowaniu i udoskonalaniu)

— czy obserwowany deficyt wystepuje powszechnie czy w konkretnych warunkach
(sytuacjach, kontekscie)? np.:
— konkretne zadania
— konkretne otoczenie/relacje (zespdt, klienci)?

Jesdli obserwowane braki nie sg powszechne, lecz wystepujg w specyficznych warunkach lub po prostu
wybidrczo, nalezy ustalié¢ ich przyczyne lub okresli¢ precyzyjnie, w jakich sytuacjach sie pojawiajg. Poprawa
sytuacji prawdopodobnie bedzie mozliwa po usunieciu zrodet problemdw, ktére w takim przypadku mogg
miec nature zewnetrzng niezwigzang z zasobami pracownika.

D 1.1 Korygowanie deficytow w zakresie wiedzy

1. Ustalenie zakresu brakéw w wiedzy. Mozna to zrobi¢ poprzez:
— rozmowy i interwencje podczas wykonywania pracy
— testy/wywiady poswiecone wiedzy z danego zakresu
— obserwacje
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UWAGA! Wiedza jest jedynie elementem sktadowym kompetencji, bezposrednim wskaznikiem wiedzy nie
jest zachowanie tylko wynik testu stownego lub pisemnego. Innymi stowy, w celu precyzyjnego
oszacowania u pracownika poziomu wiedzy z danego zakresu i — co za tym idzie — stopnia ewentualnych
deficytébw w tym obszarze, nalezy przeprowadzi¢ z pracownikiem rozmowe/wywiad dot. wskazanych
zagadnien lub test wiedzy. W obserwacji pracownika podczas okresu oceny objetej SOOP oszacowanie
poziomu samej wiedzy jest trudne i niesie ryzyko braku precyzji.

2. Ustalenie zrodet potrzebnej wiedzy:
— wiedza z organizacji np. e-learning; trenerzy wewnetrzni; osoby doswiadczone w planowaniu
i szkolone w tym zakresie
— wiedza ksigzkowa (ksigzki, opracowania, materiaty szkoleniowe)
— wiedza ekspercka spoza organizacji (trenerzy zewnetrzni)

3. Ustalenie postawy pracownika:
— na ile pracownik ma swiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw w wiedzy
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— na ile deklaruje che¢ uczenia sie w tym zakresie

4. Zaplanowanie dziatan
W zaleznosci od powyzszych ustalen i mozliwosci firmy, nalezy dobraé dla pracownika odpowiednig
forme uzupetnienia potrzebnej wiedzy:
— samodzielne doksztatcenie z pomocg wskazanych zrédet wew./zew.
jesli pracownik powinien posiada¢ dang wiedze, a jej deficyt jest spowodowany brakiem
sumiennosci i zaangazowania ze strony pracownika, wowczas powinien jg uzupetni¢ samodzielnie;
organizacja powinna natomiast pomadc, wskazujac lub udostepniajgc zrdédta tej wiedzy;
— uczenie sie od wskazanej osoby z organizacji (proces indywidualny)
jesli pracownik ma problemy z przyswojeniem lub dostepem do potrzebnej mu wiedzy, a jest to
wiedza zaawansowana, mozna mu na poczatek zaoferowac uczenie sie od wskazanej osoby z wew.
organizacji, ktéra jest ekspertem w danym zakresie — kolega, menedzer, wew. trener.
— szkolenia e-leraningowe wewnetrzne/zewnetrzne z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
lub
szkolenia wewnetrzne z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
— szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania.

1l

1l

Przy uzupetnianiu deficytu w zakresie wiedzy zawsze warto rozpoczynaé ten proces od zaangazowania
pracownika w prace wfasng, potem ewentualnie w prace z kims z organizacji, dopiero w kolejnym etapie
wysytaé pracownika na zorganizowane szkolenia. W zakresie wiedzy kazdy moze wiele zrobi¢ samodzielnie
lub przy pomocy kogos$ z wewnatrz organizacji, co powinno by¢ po pewnym czasie ocenione (w ocenie
indywidualnej) i stanowi¢ informacje, na ile pracownik jest zdeterminowany i zmobilizowany do
podniesienia poziomu swej wiedzy w danym zakresie. Formy pozyskiwania wiedzy oferowane przez
szkolenia sg dla organizacji inwestycjg, warto wiec oferowaé je jako kolejny poziom wsparcia pracownika
po uzyskaniu potwierdzenia, ze jego postawa rokuje zwrot z takiej inwestycji.

D 1.2 Korygowanie deficytow w zakresie umiejetnosci

1. Upewnienie sig, ze pracownik posiada potrzebng wiedze w danym zakresie i rzeczywiscie problem jest
w braku umiejetnosci, czyli w praktycznym stosowaniu wiedzy.

UWAGA! Umiejetnosci same w sobie nie s3 kompetencjami sg jedynie ich elementami, czesto jednak
utozsamia sie je z kompetencjami. Jest tak, poniewaz na umiejetnosci sktada sie zaréwno wiedza,
jak i doswiadczenie dotyczgce praktyki stosowania umiejetnosci, w efekcie czego obserwuje sie je tylko na
poziomie zachowan, tak jak petne kompetencje. To powoduje pozorng analogie. Nalezy jednak pamietaé,
ze planujac proces uczenia sie pracownika, nalezy oddzielnie rozpatrywaé wiedze, umiejetnosci
i doswiadczenie, gdyz deficyty w kazdym z tych obszarow wymagajg odmiennych dziatan, pomimo, ze ich
wspolne oddziatywanie przejawia sie na tym samym poziomie — jest nim sprawne dziatanie w okreslonym
zakresie. Oceniajgc poziom umiejetnosci, nalezy wiec oszacowac, czy wystepuje ich catkowity deficyt czy
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tylko nizszy od wymaganego poziom. W zaleznosci od tego, pracownik powinien by¢ skierowany na
szkolenia (brak umiejetnosci) lub potrzebny jest mu czas i natezenie pewnych dziatan (brak doswiadczenia
w stosowaniu umiejetnosci).

2. Ustalenie zakresu brakéw w umiejetnosciach z danego zakresu. Mozna to zrobié poprzez:
— obserwacje podczas wykonywania pracy/realne zadania zawodowe
— obserwacje podczas realizacji symulowanych zadan
— testy umiejetnosci (jako Zrédto czesciowe, dodatkowe stosowane do wybranych umiejetnosci
— sg narzedzia, w ramach ktérych pracownik wykonuje pewne zadania merytoryczne, niewymagajgce
interakcji).
3. Ustalenie, czy problemem rzeczywiscie jest brak pewnych umiejetnosci czy ich niewystarczajacy
poziom. W zaleznosci od wyniku tego ustalenia pracownikowi powinno sie zaplanowa¢ nauke:
— przez szkolenia (deficyty umiejetnosci)
— przez czas na praktyczne wykorzystanie juz posiadanych umiejetnosci i podwyzszanie ich poziomu
(nieutrwalona umiejetno$¢ — deficyt doswiadczenia) i/lub
— taka reorganizacje pracy, by zwiekszy¢ natezenie dziatan wymagajacych stosowania juz posiadanej
wiedzy (intensyfikacja praktyki).
4. Ustalenie zrédet potrzebnych umiejetnosci:
— umiejetnosci 0séb z organizacji: trenerzy wewnetrzni, koledzy specjalisci, zwierzchnik lub inni
menedzerowie
— umiejetnosci ekspertow spoza organizacji.
5. Ustalenie postawy pracownika:
— na ile pracownik ma swiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw w zakresie umiejetnosci
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile deklaruje che¢ uczenia sie w tym zakresie.
6. Zaplanowanie dziatan
W zaleznosci od powyzszych ustalen i mozliwosci firmy nalezy dobrac dla pracownika odpowiednia
forme zdobycia, podniesienia lub utrwalenia umiejetnosci. Nabycie lub podwyzszenie poziomu
umiejetnosci umozliwiajg nastepujace rozwigzania:
— uczenie sie od wskazanej osoby z organizacji (proces indywidualny)
— rotacje — czasowa zmiana stanowiska lub roli pozwalajgca na prace w srodowisku dajacym
mozliwos¢ zdobycia potrzebnych umiejetnosci
przydzielenie dodatkowej funkcji/dodatkowego zakresu dziatan (np. w projekcie)
szkolenia z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
— szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania.

1l

1l

1l

Utrwalenie umiejetnosci zachodzi przede wszystkim w praktyce ich wykorzystywania, rozwigzaniem jest
wiec dostarczanie pracownikowi doswiadczen zawodowych wymagajacych wykorzystania potrzebnych
umiejetnosci.

D 1.3 Korygowanie deficytow w zakresie doswiadczenia

1. Upewnienie sig, ze pracownik posiada potrzebng wiedze i umiejetnosci w danym zakresie i rzeczywiscie
problem jest w braku doswiadczenia, czyli ptynnosci i pewnosci stosowania posiadanej wiedzy
i umiejetnosci.

2. Zaplanowanie dziatan
W przypadku braku doswiadczenia nalezy przede wszystkim go dostarczy¢ przez zintensyfikowanie
pewnych zadan lub podwyzszenie ogdlnej aktywnosci zawodowej albo czekaé, az pracownik w zwyktym
rytmie swej pracy osiggnie pozadane doswiadczenie. Jako sposoby na zwiekszenie natezenia pewnych
dziatan dostarczajgcych doswiadczen nalezy rozwazyc:
— rotacje — czasowa zmiana stanowiska lub roli pozwalajgca na prace w srodowisku dajacym

mozliwos¢ zdobycia potrzebnych umiejetnosci

praktyki wewnetrzne

udziat w projektach

przydzielenie indywidualnych zadan

1l

1l

1l
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— poszerzenie stanowiska pracy (dodanie nowych zadan, potgczone z podwyzszeniem
wynagrodzenia)

— podwyzszenie wagi stanowiska (dodanie/rozszerzenie odpowiedzialnosci, potgczone
z podwyzszeniem wynagrodzenia)

— mozna takze wykorzystac szkolenia; jednak warunkiem jakiejkolwiek skutecznosci szkolen
w zakresie wzbogacania do$wiadczenia jest ich bardzo praktyczna/warsztatowa forma Scisle
dopasowana do potrzeb pracownika.

D1.(1)
Korygowanie brakéw w zakresie wiedzy (podstawowy proces uczenia sie)

W zaleznosci od tego, jakiej wiedzy dotyczg braki oraz jak sg duze, nalezy dobra¢ odpowiednig forme jej
uzupetnienia np. samodzielne doksztatcenie z pomocg wskazanych irodet  wew./zew.,
uczenie sie od wskazanej osoby z organizacji (proces indywidualny), szkolenia e-leraningowe
wewnetrzne/zewnetrzne, szkolenia wewnetrzne z wewnetrznymi trenerami, szkolenia zamkniete
(wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami, szkolenia otwarte (zewnetrzne). Przy uzupetnianiu deficytu
w zakresie wiedzy zawsze warto rozpoczynac ten proces od zaangazowania pracownika w prace wtasng.

Wiedza jest jedynie elementem sktadowym kompetencji, bezposrednim wskaznikiem wiedzy nie jest
zachowanie tylko wynik testu stownego lub pisemnego. Innymi stowy, w celu precyzyjnego oszacowania
u pracownika poziomu wiedzy z danego zakresu i — co za tym idzie — stopnia ewentualnych deficytéw w tym
obszarze, nalezy przeprowadzi¢ z pracownikiem rozmowe/wywiad dot. wskazanych zagadnien lub test
wiedzy. W obserwacji pracownika podczas okresu oceny objetej SOOP oszacowanie poziomu samej wiedzy
jest trudne i niesie ryzyko braku precyzji.

Przygotowanie do planowania dziatan

1. Ustalenie, czy obserwowane braki sg powszechne czy wystepujg w specyficznych warunkach lub po
prostu wybidrczo. Jesli nie sg powszechne, nalezy ustali¢ ich indywidualng przyczyne lub okresli¢
precyzyjnie, w jakich sytuacjach sie pojawiajg. Poprawa sytuacji prawdopodobnie bedzie mozliwa po
usunieciu zrodet problemoéw, ktére w takim przypadku mogg mie¢ nature zewnetrzng niezwigzang
z zasobami pracownika.

2. Ustalenie zakresu brakéw w wiedzy. Mozna to zrobic poprzez:
— rozmowy i interwencje podczas wykonywania pracy
— testy/wywiady poswiecone wiedzy z danego zakresu
— obserwacje

3. Ustalenie zrodet potrzebnej wiedzy:
— wiedza z organizacji np. e-learning; trenerzy wewnetrzni; osoby doswiadczone w planowaniu
i szkolone w tym zakresie
— wiedza ksigzkowa (ksigzki, opracowania, materiaty szkoleniowe)
— wiedza ekspercka spoza organizacji (trenerzy zewnetrzni)

4. Ustalenie postawy pracownika:
— na ile pracownik ma swiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw w wiedzy
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— na ile deklaruje che¢ uczenia sie w tym zakresie

5. Zaplanowanie dziatan

W zaleznosci od powyzszych ustalen i mozliwosci firmy, nalezy dobraé dla pracownika odpowiednig

forme uzupetnienia potrzebnej wiedzy:

— samodzielne doksztatcenie z pomocg wskazanych zrédet wew./zew.
jesli pracownik powinien posiada¢ dang wiedze, a jej deficyt jest spowodowany brakiem
sumiennosci i zaangazowania ze strony pracownika, wowczas powinien jg uzupetni¢ samodzielnie;
organizacja powinna natomiast pomac, wskazujac lub udostepniajac zrodtfa tej wiedzy;

— uczenie sie od wskazanej osoby z organizacji (proces indywidualny)
jesli pracownik ma problemy z przyswojeniem lub dostepem do potrzebnej mu wiedzy, a jest to
wiedza zaawansowana, mozna mu na poczatek zaoferowac uczenie sie od wskazanej osoby z wew.
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organizacji, ktéra jest ekspertem w danym zakresie — kolega, menedzer, wew. trener.
— szkolenia e-leraningowe wewnetrzne/zewnetrzne z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
lub
szkolenia wewnetrzne z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
— szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania.

1l

1l

Przy uzupetnianiu deficytu w zakresie wiedzy zawsze warto rozpoczynac ten proces od zaangazowania
pracownika w prace wfasng, potem ewentualnie w prace z kim$ z organizacji, dopiero w kolejnym etapie
wysytaé pracownika na zorganizowane szkolenia. W zakresie wiedzy kazdy moze wiele zrobi¢ samodzielnie
lub przy pomocy kogos$ z wewnatrz organizacji, co powinno by¢ po pewnym czasie ocenione (w ocenie
indywidualnej) i stanowi¢ informacje, na ile pracownik jest zdeterminowany i zmobilizowany do
podniesienia poziomu swej wiedzy w danym zakresie. Formy pozyskiwania wiedzy oferowane przez
szkolenia sg dla organizacji inwestycjg, warto wiec oferowaé je jako kolejny poziom wsparcia pracownika
po uzyskaniu potwierdzenia, ze jego postawa rokuje zwrot z takiej inwestycji.

D1.(2)
Korygowanie brakéw w zakresie umiejetnosci (podstawowy proces uczenia sie)

W zaleznosci od tego, jakich umiejetnosci dotyczg braki oraz jak sg duze, nalezy dobraé¢ odpowiednig forme
ich uzupetnienia np. uczenie sie od wskazanej osoby z organizacji (proces indywidualny), rotacje,
przydzielenie dodatkowe] funkcji/dodatkowego zakresu dziatan (np. w projekcie), szkolenia z wewnetrznymi
trenerami, szkolenie zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami, szkolenia otwarte (zewnetrzne).
Utrwalenie umiejetnosci zachodzi przede wszystkim w praktyce ich wykorzystywania, rozwigzaniem jest
wiec dostarczanie pracownikowi doswiadczern zawodowych wymagajacych wykorzystania potrzebnych
umiejetnosci.

Umiejetnosci same w sobie nie s3 kompetencjami sg jedynie ich elementami, czesto jednak utozsamia sie je
z kompetencjami. Jest tak, poniewaz na umiejetnosci sktada sie zarowno wiedza, jak i doswiadczenie
dotyczace praktyki stosowania umiejetnosci, w efekcie czego obserwuje sie je tylko na poziomie zachowan,
tak jak petne kompetencje. To powoduje pozorng analogie. Nalezy jednak pamietaé, ze planujac proces
uczenia sie pracownika, nalezy oddzielnie rozpatrywaé wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie, gdyz deficyty
w kazdym z tych obszaréw wymagaja odmiennych dziatan, pomimo, ze ich wspdlne oddziatywanie
przejawia sie na tym samym poziomie — jest nim sprawne dziatanie w okreslonym zakresie. Oceniajac
poziom umiejetnosci, nalezy wiec oszacowac, czy wystepuje ich catkowity deficyt czy tylko nizszy od
wymaganego poziom. W zaleznosci od tego, pracownik powinien by¢ skierowany na szkolenia (brak
umiejetnosci) lub potrzebny jest mu czas i natezenie pewnych dziatarn (brak doswiadczenia w stosowaniu
umiejetnosci).

Przygotowanie do planowania dziatan

1. Ustalenie, czy obserwowane braki sg powszechne czy wystepujg w specyficznych warunkach lub po
prostu wybidrczo. Jesli nie sg powszechne, nalezy ustali¢ ich indywidualng przyczyne lub okresli¢
precyzyjnie, w jakich sytuacjach sie pojawiajg. Poprawa sytuacji prawdopodobnie bedzie mozliwa po
usunieciu zrodet problemoéw, ktére w takim przypadku mogg mie¢ nature zewnetrzng niezwigzang
z zasobami pracownika.

2. Upewnienie sie, ze pracownik posiada potrzebng wiedze w danym zakresie i rzeczywiscie problem jest
w braku umiejetnosci, czyli w praktycznym stosowaniu wiedzy.

3. Ustalenie zakresu brakéw w umiejetnosciach z danego zakresu. Mozna to zrobié poprzez:
— obserwacje podczas wykonywania pracy/realne zadania zawodowe
— obserwacje podczas realizacji symulowanych zadan
— testy umiejetnosci (jako Zrédto czesciowe, dodatkowe stosowane do wybranych umiejetnosci
— sg narzedzia, w ramach ktérych pracownik wykonuje pewne zadania merytoryczne, niewymagajgce
interakcji).
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4. Ustalenie, czy problemem rzeczywiscie jest brak pewnych umiejetnosci czy ich niewystarczajacy
poziom. W zaleznosci od wyniku tego ustalenia pracownikowi powinno sie zaplanowac nauke:
— przez szkolenia (deficyty umiejetnosci)
— przez czas na praktyczne wykorzystanie juz posiadanych umiejetnosci i podwyzszanie ich poziomu
(nieutrwalona umiejetno$¢ — deficyt doswiadczenia) i/lub
— taka reorganizacje pracy, by zwiekszy¢ natezenie dziatanh wymagajacych stosowania juz posiadanej
wiedzy (intensyfikacja praktyki).

5. Ustalenie zrodet potrzebnych umiejetnosci:
— umiejetnosci 0séb z organizacji: trenerzy wewnetrzni, koledzy specjalisci, zwierzchnik lub inni
menedzerowie
— umiejetnosci ekspertow spoza organizacji.

6. Ustalenie postawy pracownika:
— na ile pracownik ma swiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw w zakresie umiejetnosci
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile deklaruje che¢ uczenia sie w tym zakresie.

7. Zaplanowanie dziatan
W zaleznosci od powyzszych ustalen i mozliwosci firmy nalezy dobrac dla pracownika odpowiednia
forme zdobycia, podniesienia lub utrwalenia umiejetnosci. Nabycie lub podwyzszenie poziomu
umiejetnosci umozliwiajg nastepujace rozwigzania:
— uczenie sie od wskazanej osoby z organizacji (proces indywidualny)
— rotacje — czasowa zmiana stanowiska lub roli pozwalajgca na prace w srodowisku dajacym
mozliwos¢ zdobycia potrzebnych umiejetnosci
przydzielenie dodatkowej funkcji/dodatkowego zakresu dziatan (np. w projekcie)
szkolenia z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
— szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania.

1l

1l

1l

Utrwalenie umiejetnosci zachodzi przede wszystkim w praktyce ich wykorzystywania, rozwigzaniem jest
wiec dostarczanie pracownikowi doswiadczen zawodowych wymagajacych wykorzystania potrzebnych
umiejetnosci.

D1.(3)
Korygowanie brakéw w zakresie doswiadczenia przez umotzliwienie praktycznego stosowania wiedzy
i umiejetnosci

W przypadku brakéw w zakresie doswiadczenia przede wszystkim nalezy go dostarczy¢ lub je
zintensyfikowac np. w toku rotacji, przydzielenia dodatkowej funkcji/dodatkowego zakresu dziatan, udziat w
projektach), poszerzenie stanowiska pracy, (dodanie nowych zadan do stanowiska), podwyzszenie wagi
stanowiska (dodanie/rozszerzenie odpowiedzialnosci na stanowisku). Mozna takze wykorzysta¢ szkolenia,
jednak warunkiem ich skutecznosci w tym przypadku jest bardzo praktyczna/warsztatowa forma Scisle
dopasowana do potrzeb pracownika. Bez wzgledu na zastosowane rozwigzania w zdobyciu doswiadczenia
zawsze potrzebny jest czas.

Doswiadczenie rozumiane jako stosowanie w praktyce wiedzy i umiejetnosci jest warunkiem efektywnosci
procesu uczenia sie. Scala, utrwala i weryfikuje podstawowe cegietki tego procesu. Prowadzi do ptynnosci
dziatan, czyli do poziomu eksperckiego. Zawsze jednak wymaga czasu oraz kontaktu ze srodowiskiem, ktoére
wymaga stosowania rozwigzan z danej dziedziny. Doswiadczanie skutkéw wprowadzania w praktyke
poszczegdlnych rozwigzan wymaga takie od jednostki pewnej samodzielnosci (autonomii), co taczy sie
z odpowiedzialnoscig za podejmowane dziatania.

Przygotowanie do planowania dziatan

1. Ustalenie, czy obserwowane braki sg powszechne czy wystepuja w specyficznych warunkach lub po
prostu wybidrczo. Jesli nie sg powszechne, nalezy ustali¢ ich indywidualng przyczyne lub okresli¢
precyzyjnie, w jakich sytuacjach sie pojawiajg. Poprawa sytuacji prawdopodobnie bedzie mozliwa po
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usunieciu zrodet problemoéw, ktére w takim przypadku mogg mie¢ nature zewnetrzng niezwigzang
z zasobami pracownika.

2. Upewnienie sie, ze pracownik posiada potrzebng wiedze i umiejetnosci w danym zakresie i rzeczywiscie
problem jest w braku doswiadczenia, czyli ptynnosci i pewnosci stosowania posiadanej wiedzy
i umiejetnosci.

3. Zaplanowanie dziatan
W przypadku braku doswiadczenia nalezy przede wszystkim go dostarczy¢ przez zintensyfikowanie
pewnych zadan lub podwyzszenie ogdlnej aktywnosci zawodowej albo czekaé, az pracownik w zwyktym
rytmie swej pracy osiggnie pozadane doswiadczenie. Jako sposoby na zwiekszenie natezenia pewnych
dziatan dostarczajgcych doswiadczen nalezy rozwazyc:
— rotacje — czasowa zmiana stanowiska lub roli pozwalajgca na prace w srodowisku dajagcym

mozliwos¢ zdobycia potrzebnych umiejetnosci

praktyki wewnetrzne

udziat w projektach

przydzielenie indywidualnych zadan

poszerzenie stanowiska pracy (dodanie nowych zadan, potgczone z podwyzszeniem

wynagrodzenia)

podwyiszenie wagi stanowiska (dodanie/rozszerzenie odpowiedzialnosci, potgczone

z podwyzszeniem wynagrodzenia)

— mozna takze wykorzystac szkolenia; jednak warunkiem jakiejkolwiek skutecznosci szkolen
w zakresie wzbogacania do$wiadczenia jest ich bardzo praktyczna/warsztatowa forma scisle
dopasowana do potrzeb pracownika.

1Ll

1l

D2.

Korygowane niedopasowania z wykorzystaniem procesu reorganizacji pracy, projektowania stanowisk pracy
lub zmiany stanowiska pracy — dotyczy elementéw osobowosci: temperamentu, zdolnosci, preferencji
zawodowych oraz duzego niedopasowania w zakresie cech charakterologicznych i stylow poznawczych

Bez wzgledu na to, czego dotyczy niedopasowanie w ramach tej kategorii — temperamentu? zdolnosci?
preferencji zawodowych? cech charakterologicznych? styldéw poznawczych? — zmianie powinno podlegaé
otoczenie jednostki, a nie sama jednostka. Zmiana dotyczgca jednostki jest w tym przypadku albo w ogdle
niemozliwa (temperament, zdolnosci, preferencje zawodowe) lub bardzo trudna i dtugotrwata z uwagi na
to, ze dotyczy elementdéw nabytych i utrwalonych w diugim procesie ksztattowania osobowosci.
Podstawowym dziataniem jest zatem w tym przypadku zmiana stanowiska, miejsca stanowiska
w organizacji lub funkcji pracownika.

Ta kategoria dziatarn dotyczy przede wszystkim korekt i zmian w otoczeniu pracownika i jego stanowiska
pracy, poniewaz zrodtem problemdw jest szeroko rozumiana osobowosc. Jest to zatem ten element
kompetenciji, ktory jest po czesci wrodzony, a po czesci gruntownie wyksztatcony, zanim cztowiek wchodzi w
zycie zawodowe. Zmiany w zakresie osobowosci u zdrowego dojrzatego cztowieka przebiegajg w bardzo
matym zakresie i sg dtugotrwate. Wyjgtkami sg ekstremalne wydarzenia/przezycia, wobec ktorych jednostka
moze zareagowac przedefiniowaniem samej siebie i swojego podejscia do fundamentalnych aspektow zycia.
Ta kategoria reagowania polega zatem przede wszystkim na dziataniach reorganizacyjnych majgcych na celu
zmiane charakteru i kontekstu stanowiska pracy czy funkcji. Znaczace niedopasowanie miedzy ktéryms
z aspektow osobowosci a wymaganiami stanowiska pracy zdecydowanie tatwiej zniwelowaé, dopasowujac
prace i jej kontekst do pracownika. W tresci, charakterze i kontekscie stanowisk pracy jest wiele elementdw,
ktére w fatwy sposéb moina zmodyfikowaé (dodaé, ujgé, zamienic), bez koniecznosci przesuwania
pracownika na inne stanowisko w strukturze. W ramach nieradykalnych rozwigzan mieszczg sie niektére
propozycje z zakresu projektowania stanowiska pracy.

W przypadku niewielkiego niedopasowania miedzy pewnymi elementami osobowosci a petniong funkcja
zwigzang z zajmowanym stanowiskiem/ami pracy (np. funkcja menedzerska, doradcza, trenerska) mozna
rozwazy¢ wdrozenie procesu korekt, cho¢ dotyczy to gtdwnie dwdch aspektdéw osobowosci — cech
charakterologicznych i styléw poznawczych. Sposoby reagowania w tych przypadkach sg opisane w innej
kategorii. Niniejsza kategoria dotyczy przede wszystkim dziatan koniecznych w przypadku stwierdzenia
niedopasowania w tych aspektach osobowosci, ktére nie podlegaja zmianom. Zanim jednak podejmie sie
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decyzje o jakichkolwiek dziataniach, nalezy ustali¢, w ktérym z aspektéw osobowosci rzeczywiscie znajduje
sie zrédto problemdw.

1. Ustalenie, w ktérym aspekcie osobowosci wystepuje niedopasowanie:
— temperament (wrodzone wzorce reakcji emocjonalnych, przebiegu nastrojéw i wrazliwosci na
oddziatujace bodzce)
zdolnosci
preferencje zawodowe
cechy charakteru
style poznawcze

A

W celu zdobycia takiej pewnosci, mozna wykonac testy diagnozujgce poszczegdlne aspekty. Wsrdd technik
diagnostycznych sg dostepne zaréwno narzedzia badajace tylko wybrany aspekt, czyli temperament,
osobowos¢, zdolnosci i preferencje zawodowe, jak i narzedzia odnoszgce sie jednocze$nie do wiecej niz
jednego wymiaru (np. osobowos$¢ z uwzglednieniem danych nt. temperamentu), a takze do wszystkich
wymiarow jednoczesnie (rozbudowane techniki do diagnozy profili zawodowych). Jednak w celu
rozpoznania koniecznosci weryfikacji pewnych obserwacji wybranym testem, potrzebna jest wiedza na
temat tego, jakie zachowania moga $wiadczy¢ o niedopasowaniu w kazdym z omawianych aspektow
o0sobowosci.

D2.(1) Korygowanie niedopasowania w zakresie temperamentu

W celu przyblizenia tej kategorii i umozliwienia poprawnego zaklasyfikowania do niej pewnych zachowan

pracownika, podam kilka przyktadéw reakcji uzaleznionych od temperamentu. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.:

— szybkos¢ pojawiania sie, site i ekspresje reakcji emocjonalnych takich jak: ztosé, rados¢, zal, zaskoczenie;
u jednych oséb reakcje na wazne i/lub silne wydarzenia s3 stabe, tak jakby w ogdle nie robity na nich
wrazenia, u innych umiarkowane, a u jeszcze innych sg gwattowne, widoczne, petne energii; rowniez
rozni sie czas ich trwania — u jednych ludzi silne i wazne wydarzenia powoduja reakcje trwajgce bardzo
dtugo u innych reakcje te pojawiajg sie i znikajg; ludzi rézni tez forma ujawniania swoich reakcji — u
jednych sg one pozornie stabe, bo obserwator ich nie dostrzega, podczas gdy osoba obserwowana
bardzo silnie przezywa je wewnetrznie, a u innych wydarzenie o niewielkim dla nich znaczeniu
emocjonalnym powoduje wybuchowg reakcje stowng lub inng behawioralng; w codziennym zyciu uzywa
sie w stosunku do ludzi takich okreslen jak np.: ,,w goracej wodzie kgpany” czy ,,stomiany ogien”, uzywa
sie tez bardziej modelowych, cho¢ rownie potocznych okreslen: flegmatyk, choleryk, melancholik,
sangwinik, a takze mimoza czy mazepa — te wszystkie okreslenia opisujg sposoby bycia i reagowania
ludzi, ktére sg bezposrednio uzaleznione od temperamentu;

— wrazliwos$¢ na ilosc i site bodZzcéw z zewnatrz; jedni ludzie preferujg otoczenie bogate w silne bodzce
w zwigzku z tym szukajg srodowiska wysoko stymulujgcego (tj. stres, napiecie, adrenalina, szybkos¢,
wielozadaniowos¢, intensywne kontakty z innymi ludZmi), inni natomiast szukajg otoczenia ubogiego w
silne bodzZce; pierwsza grupa nie funkcjonuje najlepiej w sytuacji, gdy zbyt dtugo przebywa w spokoju
i ciszy, podobnie jak osoby z drugiej grupy nie radza sobie dobrze przez dtugi czas wystawieni na
intensywne wydarzenia; ta prosta charakterystyka w wielkim skrécie opisuje ekstrawertykow
i introwertykéw; za to, do ktérej grupy nalezymy takie odpowiada temperament; temat jest bardzo
szeroki, ale dla zobrazowania wptywu temperamentu na nasze zycie i styl funkcjonowania catkowicie
wystarczy.

Zaplanowanie dziatan

Po zyskaniu pewnosci, ze u podstaw zachowan, ktére chcemy skorygowad lezy temperament, wiadomo,

Zze zmiana nie moze dotyczy¢ profilu pracownika. Temperament jest wrodzong charakterystyka naszego

uktadu nerwowego, zatem wynikajgce z niego niedopasowanie nie tylko jest silnie oddziatujgce na

jednostke, ale i czesto niemozliwe do korekty nawet przy duzych checiach i wysitku z jej strony. W takiej
sytuacji najlepiej zatem:

— zmienié¢ stanowisko/miejsce stanowiska w organizacji/funkcje pracownika tak, by oczekiwania wobec
niego byty adekwatne do jego naturalnych predyspozycji; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza;
warto przeanalizowac, ktére aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdéw reagowania
najbardziej obcych pracownikowi i sprobowaé dokonad reorganizacji tylko w tych obszarach.
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Mozna tez rozwazy¢ probe wprowadzenia zmiany jedynie na poziomie zachowan, czyli:

— korygowac sposéb i intensywnosc reagowania czy ekspresji emocji, ale UWAGA! odbywa sie to zawsze
tylko na poziomie $wiadomej kontroli tych reakcji, a nie statej zmiany temperamentu; z tego wynika, ze
pracownik bedzie musiat kontrolowaé swoje reakcje, dopasowujac je do wymagan wbrew swej naturze;
to wymaga ogromnej energii, koncentruje wiec jednostke na tym konkretnym aspekcie i dodatkowo
moze powodowac kompensacje, czyli wzbudza¢ wczesdniej zablokowane reakcje w innych sytuacjach
i niekiedy we wzmozonym natezeniu; zmiany w tym kierunku nie sg zatem wskazane, z tego powodu
dobdr ludzi do petnienia pewnych zawoddéw czy funkcji zawodowych odbywa sie przede wszystkim na
podstawie klasyfikacji typu temperamentu; niejednokrotnie jakakolwiek zmiana w tym zakresie w ogdle
sie nie udaje.

D2.(2) Korygowanie niedopasowania w zakresie zdolnosci

Termin zdolnosci odnosi sie w tym ujeciu do wrodzonych specyficznych predyspozycji umozliwiajacych
wykonywanie pewnych czynnosci na poziomie, ktéry jest nieosiggalny w drodze treningu. Tak rozumiane
zdolnosci s3 wiec zjawiskiem odmiennym niz umiejetnosci, ktére z kolei sg nabywane w toku uczenia sie.
Zdolnosci w tym rozumieniu sg blizsze zjawisku talentu czy geniuszu i stanowig zaséb wrodzony. Zdolnosci
(talent) to bardzo istotny czynnik wyznaczajacy droge rozwoju zawodowego. Czasem sg warunkiem
bezwzglednie koniecznym do wykonywania danego zawodu czy petnienia danej funkcji. Fakt, ze zdolnosci sg
wrodzone nie oznacza, ze nie mozna ich wspieraé i rozwija¢ w drodze ¢wiczen czy kolejnych doswiadczen.
Jak najbardziej podlegajg doskonaleniu, ktore prowadzi do osiggniecia przez uzdolniong jednostke poziomu
wykonywania pewnych czynnosci, ktdry jest catkowicie nieosiggalny dla innych, ktérzy danej zdolnosci sg
pozbawieni. Z takiej charakterystyki zdolnosci (talentu) wynika Scisle ukierunkowany sposéb reagowania w
sytuacji, gdy niedopasowanie pracownika do stanowiska pracy dotyczy wtasnie tego aspektu.
W przypadkach, w ktorych stanowisko wymaga Scistych predyspozycji/zdolnosci, a pracownik ich nie
posiada, zdecydowanie rekomendowane jest dziatanie polegajgce na reorganizacji stanowiska lub
przesuniecie pracownika na inne stanowisko dopasowane do jego mozliwosci.

Zaplanowanie dziatan

W przypadku niedopasowania w zakresie zdolnosci sytuacja jest nieco bardziej elastyczna niz w przypadku

temperamentu, jednak i w tych przypadkach najbardziej rekomendowane sa:

— zmiany w obrebie stanowiska pracy i jego srodowiska tak, by oczekiwania wobec niego byty adekwatne
do jego naturalnych predyspozycji; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza; warto przeanalizowac,
ktore aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdw reagowania najbardziej obcych
pracownikowi i sprébowaé dokonac reorganizacji tylko w tych obszarach.

D2.(3) Korygowanie niedopasowania w zakresie preferencji zawodowych

Profil preferencji zawodowych, inaczej profil motywacji zawodowej, to wewnetrzny kod wyznaczajacy
obszary dziatan, w ktérych jednostka bedzie odnosic¢ sukcesy i czerpaé z tego satysfakcje i takie, w ktérych
skazana bedzie na porazke. Jedni z nas charakteryzujg sie takim profilem motywacji zawodowej, ktéry
predestynuje do dziatan wymagajacych myslenia abstrakcyjnego, koncepcyjnego i bardzo samodzielnego
oraz niezaleznego, inni natomiast bedg odnosi¢ swoje sukcesy raczej na polu zadan, w ramach ktérych
potrzebne bedzie Sciste stosowanie sie do regulamindéw, regut i procedur eliminujgcych samodzielnos¢ czy
decyzyjnosé czy tez zadan, ktdrych realizacja wymagaé bedzie pracy zespotowej, nastawienia na wspotprace
i konsensus. Jedni doskonale bedg sobie radzi¢ z rolg i zadaniami przywddcy, inni za najbardziej komfortowe
i sprzyjajace warunki bedg uwaza¢ prace w samotnosci z dala od ludzi i obowigzkéw zwigzanych ze
wspotpracy i relacjami interpersonalnymi. Witasnie takie obszary czy kierunki dziatan wyznaczone s3 przez
profil motywacji zawodowej, ktéry w duzej mierze jest wrodzony.

Zaplanowanie dziatan

W przypadku niedopasowania w zakresie preferencji zawodowych jest nieco bardziej elastyczna niz

w przypadku temperamentu, jednak i w tych przypadkach najbardziej rekomendowane s3:

— zmiany w obrebie stanowiska pracy i jego srodowiska tak, by oczekiwania wobec niego byty adekwatne
do jego naturalnych predyspozycji; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza; warto przeanalizowac,
ktore aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagaja sposobdw reagowania najbardziej obcych
pracownikowi i sprébowaé dokonad reorganizacji tylko w tych obszarach.
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D2.(1)
Korygowanie niedopasowania w zakresie temperamentu (proces reorganizacji pracy, projektowania
stanowisk pracy lub zmiana stanowiska pracy)

W przypadku niedopasowania w zakresie temperamentu zmianie powinno podlegaé otoczenie jednostki,
a nie sama jednostka. Zmiana dotyczaca jednostki jest w tym przypadku niemozliwa, gdyz temperament jest
wrodzong charakterystykg naszego uktadu nerwowego. Podstawowym dziataniem jest zatem w tym
przypadku zmiana stanowiska, miejsca stanowiska w organizacji lub funkcji pracownika.

Temperament jest wrodzong charakterystyka naszego uktadu nerwowego, zatem wynikajace z niego
niedopasowanie nie tylko jest silnie oddziatujagce na jednostke, ale i czesto niemozliwe do korekty nawet
przy duzych checiach i wysitku z jej strony. W celu przyblizenia tej kategorii i umozliwienia poprawnego
zaklasyfikowania do niej pewnych zachowan pracownika, podam kilka przyktadow reakcji uzaleznionych od
temperamentu. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.:

— szybkos¢ pojawiania sie, site i ekspresje reakcji emocjonalnych takich jak: ztosé, rados¢, zal, zaskoczenie;
u jednych oséb reakcje na wazne i/lub silne wydarzenia s3 stabe, tak jakby w ogdle nie robity na nich
wrazenia, u innych umiarkowane, a u jeszcze innych sg gwattowne, widoczne, petne energii; rowniez
rozni sie czas ich trwania — u jednych ludzi silne i wazne wydarzenia powoduja reakcje trwajgce bardzo
dtugo u innych reakcje te pojawiajg sie i znikajg; ludzi rézni tez forma ujawniania swoich reakcji — u
jednych sg one pozornie stabe, bo obserwator ich nie dostrzega, podczas gdy osoba obserwowana
bardzo silnie przezywa je wewnetrznie, a u innych wydarzenie o niewielkim dla nich znaczeniu
emocjonalnym powoduje wybuchowg reakcje stowng lub inng behawioralng; w codziennym zyciu uzywa
sie w stosunku do ludzi takich okreslen jak np.: ,,w goracej wodzie kgpany” czy ,stomiany ogien”, uzywa
sie tez bardziej modelowych, cho¢ rownie potocznych okreslen: flegmatyk, choleryk, melancholik,
sangwinik, a takze mimoza czy mazepa — te wszystkie okreslenia opisujg sposoby bycia i reagowania
ludzi, ktére sg bezposrednio uzaleznione od temperamentu;

— wrazliwos$¢ na ilosc i site bodzcéw z zewnatrz; jedni ludzie preferujg otoczenie bogate w silne bodzce
w zwigzku z tym szukajg srodowiska wysoko stymulujgcego (tj. stres, napiecie, adrenalina, szybkos¢,
wielozadaniowos¢, intensywne kontakty z innymi ludZmi), inni natomiast szukajg otoczenia ubogiego w
silne bodzZce; pierwsza grupa nie funkcjonuje najlepiej w sytuacji, gdy zbyt dtugo przebywa w spokoju
i ciszy, podobnie jak osoby z drugiej grupy nie radza sobie dobrze przez dtugi czas wystawieni na
intensywne wydarzenia; ta prosta charakterystyka w wielkim skrécie opisuje ekstrawertykow
i introwertykéw; za to, do ktérej grupy nalezymy takie odpowiada temperament; temat jest bardzo
szeroki, ale dla zobrazowania wptywu temperamentu na nasze zycie i styl funkcjonowania catkowicie
wystarczy.

W celu upewnienia sie, ze obserwowane niedopasowanie dotyczy temperamentu mozna wykonaé testy.
Wsradd technik diagnostycznych sg dostepne zaréwno narzedzia badajgce tylko temperament, jak i narzedzia
odnoszgce sie jednoczesnie do wiecej niz jednego wymiaru osobowosci (np. osobowos¢ z uwzglednieniem
danych nt. temperamentu), a takze do wszystkich wymiaréow jednoczesnie (rozbudowane techniki do
diagnozy profili zawodowych).

Zaplanowanie dziatan

Po zyskaniu pewnosci, ze u podstaw zachowan, ktére chcemy skorygowac lezy temperament, wiadomo, ze

zmiana nie moze dotyczy¢ profilu pracownika. Temperament jest wrodzong charakterystyka naszego uktadu

nerwowego, zatem wynikajgce z niego niedopasowanie nie tylko jest silnie oddziatujgce na jednostke,
ale i czesto niemozliwe do korekty nawet przy duzych checiach i wysitku z jej strony. W takiej sytuacji
najlepiej zatem:

— zmienié¢ stanowisko/miejsce stanowiska w organizacji/funkcje pracownika tak, by oczekiwania wobec
niego byty adekwatne do jego naturalnych predyspozycji; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza;
warto przeanalizowac, ktére aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdéw reagowania
najbardziej obcych pracownikowi i sprobowaé dokonaé reorganizacji tylko w tych obszarach.

Mozna tez rozwazy¢ probe wprowadzenia zmiany jedynie na poziomie zachowan, czyli:
— korygowac sposéb i intensywnosc reagowania czy ekspresji emocji, ale UWAGA! odbywa sie to zawsze
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tylko na poziomie swiadomej kontroli tych reakcji, a nie statej zmiany temperamentu; z tego wynika,
ze pracownik bedzie musiat kontrolowaé swoje reakcje, dopasowujgc je do wymagan wbrew swej
naturze; to wymaga ogromnej energii, koncentruje wiec jednostke na tym konkretnym aspekcie
i dodatkowo moze powodowaé kompensacje, czyli wzbudzaé¢ wczesniej zablokowane reakcje w innych
sytuacjach i niekiedy we wzmozonym natezeniu; zmiany w tym kierunku nie sg zatem wskazane, z tego
powodu dobdr ludzi do petnienia pewnych zawoddéw czy funkcji zawodowych odbywa sie przede
wszystkim na podstawie klasyfikacji typu temperamentu; niejednokrotnie jakakolwiek zmiana w tym
zakresie w ogodle sie nie udaje.

D2.(2)
Korygowanie niedopasowania w zakresie zdolnosci (proces reorganizacji pracy, projektowania stanowisk
pracy lub zmiana stanowiska pracy)

W przypadku niedopasowania w zakresie zdolnosci zmianie powinno podlegac otoczenie jednostki, a nie
sama jednostka. Zmiana dotyczgca jednostki jest w tym przypadku niemozliwa, gdyz zdolnosci sg wrodzong
i rzadko spotykang charakterystyka. Nie mozna ich uzupetni¢. Podstawowym dziataniem jest zatem w tym
przypadku zmiana stanowiska, miejsca stanowiska w organizacji lub funkcji pracownika.

Termin zdolnosci odnosi sie w tym ujeciu do wrodzonych specyficznych predyspozycji umozliwiajacych
wykonywanie pewnych czynnosci na poziomie, ktéry jest nieosiggalny w drodze treningu. Tak rozumiane
zdolnosci sg wiec zjawiskiem odmiennym niz umiejetnosci, ktére z kolei sg nabywane w toku uczenia sie.
Zdolnosci w tym rozumieniu sg blizsze zjawisku talentu czy geniuszu i stanowig zaséb wrodzony. Zdolnosci
(talent) to bardzo istotny czynnik wyznaczajacy droge rozwoju zawodowego. Czasem sg warunkiem
bezwzglednie koniecznym do wykonywania danego zawodu czy petnienia danej funkcji. Fakt, ze zdolnosci sg
wrodzone nie oznacza, ze nie mozna ich wspieraé i rozwija¢ w drodze ¢wiczen czy kolejnych doswiadczen.
Jak najbardziej podlegajg doskonaleniu, ktore prowadzi do osiggniecia przez uzdolniong jednostke poziomu
wykonywania pewnych czynnosci, ktdry jest catkowicie nieosiggalny dla innych, ktérzy danej zdolnosci sg
pozbawieni. Z takiej charakterystyki zdolnosci (talentu) wynika $cisle ukierunkowany sposéb reagowania
w sytuacji, gdy niedopasowanie pracownika do stanowiska pracy dotyczy wifasnie tego aspektu.
W przypadkach, w ktorych stanowisko wymaga Scistych predyspozycji/zdolnosci, a pracownik ich nie
posiada, zdecydowanie rekomendowane jest dziatanie polegajgce na reorganizacji stanowiska lub
przesuniecie pracownika na inne stanowisko dopasowane do jego mozliwosci.

W celu upewnienia sie, ze niedopasowanie dotyczy zdolnosci, mozna wykonaé testy. Wsrdd technik
diagnostycznych sg dostepne zardwno narzedzia badajace wybrane aspekty osobowosci, w tym
poszczegdlne zdolnosci, jak i narzedzia odnoszace sie do wszystkich wymiaréw jednoczesnie (rozbudowane
techniki do diagnozy profili zawodowych). W przypadku weryfikowania (oceny) zdolnosci mozna zastosowac
dowolne proébki realizacji zadan dotyczacych poszczegdlnych zdolnosci, bez stosowania specjalistycznych
testow. W tym celu nalezy jedynie precyzyjnie okresli¢ charakter i zakres zdolnosci potrzebnej na danym
stanowisku pracy czy funkcji.

Zaplanowanie dziatan

W przypadku niedopasowania w zakresie zdolnosci sytuacja jest nieco bardziej elastyczna niz w przypadku
temperamentu, jednak i w tych przypadkach najbardziej rekomendowane sa:

— zmiany w obrebie stanowiska pracy i jego Srodowiska tak, by oczekiwania wobec niego byty adekwatne
do jego naturalnych predyspozycji; zmiana ta nie musi byé czasem bardzo duza; warto przeanalizowaé,
ktore aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdw reagowania najbardziej obcych
pracownikowi i sprébowaé dokonad reorganizacji tylko w tych obszarach.
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D2.(3)
Korygowanie niedopasowania w zakresie preferencji zawodowych (proces reorganizacji pracy,
projektowania stanowisk pracy lub zmiana stanowiska pracy)

W przypadku niedopasowania w zakresie preferencji zawodowych zmianie powinno podlega¢ otoczenie
jednostki, a nie sama jednostka. Zasadnicza zmiana dotyczaca jednostki jest w tym przypadku niemozliwa,
gdyz preferencje zawodowe sg w duzej czesci wrodzone. Podstawowym dziataniem jest zatem w tym
przypadku zmiana stanowiska, miejsca stanowiska w organizacji lub funkcji pracownika.

Profil preferencji zawodowych, inaczej profil motywacji zawodowej, to wewnetrzny kod wyznaczajacy
obszary dziatan, w ktérych jednostka bedzie odnosic¢ sukcesy i czerpac z tego satysfakcje i takie, w ktérych
skazana bedzie na porazke. Jedni z nas charakteryzujg sie takim profilem motywacji zawodowej, ktéry
predestynuje do dziatan wymagajacych myslenia abstrakcyjnego, koncepcyjnego i bardzo samodzielnego
oraz niezaleznego, inni natomiast bedg odnosi¢ swoje sukcesy raczej na polu zadan, w ramach ktérych
potrzebne bedzie Sciste stosowanie sie do regulamindéw, regut i procedur eliminujgcych samodzielnos¢ czy
decyzyjnosé czy tez zadan, ktdrych realizacja wymagaé bedzie pracy zespotowej, nastawienia na wspotprace
i konsensus. Jedni doskonale bedg sobie radzi¢ z rolg i zadaniami przywddcy, inni za najbardziej komfortowe
i sprzyjajace warunki bedg uwaza¢ prace w samotnosci z dala od ludzi i obowigzkdéw zwigzanych ze
wspotpracy i relacjami interpersonalnymi. Witasnie takie obszary czy kierunki dziatan wyznaczone s3 przez
profil motywacji zawodowej, ktéry w duzej mierze jest wrodzony.

W celu upewnienia sie, ze niedopasowanie dotyczy preferencji zawodowych, mozna wykonac testy. Wsrod
technik diagnostycznych sg dostepne zaréwno narzedzia badajace wybrane aspekty osobowosci, w tym
preferencje zawodowe, jak i narzedzia odnoszgce sie do wszystkich wymiaréw jednoczesnie (rozbudowane
techniki do diagnozy profili zawodowych).

Zaplanowanie dziatan

W przypadku niedopasowania w zakresie preferencji zawodowych jest nieco bardziej elastyczna niz
w przypadku temperamentu, jednak i w tych przypadkach najbardziej rekomendowane s3:

— zmiany w obrebie stanowiska pracy i jego srodowiska tak, by oczekiwania wobec niego byty adekwatne
do jego naturalnych predyspozycji; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza; warto przeanalizowac,
ktore aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdw reagowania najbardziej obcych
pracownikowi i sprébowaé dokonad reorganizacji tylko w tych obszarach.

D3.

Korygowanie niedopasowania z wykorzystaniem procesu socjalizacji organizacyjnej i coachingu — dotyczy:
dwodch elementéw osobowosci (cechy charakterologiczne i style poznawcze), systemu norm, wartosci

i Swiatopogladu, zasad kultury osobistej oraz zbioru nawykow i przyzwyczajen

W zaleznosci od tego, na jakim poziomie ma zosta¢ wprowadzona zmiana — cechy charakterologiczne? style
poznawcze? system norm, wartosci i Swiatopoglad? zasady kultury osobistej? zestaw nawykéw
i przyzwyczajen? — nalezy podja¢ odpowiednie dziatania korygujgce. W przypadku checi niewielkich korekt
cech charakterologicznych  czy styléw poznawczych  rekomendowane jest oddziatywanie
korygujagce/modelujgce ze strony przetozonego, a w przypadku planu wiekszych zmian wybdr osoby
prowadzgcej/kontrolujgcej takg zmiang (mentor/coach/doradca zawodowy) lub ostatecznie zmiana
stanowiska/zmiana funkcji/przedefiniowanie stanowiska. W przypadku checi zmiany systemu wartosci,
norm, Swiatopogladu, kultury osobistej czy nawykdw i przyzwyczajen rekomendowane sg oddziatywania
o charakterze socjalizacji organizacyjnej z udziatem réznych uczestnikdw tego procesu.

Ta kategoria reagowania jest zblizona oddziatywaniem do nauczania, choé¢ dotyczy zmiany pewnego
istniejgcego schematu na nowy, a nie dostarczenia pewnego schematu w miejsce luki. U podstaw obszaréw,
ktore mozna korygowa¢ za pomocg opisanych w tym punkcie oddziatywan znajdujg sie cechy
charakterologiczne, sposoby spostrzegania i wnioskowania, przyzwyczajenia, preferencje i elementy kultury
nabyte podczas procesu naturalnej socjalizacji w procesie wychowawczym i pdzniej w dorostym zyciu.
Sg to elementy dobrze wyksztatcone (w sensie swej dojrzatosci i oddziatywania) i silnie korespondujgce
z definiowaniem wtasnej tozsamosci, czyli bardzo bliskie osobowosci jednostki, co powoduje, ze sg oporne
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na zmiany. Oznacza to, ze proces zmian przebiegajgcy zgodnie z fazami uczenia sie, czyli 1. wiem, ze/wiem,
co 2. wiem, jak/wiem, kiedy oraz 3. wiem, dlaczego bedzie w przypadku tych elementdw znacznie mniej
efektywny. Do zmiany elementédw definiujgcych ja indywidualne pracownika trzeba bedzie silniejszego
i dtuzszego oddziatywania, niekiedy bardziej ztozonego i specyficznego niz proces zwyktego szkolenia. Takimi
silniej i dtuzej oddziatujgcymi procesami s3 m.in. socjalizacja organizacyjna i coaching — obydwa
oddziatywania dziatania oparte na dtugofalowym modelowaniu zachowan i budowaniu u pracownika
poczucia, ze wypracowane wzorce sg reprezentacja jego samego, s3 ,jego wtasnoscig”. Zmiana elementéw
tozsamosci wymaga od cztowieka przedefiniowania sie, czyli wewnetrznego procesu na nowo ksztattujgcego
pewne wartosci. Bez szczerej potrzeby przeprowadzenia takiej zmiany proces ten sie nie moze udac. Dlatego
pracownik musi widzie¢ realne korzysci ptynace z takiej zmiany i zna¢ negatywne konsekwencje obecnego
stanu rzeczy. Zanim podejmie sie dziatania na rzecz planowania takiej zmiany nalezy ustali¢, w ktérym
aspekcie wystepuje niedopasowanie.

1. Ustalenie, w ktérym aspekcie wystepuje niedopasowanie:
— elementy osobowosci (cechy charakteru, style poznawcze)
— system norm i wartosci (reguty i kryteria oceniania wydarzen i innych ludzi oraz zasady
postepowania wobec tych ocen) oraz $wiatopoglad
— zasady kultura osobista (styl bycia, maniery, wyglad)
— nawyki, preferencje, przyzwyczajenia

W celu zdobycia takich informacji nalezy:

— przeprowadzi¢ profesjonalny wywiad psychologiczny lub/i

— wykonac testy diagnozujace osobowos¢ w odniesieniu do wymagan srodowiska zawodowego, czyli
uwzgledniajgce wymagania i opisy roznych rél zawodowych (rekomendowane sg testy posiadajace
cze$¢ odnoszacy sie bezposrednio do opisu wymagan danego stanowiska pracy).

Pomimo, ze powyzsze elementy s3 bardzo réine od wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, to ich zmiana
przebiega w oparciu o ten sam podstawowy schemat uczenia sie, czyli najpierw wiedza, potem umiejetnosci,
a potem doswiadczenie wprowadzajgce zmiane coraz ptynniej w charakterystyke jednostki. O ile model jest
ten sam, o tyle argumentacja, sifa i czas oddziatywania, bardzo sie réznig, tworzac z tego procesu wyzwanie
trudne i czasochtonne. Jednak wobec niektérych wyzej wymienionych elementéw zmiana ta sie udaje.
Z uwagi na ogolne koszty ponoszone na te aktywnosc i ryzyko porazki, nalezy przeanalizowaé, jakie sg szanse
i mozliwosci osiggniecia sukcesu. W tym celu konieczne jest ustalenie, jakiego konkretnego aspektu z wyzej
wymienionych bedzie dotyczyta zmiana, gdyz niektére z nich sg wyjatkowo na nig odporne, a inne mnie;j.

D 3.1 Korygowanie niedopasowania w zakresie cech charakteru i styléw poznawczych

W celu przyblizenia tej kategorii i umozliwienia poprawnego zaklasyfikowania do niej pewnych zachowan
pracownika, podam kilka przyktadéw postaw i zachowan uzaleznionych od powszechnie znanego wymiaru,
ktérym jest charakter (cechy charakterologiczne). Moina do nich zaliczy¢ cate bogactwo opisu
przymiotnikowego stosowanego do okreslania ludzi m.in.: (profil 1) towarzyski, otwarty, gadatliwy,
wrazliwy, niefrasobliwy, zywy, beztroski, przywddczy; czy tez (profil 2) drazliwy, niespokojny, impulsywny,
agresywny, wybuchowy, zmienny, optymistyczny, aktywny; a takze (profil 3) markotny, lekliwy, sztywny,
zamyslony, pesymistyczny, powsciggliwy, nietowarzyski, spokojny lub (profil 4) bierny, ostrozny, powazny,
pojednawczy, kontrolujacy sie, solidny, zréwnowazony, tagodny. To jedna z wielu dostepnych klasyfikacji
cech charakteru (takze okreslanych jako cechy osobowosci) blisko zwigzana z wymiarem temperamentu.
Charakter cztowieka moze mie¢ bardziej lub mniej spdjng i wyrazng konstrukcje i specyfike. W codziennym
Zyciu wigze sie to ze stosowaniem okreslen typu ,ma charakter”, “cztowiek z charakterem” lub pejoratywnie
,ma charakterek”. Im silniejsze, wyrazne i jednolite sg rysy charakteru, tym bedzie trudniej poddac je
zmianie.

Style poznawcze — najogdlniej ujmujgc — wptywajg na to, jak spostrzegamy i odbieramy rzeczywistos¢, jak ja
oceniamy, jak podejmujemy decyzje, rozwigzujemy problemy i wnioskujemy, a takze jak spostrzegamy
siebie samych oraz siebie w relacji z innymi. Te wszystkie procesy sg ze sobg $cisle zwigzane i opierajg sie na
wiedzy osobistej jednostki, czyli na wszystkich jej doswiadczeniach i wiedzy, ktéra pozyskata i utrwalita
w swej pamieci. Wiedza osobista kazdego cztowieka to lustro, w ktérym odbija sie jego swiat. Kazdy z nas
widzi tylko ten odbity obraz, jest on wiec dla kazdego inny. Konsekwencjg tego s bardzo rdézne sposoby
radzenia sobie z tym, co przynosi swiat zewnetrzny — ta odmienno$¢ stanowi o specyfice jednostki.
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Jesli wzorce reagowania w tym zakresie majg by¢ poddane zmianie, to mowa o zmianie styléw poznawczych.
Podobnie jak w przypadku cech charakteru, im spdjniejsze i bardziej utwierdzone przez jednostke s3 jej style
poznawcze, tym trudniej bedzie je zmienidé.

Po potwierdzeniu, ze problem ma zrédto w cechach charakteru i/lub stylach poznawczych, kolejno powinno
nastgpic:
2. Ustalenie, jakie konkretnie postawy/reakcje bedg podlegaty zmianie

3. Ustalenie zrédet wiedzy i pozgdanych wzorcow dziatania:

— osoby z organizacji trenerzy i coachowie wewnetrzni, zwierzchnik lub inni menedzerowie,
mentorzy wew.
— umiejetnosci ekspertow spoza organizacji.

4. Ustalenie postawy pracownika:
— naile pracownik ma $wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakdw/niedopasowania w zakresie
cech charakteru
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile czuje potrzebe i deklaruje chec uczenia sie/zmian w tym zakresie.

5. Zaplanowanie dziatan

Po zyskaniu pewnosci, ze u podstaw zachowan, ktére chcemy skorygowac lezg cechy charakteru lub style
poznawcze, wiadomo, ze zmiana dotyczgca profilu pracownika nie moze byé radykalna. Obydwa aspekty
sg bardzo stabilnymi wymiarami naszej tozsamosci, zatem niewiele mozna w nich zmieni¢ i odbywa sie to
w trudnym i czasochtonnym procesie. Jest to jednak mozliwe w przeciwiedstwie do zmian
temperamentu. To, co mozna zrobi¢, przygotowujgc plan zmiany/korekty w zakresie cech charakteru
i styléw poznawczych to:

w przypadku planu drobnych zmian (wyostrzenia/ostabienia niektérych ryséw charakteru lub ich
ekspresji na poz. zachowan):

— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony przetozonego
wspomagajaco:
= szkolenia z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
= szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
= szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania

w przypadku planu wiekszych zmian:

— coaching
wybor osoby prowadzgcej/kontrolujgcej takg zmiang (mentor/coach/doradca zawodowy) oraz
przedstawienie celu zmiany, planu jej przebiegu, powodow koniecznosci takiej zmiany i korzysci,
ktore ta zmiana pracownikowi przyniesie — to wazny element na poczgtku takiej zmiany,
poniewaz w przypadku korekty cech charakteru i/lub styléw poznawczych nie wystarczy
informacja, ze czego$ pracownikowi brakuje, a organizacja tego wymaga, jak w odniesieniu do
wiedzy, umiejetnosci czy doswiadczenia, w przypadku omawianych elementédw pracownik musi
sam uznac prace nad sobg za stuszng i korzystna.
Alternatywnym rozwigzaniem w stosunku do wprowadzania zmian w sposobie funkcjonowania
pracownika jest
— zmiana stanowiska/zmiana funkcji/przedefiniowanie stanowiska
rezygnacja z wprowadzania zamian w profilu osoby i zmiana stanowiska/miejsca stanowiska
w organizacji/funkcji pracownika tak, by oczekiwania wobec niego byly adekwatne do jego
naturalnych predyspozycji i dominujacych cech; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza;
warto przeanalizowac, ktore aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdw
reagowania najbardziej obcych pracownikowi i spréobowac dokonaé reorganizacji tylko w tych
obszarach; moze to by¢ takze poczatek Sciezki kariery.




REAKCIE PDF
Baza dziatan korygujgcych

Nie drukuj, jesli nie musisz.
Chron srodowisko!
Wszystkie dane sg caty czas dostepne w formie elektroniczne;j.

Aplikacji BinBin®

D 3.2 Korygowanie niedopasowania w zakresie systemu norm i wartosci oraz swiatopogladu

System wartosci i norm oraz zbudowany na nim Swiatopoglad s3 trudne do zmiany, ale zdecydowanie
bardziej mozliwe niz zmiany cech charakteru. Sg to bowiem elementy nabyte, co prawda w dtugim procesie
— najpierw wychowawczym rodzinnym, potem wychowawczym spotecznym i instytucjonalnym — ale jednak
tylko nabyte, co oznacza, ze podobny proces dtugofalowych i spéjnych oddziatywan moze zastgpic stary
system catkiem nowym. W warunkach organizacyjnych z reguty drastyczne zmiany w tym zakresie nie s3
konieczne, gdyz srodowisko zawodowe kazdej organizacji jest w duzej mierze definiowane przez jej kulture
organizacyjng, ktora prezentuje swe postulaty i jednoczesnie oczekiwania wobec omawianych aspektéw.
Osoby kierujgce sie zasadami i wartosciami bardzo réznymi od kultury organizacyjnej po prostu w niej nie
chcg pracowad. Czasem jednak pojawiajg sie w organizacji jednostki o daleko niedopasowanym systemie
norm majgce nadzieje wprowadzi¢ do organizacji lub jej czesci wiasny system lub po prostu zachowac go
w obrebie wtasnego postepowania. Wobec takich jednostek organizacja musi podjac¢ dziatania korygujgce.

UWAGA! Na temat wiekszosci norm i wartosci nie ma dyskusji odnoszacej sie do obiektywnej oceny, ktére
sg dobre, a ktére nie. W tym przypadku nie chodzi o ich oszacowanie oraz spdr o ustalenie wyzszosci
jednych and drugimi. Chodzi jedynie o usuniecie rozbieznosci miedzy normami i wartosciami
prezentowanymi przez organizacje a réznymi od nich wartosciami i normami prezentowanymi przez
jednostke. Jesli efektem tych oddziatywan bedzie tylko deklaratywna zmiana postaw lub bardziej
gruntowana, ale czesciowa zmiana, jednak pracownik skoryguje prezentowang w swych codziennych
zachowaniach postawe i podporzadkuje j3 oczekiwaniom organizacji, to jest to zmiana wystarczajaca,
a w kazdym razie realna do uzyskania. Znaczng i gruntowng zmiane przekonan i wartosci mozna
u pracownikow wypracowa¢ w warunkach organizacyjnych jedynie przez dtugofalowe, strategiczne
i konsekwentne oddziatywanie z poziomu kultury organizacyjnej i systemu komunikacji organizacyjne;.
Na poziomie pojedynczych zmian, ktérych potrzeba wynika z systemu oceny okresowej i odnosi sie do
poszczegdlnych jednostek mozna liczyé na czesciowe korekty. W celu ich przeprowadzenia wymagane jest:

1. Precyzyjne zdefiniowanie, jak sg nasilone i czego dotyczg niepozgadane zachowania oraz jakie wartosci
nalezy zmieni¢ lub utrwalié.

2. Ustalenie postawy pracownika:
— na ile pracownik ma $wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw / niedopasowania w zakresie
norm, wartosci, nastawien
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— na ile czuje potrzebe i deklaruje che¢ zmiany w tym zakresie.

3. Zaplanowanie dziatan

— sprawdzenie dostepnosci informacji nt. oczekiwan organizacji w tym zakresie (przebieg i elementy
procesu adaptacji, system komunikujgcy wymagania kultury organizacyjnej; spéjnos$¢ komunikatow
w tym zakresie)

— zapewnienie pracownikowi petnej informacji nt. wymagan w zakresie promowanych przez
organizacje norm i wartosci oraz sposobéw ich prezentowania (w tym jednoczesne wskazanie
obserwowanych rozbieznosci i uzasadnienie potrzeby zmiany)

— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony przetozonego

— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony innych przetozonych

— oddziatywanie korygujgce/modelujace ze strony wspotpracownikéw

W przypadkach koniecznosci oddziatywania szerszego niz jednostkowe i bardziej intensywnego mozna
zastosowadé nastepujgce rozwigzania:

— oddziatywanie z zakresu socjalizacji organizacyjnej
— oddziatywanie z zakresu zmiany kultury organizacyjnej

UWAGA! W przypadku dziatann na rzecz zmiany postawy zdeterminowanej zbiorem norm i wartosci
szczegoblnie wazny jest system motywatordw w tym nagrdd i kar. Czesto w tym zakresie korekcie podlegajg
zachowania nie tyle niepozadane, ile zagrazajgce, a nawet wrogie, dlatego w wielu przypadkach odstepstw
od norm postepowania nie mozna ograniczy¢ sie tylko do wzmocnien pozytywnych.
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D 3.3 Korygowanie niedopasowania w zakresie zasad kultury osobistej, zbioru nawykow i przyzwyczajen

Zasady kultury osobistej, nawyki i przyzwyczajenia to elementy niefatwe do szybkiej zmiany, jednak
catkowicie jej podlegajace, zatem mozliwe do korekty. Sg tatwiejsze do zmiany niz cechy charakteru oraz
system wartosci i swiatopoglad, choé¢ réwniez wymaga to czasu, konsekwencji i spdjnosci w programie
zmian. W celu przeprowadzenia zmian w ramach ww. elementéw konieczne jest:

1. Precyzyjne zdefiniowanie, jak sg nasilone i czego dotyczg niepozadane zachowania.

2. Ustalenie postawy pracownika:
— naile pracownik ma $wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw/niedopasowania w zakresie
kultury osobistej czy nawykdow
— naile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile czuje potrzebe i deklaruje cheé zmiany w tym zakresie.

3. Ustalenie zrédet wiedzy i pozgdanych wzorcow dziatania:
— osoby z organizacji: trenerzy wewnetrzni, zwierzchnik lub inni menedzerowie
—  wiedza ksigzkowa (w przypadku zasad kultury osobistej i/lub kultury zawodowej)
—  wiedza ekspercka spoza organizacji (w przypadku zasad kultury osobistej/kultury bycia
zawodowego).

4. Ustalenie postawy pracownika:
— naile pracownik ma s$wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw/niedopasowania w zakresie
kultury osobistej czy nawykdow
— naile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile czuje potrzebe i deklaruje cheé uczenia sie w tym zakresie.

5. Zaplanowanie dziatan
—  sprawdzenie dostepnosci informacji nt. oczekiwan organizacji w tym zakresie (przebieg i
elementy procesu adaptacji, system komunikujacy wymagania kultury organizacyjnej; spdjnosc
komunikatow w tym zakresie)
—  zapewnienie pracownikowi petnej informacji nt. wymagan w zakresie promowanych przez
organizacje zasad kultury osobiste;j
— oddziatywanie korygujace/modelujgce ze strony przetozonego
wspomagajgco w zakresie zasad kultury osobistej i/lub kultury zawodowe;j:
= szkolenia z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
= szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
= szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
oddziatywanie korygujace/modelujace ze strony przetozonego
oddziatywanie korygujace/modelujace ze strony innych przetozonych
— oddziatywanie korygujace/modelujace ze strony wspoétpracownikéw

1l

1l

UWAGA! W przypadku dziatan na rzecz zmiany kultury osobistej, przyzwyczajen i preferencji szczegdlnie
wazny jest system motywatoréw w tym nagrdd i kar. Czesto w tym zakresie korekcie podlegajg zachowania
nie tyle niepozadane, ile zagrazajace np. wizerunkowi firmy dlatego w wielu przypadkach odstepstw od
norm kultury bycia nie mozna ograniczy¢ sie tylko do wzmocnien pozytywnych.

D 3.(1)
Korygowanie niedopasowania w zakresie cech charakterologicznych i stylow poznawczych (proces
socjalizacji organizacyjnej i coachingu)

W przypadku checi niewielkich korekt cech charakterologicznych i/lub stylébw poznawczych
rekomendowane jest oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony przetozonego, a w przypadku planu
wiekszych zmian wybdr osoby prowadzacej/kontrolujacej takg zmiang (mentor/coach/doradca zawodowy)
lub ostatecznie zmiana stanowiska/zmiana funkcji/przedefiniowanie stanowiska.

W celu przyblizenia tej kategorii i umozliwienia poprawnego zaklasyfikowania do niej pewnych zachowan
pracownika, podam kilka przyktadéw postaw i zachowan uzaleznionych od powszechnie znanego wymiaru,
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ktérym jest charakter (cechy charakterologiczne). Mozna do nich zaliczy¢ cate bogactwo opisu
przymiotnikowego stosowanego do okreslania ludzi m.in.: (profil 1) towarzyski, otwarty, gadatliwy,
wrazliwy, niefrasobliwy, zywy, beztroski, przywddczy; czy tez (profil 2) drazliwy, niespokojny, impulsywny,
agresywny, wybuchowy, zmienny, optymistyczny, aktywny; a takze (profil 3) markotny, lekliwy, sztywny,
zamyslony, pesymistyczny, powsciggliwy, nietowarzyski, spokojny lub (profil 4) bierny, ostrozny, powazny,
pojednawczy, kontrolujacy sie, solidny, zréwnowazony, tagodny. To jedna z wielu dostepnych klasyfikacji
cech charakteru (takze okreslanych jako cechy osobowosci) blisko zwigzana z wymiarem temperamentu.
Charakter cztowieka moze mie¢ bardziej lub mniej spdjng i wyrazng konstrukcje i specyfike. W codziennym
Zyciu wigze sie to ze stosowaniem okreslen typu ,ma charakter”, “cztowiek z charakterem” lub pejoratywnie
,ma charakterek”. Im silniejsze, wyrazne i jednolite sg rysy charakteru, tym bedzie trudniej podda¢ je
zmianie.

Style poznawcze — najogdlniej ujmujgc — wptywajg na to, jak spostrzegamy i odbieramy rzeczywistos¢, jak ja
oceniamy, jak podejmujemy decyzje, rozwigzujemy problemy i wnioskujemy, a takze jak spostrzegamy
siebie samych oraz siebie w relacji z innymi. Te wszystkie procesy sg ze sobg $cisle zwigzane i opierajg sie na
wiedzy osobistej jednostki, czyli na wszystkich jej doswiadczeniach i wiedzy, ktdérg pozyskata i utrwalita
w swej pamieci. Wiedza osobista kazdego cztowieka to lustro, w ktérym odbija sie jego swiat. Kazdy z nas
widzi tylko ten odbity obraz, jest on wiec dla kazdego inny. Konsekwencjg tego s bardzo rdézne sposoby
radzenia sobie z tym, co przynosi swiat zewnetrzny — ta odmiennos¢ stanowi o specyfice jednostki. Jesli
wzorce reagowania w tym zakresie majg by¢ poddane zmianie, to mowa o zmianie styléw poznawczych.
Podobnie jak w przypadku cech charakteru, im spdjniejsze i bardziej utwierdzone przez jednostke s3 jej style
poznawcze, tym trudniej bedzie je zmienidé.

Po potwierdzeniu, ze problem ma zrédto w cechach charakteru i/lub stylach poznawczych, kolejno powinno
nastgpic:
1. Ustalenie, jakie konkretnie postawy/reakcje bedg podlegaty zmianie

2. Ustalenie zrédet wiedzy i pozgdanych wzorcow dziatania:

— osoby z organizacji trenerzy i coachowie wewnetrzni, zwierzchnik lub inni menedzerowie,
mentorzy wew.
— umiejetnosci ekspertow spoza organizacji.

3. Ustalenie postawy pracownika:
— naile pracownik ma $wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakdw/niedopasowania w zakresie
cech charakteru
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile czuje potrzebe i deklaruje chec uczenia sie/zmian w tym zakresie.

4. Zaplanowanie dziatan

Po zyskaniu pewnosci, ze u podstaw zachowan, ktére chcemy skorygowaé lezg cechy charakteru lub style
poznawcze, wiadomo, ze zmiana dotyczgca profilu pracownika nie moze byc¢ radykalna. Obydwa aspekty sg
bardzo stabilnymi wymiarami naszej tozsamosci, zatem niewiele mozna w nich zmieni¢ i odbywa sie to
w trudnym i czasochtonnym procesie. Jest to jednak mozliwe w przeciwienstwie do zmian temperamentu.
Przygotowujgc plan zmiany/korekty w zakresie cech charakteru i styléow poznawczych mozna rozwazy¢
nastepujgce dziatania:

w przypadku planu drobnych zmian (wyostrzenia/ostabienia niektérych ryséw charakteru lub ich ekspresiji
na poz. zachowan):

— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony przetozonego
wspomagajaco:
= szkolenia z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
= szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
= szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony przetozonego
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w przypadku planu wiekszych zmian:

1l

wybor osoby prowadzgcej/kontrolujgcej taka zmiang (mentor/coach/doradca zawodowy)
przedstawienie celu zmiany, planu jej przebiegu, powoddéw koniecznosci takiej zmiany i korzysci, ktére
ta zmiana pracownikowi przyniesie — to wainy element na poczatku takiej zmiany, poniewaz
w przypadku korekty cech charakteru i/lub stylébw poznawczych nie wystarczy informacja, ze czegos
pracownikowi brakuje, a organizacja tego wymaga, jak w odniesieniu do wiedzy, umiejetnosci czy
doswiadczenia, w przypadku omawianych elementédw pracownik musi sam uznac prace nad sobg za
stuszng i korzystng;

coaching

zmiana stanowiska/zmiana funkcji/przedefiniowanie stanowiska

rezygnacja z wprowadzania zamian w profilu osoby i zmiana stanowiska/miejsca stanowiska
w organizacji/funkcji pracownika tak, by oczekiwania wobec niego byty adekwatne do jego naturalnych
predyspozycji i dominujacych cech; zmiana ta nie musi by¢ czasem bardzo duza; warto przeanalizowac,
ktore aspekty pracy w najwiekszym stopniu wymagajg sposobdw reagowania najbardziej obcych
pracownikowi i sprébowa¢ dokonac reorganizacji tylko w tych obszarach; moze to by¢ takze poczatek
Sciezki kariery.

1l

1l

1l

D 3.(2)
Korygowanie niedopasowania w zakresie systemu norm, wartosci i Swiatopogladu (proces socjalizacji
organizacyjnej i coachingu)

W przypadku checi zmiany systemu wartosci, norm i $wiatopogladu rekomendowane sg oddziatywania
o charakterze socjalizacji organizacyjnej z udziatem réznych uczestnikow tego procesu. Zmiana w tych
aspektach przebiega w oparciu o podstawowy schemat uczenia sie: wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie
wprowadzajgce zmiane coraz ptynniej w charakterystyke jednostki, jednak argumentacja, sita i czas
oddziatywania w tym procesie rézni sie bardzo od tego, ktéry towarzyszy nabywaniu wiedzy czy
umiejetnosci. Z tego powodu socjalizacja organizacyjna to oddziatywanie trudne i czasochtonne.

System wartosci i norm oraz zbudowany na nim Swiatopoglad s3 trudne do zmiany, ale zdecydowanie
bardziej mozliwe niz zmiany cech charakteru. Sg to bowiem elementy nabyte, co prawda w dtugim procesie
— najpierw wychowawczym rodzinnym, potem wychowawczym spotecznym i instytucjonalnym — ale jednak
tylko nabyte, co oznacza, ze podobny proces dtugofalowych i spéjnych oddziatywan moze zastgpic stary
system catkiem nowym. W warunkach organizacyjnych z reguty drastyczne zmiany w tym zakresie nie s3
konieczne, gdyz $rodowisko zawodowe kazdej organizacji jest w duzej mierze definiowane przez jej kulture
organizacyjng, ktora prezentuje swe postulaty i jednoczesnie oczekiwania wobec omawianych aspektéw.
Osoby kierujgce sie zasadami i wartosciami bardzo réznymi od kultury organizacyjnej po prostu w niej nie
chcg pracowad. Czasem jednak pojawiajg sie w organizacji jednostki o daleko niedopasowanym systemie
norm majgce nadzieje wprowadzi¢ do organizacji lub jej czesci wiasny system lub po prostu zachowac go
w obrebie wtasnego postepowania. Wobec takich jednostek organizacja musi podjac¢ dziatania korygujgce.

UWAGA! Na temat wiekszosci norm i wartosci nie ma dyskusji odnoszacej sie do obiektywnej oceny, ktére
sg dobre, a ktére nie. W tym przypadku nie chodzi o ich oszacowanie oraz spdr o ustalenie wyzszosci
jednych and drugimi. Chodzi jedynie o usuniecie rozbieznosci miedzy normami i wartosciami
prezentowanymi przez organizacje a réznymi od nich wartosciami i normami prezentowanymi przez
jednostke. Jesli efektem tych oddziatywan bedzie tylko deklaratywna zmiana postaw lub bardziej
gruntowana, ale czesciowa zmiana, jednak pracownik skoryguje prezentowang w swych codziennych
zachowaniach postawe i podporzadkuje j3 oczekiwaniom organizacji, to jest to zmiana wystarczajaca,
a w kazdym razie realna do uzyskania. Znaczng i gruntowng zmiane przekonan i wartosci mozna
u pracownikow wypracowa¢ w warunkach organizacyjnych jedynie przez dtugofalowe, strategiczne
i konsekwentne oddziatywanie z poziomu kultury organizacyjnej i systemu komunikacji organizacyjnej.
Na poziomie pojedynczych zmian, ktérych potrzeba wynika z systemu oceny okresowej i odnosi sie do
poszczegdlnych jednostek mozna liczyé na czesciowe korekty. W celu ich przeprowadzenia konieczne jest:

1. Precyzyjne zdefiniowanie, jak sg nasilone i czego dotyczg niepozadane zachowania oraz jakie wartosci
nalezy zmieni¢ lub utrwalié.
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2. Ustalenie postawy pracownika:
— na ile pracownik ma $wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakéw / niedopasowania w zakresie
norm, wartosci, nastawien
— na ile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— na ile czuje potrzebe i deklaruje che¢ zmiany w tym zakresie.

3. Zaplanowanie dziatan

— sprawdzenie dostepnosci informacji nt. oczekiwan organizacji w tym zakresie (przebieg i elementy
procesu adaptacji, system komunikujgcy wymagania kultury organizacyjnej; spdjnosé komunikatéw
w tym zakresie)

— zapewnienie pracownikowi petnej informacji nt. wymagan w zakresie promowanych przez
organizacje norm i wartosci oraz sposobow ich prezentowania (w tym jednoczesne wskazanie
obserwowanych rozbieznosci i uzasadnienie potrzeby zmiany)

— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony przetozonego

— oddziatywanie korygujgce/modelujgce ze strony innych przetozonych

— oddziatywanie korygujgce/modelujace ze strony wspotpracownikéw

W przypadkach koniecznosci oddziatywania szerszego niz jednostkowe i bardziej intensywnego mozna
zastosowadé nastepujgce rozwigzania:

— oddziatywanie z zakresu socjalizacji organizacyjnej
— oddziatywanie z zakresu zmiany kultury organizacyjnej

UWAGA! W przypadku dziatann na rzecz zmiany postawy zdeterminowanej zbiorem norm i wartosci
szczegoblnie wazny jest system motywatoréw w tym nagrdd i kar. Czesto w tym zakresie korekcie podlegajg
zachowania nie tyle niepozadane, ile zagrazajgce, a nawet wrogie, dlatego w wielu przypadkach odstepstw
od norm postepowania nie mozna ograniczy¢ sie tylko do wzmocnien pozytywnych.

D 3.(3)
Korygowanie niedopasowania w zakresie zasad kultury osobistej oraz zbioru nawykoéw i przyzwyczajen
(proces socjalizacji organizacyjnej i coachingu)

W przypadku checi zmiany zasad kultury osobistej oraz zbioru nawykow i przyzwyczajen rekomendowane sg
oddziatywania o charakterze socjalizacji organizacyjnej z udziatem roéznych uczestnikow tego procesu.
Zmiana w tych aspektach przebiega w oparciu o podstawowy schemat uczenia sie: wiedza, umiejetnosci
i doswiadczenie wprowadzajace zmiane coraz ptynniej w charakterystyke jednostki, jednak argumentacja,
sita i czas oddziatywania w tym procesie rézni sie bardzo od tego, ktéry towarzyszy nabywaniu wiedzy czy
umiejetnosci. Z tego powodu socjalizacja organizacyjna to oddziatywanie trudne i czasochtonne.

Zasady kultury osobistej, nawyki i przyzwyczajenia to elementy niefatwe do szybkiej zmiany, jednak
catkowicie jej podlegajace, zatem mozliwe do korekty. Sg tatwiejsze do zmiany niz cechy charakteru oraz
system wartosci i swiatopoglad, choé¢ réwniez wymaga to czasu, konsekwencji i spdjnosci w programie
zmian. W celu przeprowadzenia zmian w ramach ww. elementéw, konieczne jest:

1. Precyzyjne zdefiniowanie, jak sg nasilone i czego dotyczg niepozadane zachowania.

2. Ustalenie postawy pracownika:
— naile pracownik ma s$wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakdéw/niedopasowania w zakresie
kultury osobistej czy nawykdéw
— naile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile czuje potrzebe i deklaruje cheé zmiany w tym zakresie.

3. Ustalenie zrédet wiedzy i pozgdanych wzorcow dziatania:
— osoby z organizacji: trenerzy wewnetrzni, zwierzchnik lub inni menedzerowie
—  wiedza ksigzkowa (w przypadku zasad kultury osobistej i/lub kultury zawodowej)
—  wiedza ekspercka spoza organizacji (w przypadku zasad kultury osobistej/kultury bycia
zawodowego).
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4. Ustalenie postawy pracownika:
— naile pracownik ma $wiadomos¢ zidentyfikowanych u niego brakdéw/niedopasowania w zakresie
kultury osobistej czy nawykdéw
— naile pracownik akceptuje ocene przetozonego w danym zakresie
— naile czuje potrzebe i deklaruje ched uczenia sie w tym zakresie.

5. Zaplanowanie dziatan
—  sprawdzenie dostepnosci informacji nt. oczekiwan organizacji w tym zakresie (przebieg i
elementy procesu adaptacji, system komunikujgcy wymagania kultury organizacyjnej; spdjnosc
komunikatow w tym zakresie)
—  zapewnienie pracownikowi petnej informacji nt. wymagan w zakresie promowanych przez
organizacje zasad kultury osobiste;j
— oddziatywanie korygujace/modelujgce ze strony przetozonego
wspomagajgco w zakresie zasad kultury osobistej i/lub kultury zawodowe;j:
= szkolenia z wewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
= szkolenia zamkniete (wewnetrzne) z zewnetrznymi trenerami z uwzglednieniem poziomu
zaawansowania
= szkolenia otwarte (zewnetrzne) z uwzglednieniem poziomu zaawansowania
oddziatywanie korygujace/modelujace ze strony przetozonego
oddziatywanie korygujace/modelujgce ze strony innych przetozonych
— oddziatywanie korygujace/modelujace ze strony wspoétpracownikéw

1l

1l

UWAGA! W przypadku dziatan na rzecz zmiany kultury osobistej, przyzwyczajen i preferencji szczegdlnie
wazny jest system motywatoréw w tym nagrdd i kar. Czesto w tym zakresie korekcie podlegajg zachowania
nie tyle niepozadane, ile zagrazajace np. wizerunkowi firmy dlatego w wielu przypadkach odstepstw od
norm kultury bycia nie mozna ograniczy¢ sie tylko do wzmocnien pozytywnych.

D 4. Korygowanie negatywnych postaw i dziatan w procesie polecen i dyscypliny

Wszelkie przejawy zachowan jednoznacznie negatywnych, w tym takze wrogich (przynoszacych szkody)
w stosunku do organizacji i oséb w niej zatrudnionych, a takze nielegalnych lub na granicy prawa powinny
by¢ eliminowane w drodze egzekucji regulamindéw lub stosowania innej formy dyscypliny.

Ta kategoria reagowania dotyczy zachowan jednoznacznie negatywnych w tym: wrogich (przynoszacych
szkody) w stosunku do organizacji i oséb w niej zatrudnionych oraz nielegalnych lub graniczacych z prawem.
Coraz czesciej w organizacjach obserwowane sg zachowania z tej kategorii. Jest to daleko idace odstepstwo
od oczekiwan organizacji, ale obserwacja tych dziatan jest bardzo utrudniona. Sg one z definicji zte i nie ma
watpliwosci, ze osoby, ktére sie ich dopuszczajg wiedza, ze famig zasady, zatem dziatajg ,,po cichu” i starajg
sie by ich postepki nie docieraty wprost do oséb oceniajacych. Do zachowan nalezacych do tej kategorii
zalicza sie m.in. krzywdzenie, agresje, dyskryminacje, molestowanie, mobbing, naduzywanie absencji,
prozniactwo, kontrolowane ograniczanie wynikdw pracy, niszczenie mienia, kradzieze, szpiegostwo
przemystowe, faworyzowanie, naduzywanie wtadzy czy fapdwkarstwo, oszustwa i znieksztatcanie informacji
o firmie. Zachowania z opisanej kategorii powinny by¢ korygowane w sposob jednoznaczny i zdecydowany,
poniewaz s3 nie tylko niepozadane, ale i zabronione.

UWAGA! Kategoria wrogie zachowania (WZ) wystepuje wraz z kategorig brak motywacji (BM) przy kazdym
niepozgdanym zachowaniu jako ewentualna przyczyna negatywnych obserwacji zgromadzonych nt.
pracownika. Nie oznacza to, ze zachowania te sg tak powszechne, a tym bardziej nie oznacza to checi
pobudzania niepotrzebnej podejrzliwosci, jednakze wrogie nastawienie do organizacji, do wybranych oséb
czy pewnych proceséw nie zawsze musi przyjmowac skrajng postac. Do tej kategorii zaliczy¢ mozna kazde
dziatanie, ktorego intencje sg skierowane przeciwko czemus lub komus w organizacji. Dlatego rozpatrujac
przyczyny pewnych zjawisk w przypadku konkretnych oséb, nie znajdujac uzasadnien z obszaru brakéw
kompetencji, warto zastanowi¢ sie, czy nie wystapity przypadkiem pewne wydarzenia, ktére mogtyby stac
sie motywami dla wrogich postaw. Systemy prewenc;ji i reagowania w ramach tego rodzaju zachowan stajg
sie juz praktyka amerykanskiego ZZL i znane sy pod pojeciem Organizational Misbehaviors (OMB)
Management. Chcac uzyskac¢ petny obraz oceny i go zrozumiec, nie sposdb nie wzig¢ pod uwage tej
negatywnej motywacji. Nie bez powodu kategoria wrogie zachowania (WZ) wystepuje niejako w parze
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z kategorig brak motywacji (BM). W niektoérych przypadkach granica miedzy tymi przyczynami jest ptynna.
Z reguly wrogie zachowanie jest konkretnym aktem, podczas gdy brak motywacji (zaangazowania) kojarzy
sie raczej z zawieszeniem aktywnosci. Jednak w specyficznych okolicznos$ciach brak reakcji moze w intenciji
by¢ wrogim zachowaniem — np. brak powstrzymania/zapobiezenia awarii, pomimo ze pracownik miat
Swiadomosé zblizajgcych sie problemdéw i moégt je powstrzymac. Zanizone wyniki pracy takze moga miec
rézne przyczyny i zewnetrzne, i wewnetrzne, a w ramach tych wew. moze to byc¢ dziatanie zamierzone lub
brak wtasciwego zaangazowania. Trudno to jednoznacznie oceni¢, dlatego w catosciowej ocenie rocznej tak
istotne jest systematyczne zbieranie danych z obserwacji, poréwnywanie ich i wnioskowanie.
Jednokrotne tego rodzaju wydarzenie niczego nie dowodzi, ale SOOP jest systemem obserwacji rocznej i do
tego corocznej, wiec w diuzszej pespektywie trzeba analizowac nie tylko powtarzajace sie niepozadane
zachowania, ale i kojarzy¢ wszystkie domniemane ich przyczyny. Wéwczas istnieje szansa wtasciwego
zinterpretowania obserwacji i podjecia adekwatnego dziatania korygujacego.

1. Zanim podejmie sie dziatania wobec wrogich zachowan, nalezy przede wszystkim:
— ustali¢ zakres i miejsce ich wystepowania
— przez dtugi czas prowadzic¢ obserwacje w celu upewnienia sie co do ich wystepowania
— znalezé mozliwe zrédta potwierdzajgce przypuszczenia/podejrzenia o ich wystgpieniu
— przeprowadzi¢ z pracownikiem, ktérego te zachowania dotyczg, ogdlng rozmowe na temat
domniemanych zachowan, by da¢ mu znak, ze organizacja tg sprawa sie zajmuje (moze to by¢
sposéb na wyeliminowanie negatywnych zachowan bez potrzeby bezposredniej interwencji).
2. W przypadku dalszego utrzymywania sie negatywnych/wrogich zachowan nalezy:
— przeprowadzi¢ z pracownikiem, ktérego te zachowania dotycza rozmowe na temat obserwacji
i pozyskanych informacji na temat jego postepowania
— jednoznacznie zakaza¢ mu ich kontynuacji, odwotujac sie do wszystkich adekwatnych regut
i kodekséw postepowania
— przedstawic¢ konsekwencje braku poprawy (konsekwencje powinny by¢ dla pracownika
odczuwalne).

D5. Korygowanie niepozgdanych postaw w procesie udzielania informacji zwrotnej, wskazéwek i polecen

Wszelkie zachowania niepozgdane w rozumieniu przyjetego w firmie modelu kompetencji i panujacej w niej
kultury organizacyjnej, ktore nie wymagajg interwencji wykraczajgcej poza relacje pracownik—zwierzchnik
powinny by¢ przede wszystkim korygowane w drodze udzielania pracownikowi informacji zwrotnej oraz
wskazéwek na temat oczekiwanych zmian.

Ta kategoria reagowania dotyczy zachowan niepozgdanych w rozumieniu przyjetego w firmie modelu
kompetencji i panujacej w niej kultury organizacyjnej niewymagajgcych jednak interwencji wykraczajace;j
poza relacje pracownik—zwierzchnik. Nie kazda korekta zachowania wymaga profesjonalnej pomocy
z zewnatrz czy pomocy osoby trzeciej z wew. organizacji. Sg braki, w zakresie kazdego aspektu kompetencji,
ktore pracownik moze samodzielnie uzupetnic i zachowania, ktére moze sam skorygowaé wg wskazowek.
W przypadku tego sposobu korygowania zachowan mozna odwotac sie do pewnych wzorcow postepowania
innych pracownikdéw wskazujac ich jako model opisujgcy kierunek i efekt oczekiwanej poprawy.
Niejednokrotnie pracownik nie wie, ze wykonuje co$ niepoprawnie lub zachowuje sie w niepozadany
sposob. W wielu sytuacjach poinformowanie go o tym przez menedzera i wskazanie oczekiwan powoduje
zmiane w funkcjonowaniu pracownika.

D6. Korygowanie zasad dziatania organizacji na rzecz usuwania blokad i czynnikéw ograniczajacych
poprawne i oczekiwane funkcjonowanie pracownikow

W przypadku wystepowania w organizacji czynnikdéw blokujgcych lub ograniczajgcych funkcjonowanie
pracownikéw, nalezy te blokady zidentyfikowaé i usung¢ lub przynajmniej ograniczy¢ ich oddziatywanie.
Do najczesciej wystepujacych blokad ze strony organizacji nalezg: wadliwe procedury lub brak procedur,
niestabilnosé¢, zbyt czeste i nieprzewidziane zamiany, brak jednomyslnosci i spodjnosci w zakresie
realizowane] polityki i oczekiwan, wadliwa komunikacja, ogdlny brak wspotpracy i zaufania (zbyt duza
rywalizacja i nieufnos¢), konflikty, brak zasobdw, utrudnienia logistyczne i organizacyjne czy silny
nieformalny i niejawny wptyw pewnych jednostek.
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Ta kategoria reagowania dotyczy probleméw wynikajgcych z funkcjonowania organizacji. Wskaznikami
wielu barier organizacyjnych sg niepozgdane zachowania pracownikéw, ktérzy wykonujac swe zadania
napotykajg na rdzne ograniczajace czynniki organizacyjne. W efekcie tego rodzaju barier pracownicy
np. obnizajg poziom jakosci, bo otrzymali zte informacje/albo nie otrzymali skorygowanych norm; uchodzg
za niepewnych i niedecyzyjnych, podczas gdy przecigganie decyzji wynika z procedury lub decyzja zostata
podjeta, ale jej realizacja zablokowana na pewnym odcinku procesu itd. Do wiekszosci przyczyn
niepozadanych reakcji pracownika lezgcych po stronie organizacji mozna dojs¢ podczas analizy sytuacji,
ale czesto tej analizy brakuje, a pracownik pod presjg réznych okolicznosci nie zawsze je ujawni.

Dlatego bardzo waing kwestig jest ustalenia zrédta problemu:

— czy jest ono po stronie organizacji?

po stronie pracownika?

czy po obydwu stronach? (moze sie zdarzy¢, ze w okolicznosciach dezorganizacji i bezwtadu w pewnych
czesciach organizacji niektorzy pracownicy moga to wykorzystywaé jako wyttumaczenie wielu swoich
trudnosci, podczas gdy w rzeczywistosci przy wiekszym zaangazowaniu mogliby sobie z tym poradzic).

1l

1l

Ponizej znajduja sie najczesciej wystepujace bariery organizacyjne, majgce wplyw na roczng ocene
pracownikdw. Sposoby postepowania w przypadku wystepowania kazdej z tych trudnosci s3 w kazdej
organizacji inne, dlatego w tej bazie wskazéwek dotyczgcych reakcji na obserwowane braki w zachowaniach
jedynie sg one wskazane jako ewentualne Zzrédta obserwowanych u pracownikéw problemoéw. Warto je
wzig¢ pod uwage podczas analizowania wynikdw obserwacji, analizy wynikdw samooceny pracownika,
jak i przy formutowaniu informacji zwrotnej oraz prowadzeniu rozmowy oceniajace;j.

Najczesciej wystepujace bariery organizacyjne majace wptyw na roczng ocene pracownikow:

= wadliwe procedury (zbyt skomplikowane, zbyt dtugotrwate, nieadekwatne do rzeczywistosci, zbedne, zbyt
hermetyczne/sztywne)

= brak waznych procedur/zasad funkcjonowania

= niestabilnos¢, zbyt czeste i nieprzewidziane zamiany (ludzi, oczekiwan, zasad dziatania, regulaminéw)

= brak jednomysinosci i spéjnosci w zakresie realizowanej polityki i oczekiwan

= braki w informacjach/komunikacji wewnatrzorganizacyjnej

= 0gdlny brak wspétpracy i zaufania/zbyt duza niekontrolowana rywalizacja i nieufnosé

= konflikty (interpersonalne, wewngatrzzespotowe, miedzydziatowe, inne)

= brak zasobdw (ludzie, sprzet, srodki finansowe, metodologia, inne )

= utrudnienia logistyczne i organizacyjne (np. zbyt mato miejsca, duze odlegtosci miedzy osrodkami
kluczowymi dla realizacji pracy; dysfunkcje systeméw IT)

= silny nieformalny i niejawny wptyw pewnych jednostek

Po zidentyfikowaniu barier lezgcych po stronie organizacji i majgcych negatywny wptyw na funkcjonowanie
pracownikdéw, nalezy podja¢ dziatania na rzecz ich zminimalizowania lub catkowitego usuniecia.

D 7. Reakcje ze strony organizacji na rzecz podniesienia motywacji/zaangazowania pracownikéw

W przypadku oddziatywania wielu czynnikdw, w organizacji lub jej czesci, moze dojs¢ do ogdlnego obnizenia
zaangazowania pracownikow. Przyczyny moga by¢ obiektywne lub subiektywne. Bez wzgledu na ich
charakter reagowanie sprowadza sie do zmiany szeroko rozumianego sSrodowiska pracy, nie do zmiany
pracownikéw. Kierunek i zakres zmian wymaga zawsze indywidualnej, szczegétowej analizy.

Ta kategoria reagowania dotyczy problemdéw wynikajacych ze specyfiki srodowiska pracy, ktére w bardzo
rozny indywidualnie sposdb oddziatujg na pracownikéw w sposéb demotywujacy. Brak zaangazowania i to
bardzo powainy czynnik obnizajacy dziatanie pracownikéw i dodatkowo tworzgcy iluzje Iluki
kompetencyjnej. Rozwinieta kompetencja nie jest bowiem statg i nie jest tez stabilna. Jest pod petng
kontrolg pracownika, co oznacza, ze korzysta z niej tylko wowczas, gdy tego chce. Gdy z pewnych powoddw
traci che¢ do dziatania, do bycia skutecznym, jak pozwalajg mu na to jego kompetencje, to jego efektywnosc
spada. Niejednokrotnie w obserwacji wyglada to jak braki w wiedzy, umiejetnosciach czy w innym aspekcie
kompetencji, tymczasem w rzeczywistosci jest to efekt hamowania spowodowany spadkiem motywac;ji.

Ostabienie motywacji nie ma charakteru braku kompetencji, wiec oddziatywania powinny is¢ w kierunku
usuniecia czynnikdw niezadowolenia lub dostarczenia tego, czego pracownik oczekuje. W procesie
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podwyzszania motywacji priorytetem jest zaspokojenie potrzeb i oczekiwan. Niejednokrotnie to sg
obiektywnie niewielkie oczekiwania, jednak dla pracownika szczegdlnie istotne. Czesto sg tez nieosiggalne
w danym czasie lub w danych warunkach. Jednakze samo zwrdcenie uwagi na ten aspekt i rozmowa na ten
temat jest motywujaca, poniewaz kieruje zainteresowanie oceniajgcego bezposrednio na zainteresowanie
pracownika.

Najwazniejszg korzyscig ptynaca z oddzielenia we wnioskach z oceny rocznej brakéw w kompetencjach od
spadku motywacji jest mozliwos¢ rozpatrzenia dziatan korygujacych w zupetnie innych obszarach.
Pracownik z brakami w kompetencjach i pracownik majgcy wtasciwy poziom kompetencji, lecz czyms
zdemotywowany to dwa rézne zjawiska i dwa rézne sposoby dziatania.

W przypadku zaistnienia problemu z funkcjonowaniem pracownikéw, ktérego zrédtem jest brak/spadek ich
zaangazowania, zarowno przyczyny, jak i reakcje sg bardzo indywidualne i specyficzne. Nalezy je
zidentyfikowac i podjg¢ dziatania odpowiednie do konkretnej sytuacji organizacyjnej.

UWAGA! Kategoria brak motywacji (BM) wystepuje wraz z kategorig wrogie zachowania (WZ) przy kazdym
niepozgdanym zachowaniu jako ewentualna przyczyna negatywnych obserwacji zgromadzonych
nt. pracownika. W niektérych przypadkach granica miedzy tymi przyczynami jest ptynna. Z reguty wrogie
zachowanie jest konkretnym aktem, podczas gdy brak motywacji (zaangazowania) kojarzy sie raczej
z zawieszeniem aktywnosci. Jednak w specyficznych okolicznosciach brak reakcji moze w intencji by¢
wrogim zachowaniem — np. brak powstrzymania/zapobiezenia awarii, pomimo ze pracownik miat
Swiadomosé zblizajgcych sie problemdw i mégt je powstrzymac. Zanizone wyniki pracy takze mogg miec
rézne przyczyny i zewnetrzne, i wewnetrzne, a w ramach tych wew. moze to by¢ dziatanie zamierzone lub
brak wtasciwego zaangazowania. Trudno to jednoznacznie ocenié, dlatego w catosciowej ocenie rocznej tak
istotne jest systematyczne zbieranie danych z obserwacji, poréwnywanie ich i wnioskowanie.
Jednokrotne wydarzenie niczego nie dowodzi — ani nie wyklucza czynnikéw zwigzanych z negatywnym
nastawieniem, ani nie swiadczy o barku zaangazowania, ani o braku kompetenc;ji, ale SOOP jest systemem
obserwacji rocznej i do tego corocznej, wiec w dtuiszej pespektywie trzeba analizowaé nie tylko
powtarzajace sie niepozgdane zachowania, ale i kojarzy¢ wszystkie domniemane ich przyczyny. Wéwczas
istnieje szansa wtasciwego zinterpretowania obserwacji i podjecia adekwatnego dziatania korygujacego.




