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Znaczenie poznawania

osobowosci pracownikow dla sprawnego

zarzadzania kadrami bibliotek

Wystapienia na ten temat nie da sie zacza¢ inaczej niz od truizmu.
Otéz zarzadzanie ludzmi w kazdej organizacji, bez wzgledu na jej status
prawny i wlasnosciowy to:

a)
b)
<)
d)

takie oddzialywanie na ludzi, aby wykonywali swoje zadania,
rozpoznawanie aktualnej sytuacji,

reagowanie na nowe sytuacje i problemy,

odpowiadanie na wymagania i prosby?.

Osoba kierujaca, menedzer, w zwigzku z tym:

organizuje i przydziela prace,

wyznacza odpowiednie osoby do okreslonych prac,

gwarantuje, ze ludzie wiedza, co maja robié¢, ze potrafia to
wykonac¢ i uzyskaé oczekiwane wyniki pracy,

rozwija umiejetnosci i zdolnosci (kompetencje),

nagradza ludzi, stosujac srodki finansowe i inne,

angazuje ludzi i porozumiewa sie z nimi,

rozwigzuje na biezaco kwestie i problemy pracownikow?.

Nie ulega kwestii, ze warunkiem skutecznego zarzadzania ludzmi jest
ich wlasciwy dobér, do czego konieczne jest poznanie nie tylko ich kwali-
fikacji, lecz takze cech osobowosciowych oraz zlecanie prac i zadan, do
ktorych posiadaja oni zaréwno wystarczajaca wiedze i umiejetnosci, jak
i predyspozycje. Dlatego wsrod réznych kompetencji menedzeréw wazna
jest umiejetno$é poznawania osobowosci ludzi, z ktérymi komunikacja
stanowi element ich pracy oraz wykorzystywanie jej w praktyce.

Jesli chodzi o to, czym jest osobowo$é, psycholodzy sa zgodni. Rézni-
ce wystepuja tylko w niewielkich przestawieniach akcentéw.

1 M. Armstrong, Zarzqdzanie ludZmi. Warszawa 2007, s. 17
2 Tamze, s. 18
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Zaczynajac od najprostszego ujecia warto przytoczy¢é tres¢ hasta
w Wikipedii. Wedlug niej osobowos§¢ to wewnetrzny system regulacji,
pozwalajacy na adaptacje i wewnetrzna integracje mys$li, uczué¢ i zacho-
wania w okreSlonym Srodowisku, w wymiarze czasowym. Autor dodaje
tez, ze jest to charakterystyczny, wzglednie staly sposéb reagowania jed-
nostki na srodowisko spoteczno-przyrodnicze, a takze wchodzenia z nim
w interakcje. Czyli, ze osobowos§¢ rozpoznaé¢ mozna wilasciwie tylko przez
zachowanie jednostki ludzkiej.

Z kolei Ralph Linton twierdzi, ze osobowos¢ to ,zorganizowany agre-
gat procesow i stanow psychicznych wtasciwych jednostce”s.

Polski badacz Lech Ustasz twierdzi, ze jest to sposob powigzania badz
zintegrowania niektérych skladowych czlowieka pod wplywem oddziatywan
spotecznych, wlasnych i innych oraz ich ekspresja w zachowaniu (postawy,
nawyki, traktowanie siebie i innych itd.). Te skladowe za$s to struktury, pro-
cesy, funkcje i wytwory, jak: geny, popedy, emocje, ,ja”, podswiadomos¢,
umyst, elementy kultury (to co czlowiek przejmuje spoza niego)*.

Nalezy pamietac, ze osobowos¢ to nie to samo, co charakter lub tem-
perament, cho¢ w mowie potocznej (i wsrod ukladaczy krzyzéwek) sa to
pojecia utozsamiane. Sa to bowiem tylko skladowe osobowosci. Charak-
ter to jest to, co jest nabyte przez interakcje z innymi, gléwnie rodzicami,
oraz przez wlasna aktywnos$c¢ i wysitek, wlasne radzenie sobie z soba,
innymi i ze Swiatem. Zas temperament to wrodzony sposob uporzadko-
wania prostych struktur podmiotu, zwigzany z wlgczaniem sie jego ak-
tywnosci, przebiegu tej aktywnosci, trwatosci reakc;ji itd.

Jak juz wspomniano wczesniej, osobowos¢ manifestuje sie w jaw-
nych zachowaniach jednostki oraz widocznych relacjach tego zachowania
do potrzeb i sSrodowiska. Nie ma przy tym znaczenia, czy sa one instynk-
towne, czy wyuczone. Zreszta, te wyuczone zachowania w miare nabywa-
nia wprawy staja sie instynktowne5.

Warto tez wiedzie¢, ze osobowo$¢ moze by¢ mocna lub staba, przy
czym zaré6wno moc jak i stabo§¢ maja wiele stopni posrednich oraz eks-
trema. O mocnej osobowosci mozemy moéwié tedy, gdy jest ona stabilna,
wzglednie trwale wigzaca struktury i procesy w cztowieku, nie wyczerpuje
sie szybko i przejawia sie ,silg przebicia” w kontaktach z innymi. Ludzie
o stabej osobowosci ulegaja impulsom, niekontrolowanym emocjom, sa
bardziej podatni na stres.

Funkcja osobowosci jest umozliwienie jednostce ujawniania takich
form zachowania, ktore beda dla niej korzystne w warunkach narzuca-
nych przez srodowisko. Jest ona skuteczna wtedy, gdy korzystne zacho-
wanie wywolywane jest z minimalna zwloka i osiagane minimalnym wy-

3 R. Linton, Kulturowe podstawy osobowosci. Warszawa, 2000, s. 105

4 L. Ostasz, Osobowosé¢ z punktu widzenia antropologii filozoficznej i psychologii. Olsztyn,
2000, s. 18

5 Linton, op. cit, s. 107-108
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sitkiem. Gdy dzieje sie to automatycznie, mamy wtedy efekt nawyku. By-
waja tez osobowosci mniej lub bardziej spdjne (niespéjnosé wyraza sie
m.in. eklektyzmem, nieprzewidywalnoscig zachowan lub nerwicowoscia,
waskie (np. osobowos¢ fundamentalisty religijnego lub jednostronnego
konserwatywnego polityka), plytkie lub glebokie (brak wystepowania
pewnych, wyzszych na ogél, czesci sktadowych cztowieka lub wystepowa-
nie wiekszosci sktadowych)

Wsréd ludzi wystepuja réozne typy osobowosci, ktore daje sie odroz-
ni¢ na podstawie ich zachowan. Powstaja one przez wybijajace wyrdznie-
nie sie jakiej§ ze skladowych czlowieka — wrodzonej (np. talentu muzycz-
nego) lub wynikajacej z silnego oddzialywania spoltecznego, np. religij-
nosc. Jesli sa akceptowane przez otoczenie, wtedy sie umacniaja, jesli nie
— sa thumione. Zwykle typ osobowosci jest wypadkows réznych sklado-
wych wrodzonych i wynikajacych z oddzialywania otoczenia.

Nie wystepuja typy ,czyste”, lecz z przewaga badz to skladowej bytu
ludzkiego (np. osobowos¢ popedowa, uczuciowa, talentowa, mentalno-
Sciowa lub egotyczna) badz majacej w centrum relacje spoteczne i twory
kulturowe (np. spolecznikowa lub artefaktowa). NajczeSciej wystepuja
osobowosci bedace kombinacjami skladowych, np. popedowo-uczuciowy,
uczuciowo mentalny czy uczuciowo-spolecznosciowy)°.

Psycholodzy skonstruowali kilka modeli typéw osobowosci. Popularny,
gtownie w USA, ale tez i w Polsce jest wskaznik typow Myersa-Briggsa (MB-
TI). Testom na typ osobowosci poddaje sie nie tylko kandydatéw na pracow-
nikéw w réznych specjalnosciach, ale takze poddajg sie im ludzie z wlasnej
woli, dla celow prywatnych, jak zaspokojenie wlasnej ciekawosci.

Jego istota jest podzielenie osobowosci na osiem grup w czterech pa-
rach stanowiacych ich przeciwnosci:

- ekstrawertyczne lub introwertyczne (E lub I),
- poznawcze lub intuicyjne (S Iub N),

- mys$lace lub uczuciowe (T lub F),

- obserwujace lub oceniajace (P lub J).

Kombinacja tych typéw, ustalona w drodze badan testowych, daje 16
typow, np. ESTJ to organizatorzy, czyli osobnicy praktyczni, realistyczni,
trzezwo myslacy, majacy talent do intereséw lub uzdolnienia techniczne.

Inna koncepcja to tzw. Model Wielkiej Piatki:

- ekstrawersja (towarzyskos$¢, rozmownos¢é, asertywnosc),

- ugodowos¢ (zyczliwosé, gotowosé do wspdlpracy, ufnosdé),

- sumienno$¢ (odpowiedzialno$é, niezawodnos$é, wytrwatosc,
dazenie do osiagnied),

6 L. Ostasz, Osobowosé..., Op.cit., s. 56-58



Artykuly 13

- stabilno§¢ emocjonalna (opanowanie, entuzjazm, poczucie
bezpieczenstwa lub jego brak, napiecie),

- otwarto§¢ na doswiadczenia (wyobraznia, zmyst artystyczny,
intelekt).

Przewaga lub deficyt tych cech moga wskazywac na predyspozycje do
réznych roél zyciowych, w tym takze jako pracownikow.

Wart uwagi jest tez model szesciu typéw osobowosci. Wedlug tego
modelu zadowolenie z pracy i sklonnosé do zmiany zajecia zalezy od tego,
w jakiej mierze osobowos¢ jednostki jest zgodna z jej Srodowiskiem zawo-
dowym. Te szes¢ typow to:

- realistyczny,

- badawczy,

- spoleczny,

- konwencjonalny,
- przedsiebiorczy,
- artystyczny’.

Do nich przypisane sa cechy i przyklady zawodow (dla bibliotekarzy
najbardziej odpowiedni wydaje sie typ spoleczny, czyli towarzyski, zyczli-
wy, uspoteczniony, wyrozumialy). Cho¢ wedle stereotypu preferencje na-
lezaloby dac¢ typowi realistycznemu (nieSmialy, rzetelny, wytrwaty, zrow-
nowazony, ugodowy, praktyczny). Inni pewnie uznaja, ze moze to by¢ typ
konwencjonalny, czyli ugodowy, skuteczny, praktyczny, pozbawiony wy-
obrazni, nieelastyczny.

Osobowos¢ moze podlega¢ zmianom. Jest wprawdzie trwalsza niz
postawy, nastawienia, stany umystu, ale tez jest mniej trwala niz wyj-
Sciowe skladowe czlowieka, jak popedy, instynkty, ego czy $wiadomosé.
Ksztaltuje sie ona w wieku dzieciecym, a krzepnie ok. 30 r. zycia, ale
zmiany (tzn. zmiany zaleznos$ci i proporcji miedzy jej komponentami) za-
chodzg stale, az do starosci, gdy nastepuje jej usztywnienie. NajczeSciej
zmiany zachodzg na skutek oddzialywania czynnikéw zewnetrznych (lub
choroby psychicznej). W warunkach pracy zawodowej moze to by¢ wpltyw
technologii, kultury organizacyjnej lub np. identyfikacji nieodkrytych
dotad, a pozadanych zdolnosci.

Teza mego wystapienia jest przekonanie, ze menedzerowie, takze kieru-
jacy bibliotekami lub jednostkami organizacyjnymi w ramach bibliotek, po-
winni posiadac¢ wiedze praktyczna na temat osobowosci i czynic z niej uzytek
w codziennym zarzadzaniu ludzmi. Z tym powinien jednak wystepowac caly
szereg regut zarzadzania ta sfera zasobéw biblioteki, a przynajmnie;j:

7 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji. Poznan, 2000, s. 45-50
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o funkcjonowanie kultury organizacyjnej biblioteki,

e posiadanie opisow stanowisk pracy w bibliotece, z uwzglednieniem
specyfiki umiejetnosci i predyspozycji osobowosciowych,

e polityka rozwoju zawodowego pracownikow,

e planowanie karier pracownikéw, oraz

e jasny system motywacji pracownikow.

W jaki sposéb i jakimi metodami menedzer moze poznawac¢ osobo-
wos¢ pracownikow i kandydatéow na pracownikow biblioteki? Idac droga
procesu kadrowego, mozna stwierdzi¢, ze poznawanie moze odbywacé sie
od samego jego poczatku po zakonczenie.

Pierwsza okazja jest proces zatrudniania. Materialu do pierwszych
konstatacji moze dostarczy¢ dokumentacja zwiazana z zatrudnieniem,
a wiec list motywacyjny i curriculum vitae. Nawet stereotypowe ujecie ich
tresci kaze przypuszczac, ze jego autor albo idzie na latwizne, na skroéty,
albo... jest oczytany i korzystajac z tzw. gotowca chcial unikna¢ btedu.

Wiecej informacji moze dostarczy¢ rozmowa kwalifikacyjna, ktéra moze
by¢ okazja do zadania pytan wskazujacych na wystepowanie u kandydata
pozadanych cech osobowosci, np. erudycji czy inteligencji emocjonal-
nej. W rachube wchodzi¢ moze takze zaaranzowanie sytuacji wymagajacej
od kandydata oczekiwanego (lub dyskwalifikujacego) zachowania. Oczywi-
Scie, rozmowie takiej powinien towarzyszy¢ przygotowany uprzednio kwe-
stionariusz, ktéry moze by¢é w trakcie rozmowy lub bezposrednio po niej
wypelniany. W razie pozytywnej decyzji o zatrudnieniu menedzer bedzie miat
juz pierwsze potrzebne informacje charakteryzujace pracownika.

W tym miejscu postawi¢ trzeba pytanie o celowos¢ lub potrzebe prze-
prowadzania testéw osobowosciowych dla kandydatéw do pracy w biblio-
tece. Oto6z wydaje sie, ze testy takie uzasadnione sa wtedy, gdy kandyda-
tom oferuje sie stanowisko wymagajace szczegélnych predyspozycji, kto-
rych brak moze sprowadzi¢ niebezpieczenstwo dla zatrudniajacej instytu-
cji lub dla kandydata do pracy. Nie wydaje sie jednak, zeby biblioteka lub
praca w niej wigzala sie z jakim$§ szczegdélnym niebezpieczenistwem dla
ciata lub psychiki ludzkie;j.

Inng sprzyjajaca poznaniu pracownikow okolicznoscia stanowia rozmo-
wy oceniajace. Podczas nich mozna zweryfikowaé codzienne obserwacje,
sprawdzi¢ oczekiwane predyspozycje do planowanych zadan indywidualnych
i zespotowych, postepy w rozwoju zawodowym i adaptowaniu sie do miejsca
i stanowiska pracy. Postepujac umiejetnie mozna tez uzyskaé¢ informacje
o zachowaniach wspélpracownikéw, ktore pozwola na ich lepsze poznanie,
a takze ewentualnie informacje o ocenie przyjetego stylu zarzadzania.

Dobrymi okazjami do poznania osobowosci pracownikow sa tez indywi-
dualne rozmowy wynikajace z codziennej pracy, zebrania i narady, wysta-
pienia publiczne, sytuacje konfliktowe (mozna je nawet w tym celu samemu
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sprokurowac), zarzadzane zmiany, a takze sytuacje zachodzace poza miej-
scem pracy, jak np. wspolna podréz stuzbowa, spotkania towarzyskie itd.

Trafne poznanie osobowosci, przypisanie jej wlasciwego typu, znajo-
mos§¢ wynikajacych stad predyspozycji i zachowan owocowac powinny
dobrymi rezultatami codziennej pracy i zlecanych zadan indywidualnych
i zespotowych, doborem wlasciwych, a wiec skutecznych s$srodkéw moty-
wowania pracownikéw do wydajnej pracy i nabywania nowych kompeten-
cji, wlasciwa ocena potrzeb szkoleniowych, to zas§ przelozy¢ sie powinno
na pozadane relacje interpersonalne, zwiekszenie poczucia bezpieczen-
stwa pracownikéw, zadowolenie z pracy i utozsamianie sie z biblioteka,
w ktorej pracownik moze si¢ samorealizowac¢ zawodowo.
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