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Streszczenie. Celem artykutu jest prezentacja metody — testu HR Style Zachowania. Jest to
rzetelna metoda do pomiaru typow zachowania i kompetencji. Wynik w tescie wskazuje na nateze-
nie 4 stylow zachowania i 27 kompetencji miekkich. Metoda zostata opracowana przez W. Szulc
oraz D. Godlewskq-Werner i opiera sie na zatozeniach koncepcji W.M. Marstona.

1. Wprowadzenie

Test HR Style Zachowania oparty jest na teorii ludzkiego zachowania, stwo-
rzonej przez amerykanskiego psychologa Williama Moultona Marstona na po-
czatku lat 20. ubieglego wieku. Test zostal opracowany przez Wandeg Szulc
i Dorot¢ Godlewska-Werner jako alternatywa dla drogich narzedzi wykorzysty-
wanych w rekrutacji i selekcji personelu oraz projektach rozwojowych i coachin-
gu przez organizacje. Opisuje cztery typy zachowan ludzi w organizacjach —
Wojownik, Przyjaciel, Rzecznik i Analityk — oraz przedstawia kompetencje
kluczowe na gruncie zawodowym. Celem artykutu jest prezentacja metody, jej
wykorzystanie oraz walory psychometryczne.

Kompetencje to potencjat istniejacy w cztowieku, ktory wptywa na realizacje
zadan na danym stanowisku pracy'. Na kompetencje sktadaja si¢ takie elementy
jak: wyksztatcenie, wiedza, do§wiadczenie, umiejetnosci, uprawnienia do dziata-
nia, postawy i zachowania, predyspozycje, uzdolnienia, wewngtrzna motywacja
i cechy psychofizyczne, a nawet stan zdrowia®. Kompetencje wptywaja na odpo-

'R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A model for Effective Performance, John Wiley
& Sons, New York 1982, s. 12.

2 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 25.
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wiedni poziom wykonania zadania, charakteryzuja si¢ zmiennoscia, co umozli-
wia ich rozwoj, a takze mierzalno$cia, co pozwala na ich uchwycenie poprzez
pomiar’.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji 1 podziatdw kompetencii,
poczawszy od klasycznego podziatu R.E. Boyatzisa, po podziat kompetencji na
poznawcze, funkcjonalne, spoteczne i metakompetencje, dokonany przez F. Dela-
mare le Deista i J. Wintertona®. Boyatzis wyréznit kompetencje podstawowe,
progowe, wymagane na danym stanowisku oraz dotyczace dziatania i wigzace sig
z wynikami pracy i domeny stanowiska’. Wéréd kompetencji uniwersalnych
pracownikéw wymienia si¢ efektywnos$¢, samodzielno$¢, odpowiedzialnosc,
uczciwos¢ i zdolnos$é wspotpracy®. Natomiast efektywnosé pracy okreslonych
pracownikow zalezy od specyficznych kompetencji pracowniczych.

2. Wielowymiarowy pracownik

Okreslone kompetencje pracownicze definiuja rézne style zachowania w ob-
szarze organizacji. Model, ktory stanowit punkt wyjscia dla testu HR Style Za-
chowania to koncepcja Williama Moultona Marstona. Pomimo tego, ze opisana
ona zostala w latach dwudziestych XX w., jest nadal aktualna. Marston wyr6znit
cztery typy zachowania czlowieka na podstawie behawioralnych oznak standéw
emocjonalnych zwiazanych z percepcja siebie w odniesieniu do $rodowiska’.
Akronim typologii powszechnie rozpoznawany 1 uzywany, ktéry powstat
z nazw tych typow, to DISC. Typy zachowan sa opisane na dwoch wymiarach:
postrzeganie otoczenia i percepcja swojej sity (tab. 1).

Tabela 1. Typy zachowania w organizacji opisane na dwoch wymiarach

Poczucie wigkszej sity w pordwnaniu z otoczeniem
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Poczucie mniejszej sity w porownaniu z otoczeniem

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie T. Ritchey, I'm stuck, You re stuck, Berrett-Koehler Publishers,
San Francisco 2002, s. 29 oraz J. Straw, The 4-Dimensional Manager, Berrett-Koehler Publishers, San Fran-
cisco 2002, s. 20.

3 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17-22.
*T. Oleksyn, dz. cyt., s. 23.

> R.E. Boyatzis, dz. cyt., s. 23-25.

5 T. Oleksyn, dz. cyt., s. 30.

7' W .M. Marston, Emotions of Normal People, Routledge, London 1999, s. 103.
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Koncepcja Marstona zaklada, ze czlowiek nie moze by¢ charakteryzowany
tylko przez jeden typ zachowania, poniewaz zachowujemy si¢ w rézny sposob
w zalezno$ci od sytuacji®. Dlatego mozna méwi¢ o pracowniku wielowymiaro-
wym, ktdry posiada kompetencje wchodzace w sktad poszczegolnych stylow, ale
z réoznym nasileniem. Na kazdy typ zachowania skladaja si¢ rozne kategorie
kompetencji (tab. 2).

Tabela 2. Typy zachowan w organizacji z uwzglednionymi kompetencjami

Kompetencje kluczowe

Nazwa typu Nazwa wg Marstona | Nazwa wg Straw dla danego typu

Dominujacy Dominance Dominance Przywddztwo

Orientacja na cel
Dazenie do rozwoju
Energia i zaangazowanie
Samodzielnosé¢
Zarzadzanie zmianami

Wywierajacy wpltyw | Inducement Influence Budowanie relacji
Asertywno$¢
Umiejetnos¢ wspotpracy
Energia i zaangazowanie

Stabilny Submission Supportiveness Pomaganie innym
Opanowanie
Budowanie relacji
Asertywnos¢
Budowanie zaufania
Umiejetnos¢ wspotpracy

Sumienny Compliance Conscientiousness Doktadnos¢
Przestrzeganie procedur
Zarzadzanie czasem
Odpowiedzialnos¢
Orientacja na cel

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie W.M. Marston, Emotions of Normal People, Routledge, London
1999, s. 107-111 oraz Straw J., dz. cyt., s. 21.

Poznanie swojego stylu zachowania wptywa pozytywnie na budowanie relacji
z otoczeniem oraz efektywnos$¢ w pracy’. Dzigki temu potrafimy okresli¢ swoje
mocne strony i obszary wymagajace poprawy, potrzeby, a takze obawy 1 legki.
Swiadomo$é stabszych stron pozwala rozwija¢ takie umiejetnosci, ktore zwigk-
szaja elastycznos¢ w repertuarze zachowan.

8 ). Straw, The 4-Dimensional Manager, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2002,
s. 151.
T, Ritchey, I'm stuck, You re stuck, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2002, s. xi.



298 Dorota Godlewska-Werner

3. HR Style Zachowania

Test HR Style Zachowania powstal z potrzeby stworzenia alternatywy dla
drogich, dostgpnych na rynku metod (np. Extended DISC, Thomas International),
w wyniku fascynacji typologia zachowan w organizacjach autorek — W. Szulc
i D. Godlewskiej-Werner. Punktem wyjscia byta koncepcja W. M. Marstona. Na
jej podstawie stworzono opis czterech stylow zachowania wraz z kluczowymi
kompetencjami. Do kazdej kompetencji zaproponowano kilka pytan, ktore
w dalszej fazie pracy nad metoda zostaly ocenione przez sedzidow kompetentnych,
na ile charakteryzuja one dang kompetencjg. Dla kazdego stwierdzenia obliczono
statystyki opisowe, takie jak $rednia i odchylenie standardowe. Wybrano itemy
0 najwyzszej $redniej i o najnizszej wartosci odchylenia standardowego.

Test sktada sig z 96 stwierdzen opisujacych roézne zachowania. Zadaniem
badanego jest zaznaczenie na czterostopniowej skali, w jakim stopniu dane
stwierdzenie odnosi si¢ do niego (gdzie 1 oznacza — zdecydowanie do mnie nie
pasuje, 2 — raczej do mnie nie pasuje, 3 — raczej do mnie pasuje, 4 — zdecydowa-
nie do mnie pasuje).

HR Style Zachowania nie jest testem osobowosci, a opisem zachowan, ktore
wybieramy w zalezno$ci od sytuacji. W wyniku wypelnienia testu uzyskuje si¢
informacje o dominujacym stylu zachowania badanego oraz konstelacji pozosta-
tych typow, a takze poziomie poszczegdlnych kompetencji. Czterem typom
zachowan opisanym przez Marstona nadano nazwy: Wojownik, Rzecznik, Przy-
jaciel i Analityk (tab. 3).

Kompetencje, ktorych dotyczy metoda to: doktadnos¢, przestrzeganie przepi-
sow/procedur, zarzadzanie czasem, odpowiedzialno$¢, orientacja na cel, samo-
dzielno$¢, kreatywnos¢, inicjatywa, przedsigbiorczos¢, analityczne myslenie,
podejmowanie decyzji — analiza, podejmowanie decyzji — szybko$¢, rozwiazy-
wanie problemoéw, zarzadzanie konfliktem, zarzadzanie zmianami, przywodztwo,
konformizm, energia i zaangazowanie, dazenie do rozwoju, budowanie relacji,
budowanie zaufania, umiejetno$¢ wspodlpracy, asertywno$¢ — odmawianie, aser-
tywno$¢ — wyrazanie emocji, pomaganie innym, opanowanie/empatia, opanowa-
nie emocji, dbanie o rownowage praca—zycie.

Wystepuja one we wszystkich czterech typach zachowan, jednak z réznym
natgzeniem. Na przyktad, o ile dla Wojownika jest bardzo istotna samodzielno$¢,
o tyle dla Przyjaciela nie ma juz tak duzego znaczenia. Podobnie jest w przypad-
ku budowania relacji — dla Rzecznika jest ono niezwykle wazne, natomiast dla
Analityka jest zdecydowanie mniej istotne.
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Tabela 3. HR Style Zachowania — opis poszczeg6lnych typow

Styl zachowania Opis stylu zachowania Przykladowe
pytanie
Wojownik — styl Nastawiony na realizacj¢ zadan. Szybko podejmuje | Jestem nastawiony
dominujacy decyzje i rozwiazuje problemy. Chetnie wprowadza | na osiaganie wyni-
zmiany, lubi wyzwania. Lubi przewodzi¢ innymi. kow

Lubi mie¢ autorytet. Kwestionuje uznane prawa.
Dazy do doskonato$ci

Rzecznik — styl Chgtnie wprowadza zmiany i inspiruje innych. Ma Tworzg srodowisko,
wywierajacy wpltyw [ wiele pomystow. Dziata energicznie, pod wptywem | ktore jest motywu-
impulsu. Towarzyski. Dba o przyjazna atmosferg. Nie |jace dla innych

lubi si¢ koncentrowaé na szczegotach. Dostrzega
mozliwosci i pozytywy

Przyjaciel — styl Wspiera innych. Lojalny. Dziata bez pospiechu Wolg wspotpraco-

stabilny w sytuacji zmian, zgodnie z przyjetymi zasadami. wacé niz rywalizo-
Potrafi poswigci¢ swoje potrzeby na rzecz innych wac

Analityk — styl Sumienny, doktadny i powsciagliwy. Koncentruje si¢ | Efektywniej pracu-

sumienny na szczegotach. Podejmuje decyzje po wnikliwym j&, jesli mam jasno
przeanalizowaniu problemu zgodnie z instrukcjami okreslone wytyczne

i procedurami. Dba o wysokie standardy pracy

Zrodho: Opracowanie whasne.

4. Walory psychometryczne testu HR Style Zachowania

Testem HR Style Zachowania przebadano 125 oséb w wieku od 20 do 51.
Przeprowadzone analizy statystyczne pokazuja, ze test HR Style Zachowania jest
metoda rzetelna, Alfa-Cronbacha dla kazdej kategorii kompetencji wynosi od
0,61 do 0,85 (tab. 4).

Alfa-Cronbacha dla stylu dominujacego wynosi 0,74, dla stylu wywierajacego
wplyw — 0,66, dla stylu stabilnego — 0,67, natomiast dla stylu sumiennego — 0,75
(wszystkie style licza po 24 stwierdzenia).

Rzetelno$¢ potowkowa dla poszczegolnych kompetencji oraz stylow jest za-
dowalajaca. Natomiast wskaznik mocy dyskryminacyjnej poszczegolnych pozy-
cji wchodzacych w sktad kolejnych kategorii kompetencji i stylow zachowania
jest dodatni na dobrym poziomie.

Analiza korelacji pokazuje, ze istnieje zalezno$¢ migdzy stylami zachowania
a poszczeg6lnymi kompetencjami, zgodnie z zatozeniami koncepcji Marstona.

Styl Wojownika koreluje dodatnio z szybkoscia w podejmowaniu decyzji,
inicjatywa 1 przedsigbiorczo$cia, rozwiazywaniem problemow, zarzadzaniem
konfliktem, orientacja na cel, przywodztwem, energia i zaangazowaniem, zarza-
dzaniem czasem, dazeniem do rozwoju, kreatywnoscia i konformizmem (tab. 5).
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Natomiast istnieje ujemna zalezno$¢ miedzy stylem dominujacym a pomaganiem
innym. Oznacza to, ze Wojownik jest zdecydowany i zdeterminowany, wykazuje
si¢ inicjatywa, potrafi skutecznie rozwiazywac problemy i konflikty. Jednak by-
wa krytyczny wobec innych i ma wobec nich wygérowane wymagania.

Tabela 4. Rzetelno$¢ poszczegdlnych kategorii kompetencji wehodzacych w sktad
testu HR Style Zachowania

Kompetencja Liczba stwierdzen Alfa-Cronbacha
Doktadnosé¢ 6 0,65
Budowanie relacji 12 0,69
Analityczne myslenie 4 0,61
Samodzielnosé 2 0,62
Orientacja na cel 6 0,73
Zarzadzanie czasem 6 0,72
Podejmowanie decyzji — analiza 2 0,73
Podejmowanie decyzji — szybkos¢ 2 0,63
Zarzadzanie zmianami 6 0,64
Inicjatywa, przedsigbiorczo$¢ 4 0,63
Zarzadzanie konfliktem 2 0,68
Przywodztwo 6 0,61
Rozwigzywanie problemow 4 0,64
Konformizm 2 0,68
Opanowanie — empatia 2 0,69
Opanowanie emocji 2 0,68
Asertywnos$¢ — odmawianie 2 0,85
Asertywno$¢ — wyrazanie emocji 2 0,65
Umiejetnos¢ wspotpracy 4 0,69
Odpowiedzialno$¢ 2 0,64
Energia, zaangazowanie 2 0,68
Rownowaga praca-zycie 2 0,66
Kreatywnos$¢ 2 0,66
Przestrzeganie procedur 2 0,67
Dazenie do rozwoju 2 0,61
Pomaganie innym 4 0,61
Budowanie zaufania 2 0,61

Zrodho: Opracowanie whasne.



Test HR Style Zachowania — metoda diagnozy kompetencji 301

Tabela 5. Zalezno$¢ pomigdzy stylami zachowania a kompetencjami

Kompetencja Wojownik Rzecznik Przyjaciel Analityk
Doktadnosé¢ 0,17 -0,01 0,33* 0,75%
Budowanie relacji -0,14 0,48* 0,57* 0,23
Analityczne myslenie 0,15 0,23 -0,18 0,08
Samodzielnos¢ -0,20 0,04 0,38* 0,52*
Orientacja na cel 0,56* 0,01 0,04 0,66*
Zarzadzanie czasem 0,38* 0,02 0,07 0,45*
Podejmowanie decyzji — analiza 0,00 -0,06 0,15 0,55*
Podejmowanie decyzji — szybkos¢ 0,69* 0,13 -0,18 0,23
Zarzadzanie zmianami -0,18 -0,01 0,28* 0,38*
Inicjatywa, przedsigbiorczos¢ 0,66* 0,19 -0,46* -0,04
Zarzadzanie konfliktem 0,65%* 0,25% —0,26%* 0,02
Przywodztwo 0,48%* 0,44* -0,14 0,07
Rozwiazywanie problemow 0,66* 0,48* -0,19 0,17
Konformizm 0,30* -0,03 0,11 —0,33*
Opanowanie — empatia 0,22 0,21 0,37* 0,27*
Opanowanie emocji 0,05 0,09 -0,24 -0,27*
Asertywno$¢ — odmawianie 0,14 -0,07 0,32% -0,06
Asertywnos$¢ — wyrazanie emocji -0,02 0,58* 0,48* 0,15
Umiejetnos$¢ wspotpracy -0,20 0,34%* 0,34%* 0,04
Odpowiedzialnos¢ 0,17 0,25* 0,36* 0,46*
Energia, zaangazowanie 0,46* 0,46* -0,09 0,21
Rownowaga praca-zycie 0,12 0,30* 0,11 -0,20
Kreatywnos¢ 0,32* 0,41% -0,10 -0,13
Przestrzeganie procedur -0,17 -0,28* 0,22 0,45%
Dazenie do rozwoju 0,33* 0,09 -0,18 0,01
Pomaganie innym -0,35%* 0,38%* 0,73%* 0,14
Budowanie zaufania -0,06 0,23 0,52%* 0,27*

* Istotno$¢ na poziomie p < 0,05.

Zrodto: Opracowanie whasne.

Styl Rzecznika koreluje dodatnio z asertywnoscia rozumiana jako wyrazanie
emocji, budowaniem relacji, rozwiazywaniem problemoéw, energia i zaangazowa-
niem, przywodztwem, kreatywnoscia, pomaganiem innym, umiejgtnoscia wspot-
pracy, umiejetnoscia zachowania rownowagi praca—zycie, odpowiedzialno$cia
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i zarzadzaniem konfliktem. Ujemna korelacja wystepuje miedzy stylem wywie-
rajacym wplyw a przestrzeganiem procedur. Na podstawie badan Rzecznik jawi
si¢ jako osoba dbajaca o dobre relacje z innymi i sprzyjajaca atmosfere, a takze
mobilizujaca innych do dzialania. Jednak moze mie¢ trudnosci z zaak-
ceptowaniem obowiazujacych procedur, przez co moze nie wywiazywac si¢ ze
wszystkich zobowigzan.

Styl Przyjaciela koreluje dodatnio z pomaganiem innym, budowaniem relacji,
budowaniem zaufania, asertywnosci rozumianej jako wyrazanie emocji, samo-
dzielno$cia, empatia, odpowiedzialnoscia, umiejetnoscia wspotpracy, doktadnos-
cia, asertywnos$cia rozumiang jako odmawianie i zarzadzaniem zmianami. Styl
stabilny koreluje ujemnie z inicjatywa i przedsigbiorczo$cia oraz zarzadzaniem
konfliktem. Oznacza to, ze Przyjaciel to osoba wrazliwa na potrzeby innych,
jednak jest ostrozny w swoich dziataniach i unika sytuacji konfliktowych.

Styl Analityka koreluje dodatnio z doktadnoscia, orientacja na cel, podejmo-
waniem decyzji — analiza, samodzielno$cia, odpowiedzialnoscia, przestrzega-
niem procedur, zarzadzaniem czasem, zarzadzaniem zmianami oraz budowaniem
zaufania. Istnieje ujemna korelacja migdzy stylem sumiennym a konformizmem
i opanowaniem emocji. Wyniki te pokazuja, ze Analityk charakteryzuje si¢ so-
lidno$cia, wnikliwo$cia 1 systematycznoscia. Natomiast woli pracowaé samo-
dzielnie wedtug swoich zasad, odrzucajac sugestie innych.

5. Podsumowanie

Prezentowany test HR Style Zachowania jest rzetelna metoda, ktora stuzy do
diagnozy kompetencji oraz stylu zachowania w organizacji. Rzetelno$¢ stwier-
dzen wchodzacych w sktad 4 typow zachowania plasuje si¢ na poziomie od 0,66
do 0,75, natomiast rzetelno$¢ poszczegolnych kategorii kompetencji wynosi od
0,61 do 0,85. Dzigki badaniu testem HR Style Zachowania okres$la si¢ dominuja-
cy styl zachowania oraz poziom pozostatych typow, a takze poszczegolne kom-
petencje migkkie. Metoda moze by¢ wykorzystywana w procesie rekrutacji
i selekcji, oceny pracowniczej czy w ramach okreslania planu rozwoju osobiste-
go. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna powiedzie¢, ze pod wzgledem
statystycznym wyniki uzyskane w tescie odnosza si¢ do koncepcji Marstona.
Poszczegolne style zachowania — Wojownik, Rzecznik, Przyjaciel i Analityk —
koreluja istotnie z kompetencjami, ktore opisuja w literaturze wymienione typy.
Wojownik jest typem dazacym do osiagnig¢, niepoddajacym si¢ przeciwnosciom.
Rzecznik to styl, ktory pociaga za soba innych. Przyjaciel skupia ludzi wokot
siebie i z nimi wspoldziata. Natomiast Analityk ze spokojem wykonuje kolejne
dzialania w sposob jak najbardziej akuratny.
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