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Zmiany na rynku pracy (duza zmienno$¢ zadan uniemozliwiajaca ich rutynizacje vs wzrost nasycenia
procedurami) wptynety na zwigkszenie wagi diagnozy predyspozycji pracownikow. Na przyktadzie pomiaru
cech osobowosci i przedziatowego stylu dziatania (w tym niecheci do rutynizacji) pokazuje problemy
zwigzane z pomiarem opartym na samopisie i grach diagnostycznych.
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irroutinization vs. extending number of precise procedures an employee has to apply) have caused an
increase in the importance of the psychological diagnosis of employee’s predispositions. | discuss the
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1. Wstep

Kiedy po obronie pracy magisterskiej z matematyki rozpoczynatam prace
nad rozprawa doktorska z psychologii, musialam odpowiedzie¢ sobie na
pytanie, czym rdéznig si¢ obie te dyscypliny. Przyznaje, ze do$¢ dtugo zajeto
mi zrozumienie, ze w naukach spofecznych: (1) dominuja pojecia naturalne,
wigc definiowanie ich w sposob klasyczny jest pozbawione sensu; (2) kry-
terium dobroci modelu teoretycznego nie stanowi niesprzecznos¢ logiczna,
ale zgodno$¢ z danymi empirycznymi; (3) zdan w publikacjach naukowych
nie nalezy ocenia¢ pod wzgledem logicznym, bo prawie wszystkie, z powodu
niewyspecyfikowania domyS$lnych znaczen termindw, sa nieprecyzyjne, lecz
pod katem ich wartoSci komunikacyjne;j.

Kiedy 5 lat temu zamienitam Wydzial Psychologii na Wydzial Zarza-
dzania musiatam ponownie odpowiedzie¢ na pytanie, czym roznig si¢ te
dyscypliny. Wtedy pojawita si¢ w moim umysle analogia do medycyny, ktora
bazuje na biologii, chemii, fizyce, a takze psychologii, ale generujac nowe
problemy badawcze, stymuluje rozwdj dziedzin dla niej podstawowych.
Podobnie nauki o zarzadzaniu, bazujac na ekonomii, psychologii, prawie
i socjologii, pobudzaja rozwdj tych dyscyplin. O zarzadzaniu mowi sig, ze jest
to dyscyplina wiedzy i praktyki (Lachiewicz i Nogalski, 2010), a wigc — tak
jak w medycynie — podstawowg role powinna odgrywaé diagnoza. Problem
diagnozy jest o tyle wazny, ze obiektem naszych badan sg organizmy zlo-
zone, ktore w odroznieniu od obiektéw nieozywionych, charakteryzuja si¢
skomplikowanymi sprz¢zeniami zwrotnymi. Czynniki stresowe (przecigzenie
organizmu, kryzys ekonomiczny) mogg mie¢ nie tylko efekty negatywne
(upadek firmy, $mier¢), ale tez pozytywne (posttraumatyczny wzrost).

Nauki o zarzadzaniu maja jednak przewage nad medycyna, poniewaz nie
tylko opisuja sposoby przywracania homeostazy (medycyna w ciele, zarzadza-
nie w organizacjach), ale takze formulujg reguly majace zastosowanie przy
tworzeniu organizacji. W obu tych dyscyplinach diagnoza odgrywa kluczowa
role. Trudno sobie wyobrazi¢ wazne w naukach o zarzadzaniu doradztwo
organizacyjne, np. w zakresie zarzadzania personelem, bez dobrych narzedzi.

2. Komu potrzebna jest diagnoza?

Na pytanie, dla kogo diagnoza jest przeprowadzana, narzucajaca si¢
odpowiedzZ brzmi: ,,Dla pracodawcow”. Globalizacja i wysoki poziom bez-
robocia uczynifa proces selekcji bardzo kosztownym zaréwno dla firm (ze
wzgledu na olbrzymig liczbe zgloszen), jak i dla kandydatéw (koniecznosé
rownoczesnej aplikacji do wielu miejsc). Z przegladu literatury (WoZniak,
2013) wynika, ze pracodawcy (92% menedzeréw HR) skarza si¢ na nadmiar
e-aplikacji. Istnieje bogata literatura na temat operacjonalizacji kompetencji
waznych na roznych stanowiskach pracy, ktore sg wykorzystywane w pro-
cesie rekrutacyjnym (np. w Assesment Center, por. wyczerpujacy przeglad
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w: WozZniak, 2013). Narzedzia diagnostyczne sa jednak potrzebne nie tylko
na etapie rekrutacji czy awansowania pracownikéw, ale takze wtedy, gdy
chcemy usprawni¢ funkcjonowanie firmy.

O ile przygotowywanie narze¢dzi selekcyjnych jest wyzwaniem mogacym
budzi¢ problemy etyczne (trzeba by¢é w pelni przekonanym o trafnosci
narzedzi, zeby nie mie¢ watpliwosSci, ze nie odsiewamy cennych kandyda-
tow do pracy), o tyle umozliwianie autodiagnozy pracownikom jest pala-
cym wyzwaniem. Drucker (2006) pisal: ,,Zdumiewajace, jak niewiele 0sdb
potrafi okreSli¢ swojg metode i styl pracy. Wigkszo$¢ nawet nie wie, ze
kazdy z nas pracuje inaczej. Zapewne z tego powodu wiele 0osOb powiela
cudze metody pracy, a w konsekwencji osigga mierne wyniki. (...) sposob
naszego dziatania jest niepowtarzalny, wynika on bowiem z naszej osobo-
wosci. Niezaleznie od tego, czy osobowoS¢ ksztattuja nasze geny czy wycho-
wanie, proces formowania osobowosci konczy si¢ diugo przed rozpoczeciem
kariery zawodowej. Tak, jak nasze uzdolnienia i niedostatki, metoda i styl
pracy sa w jaki§ sposdb zdefiniowane. Mozna je wprawdzie zmodyfikowac,
ale nie mozna ich catkowicie zmieni¢, w kazdym razie nie jest to latwe.
Dobre wyniki osiggamy nie tylko wowczas, gdy wykonujemy prace, do ktorej
predestynuja nas wrodzone zdolnoSci, lecz takze wowczas, gdy metoda i styl
pracy pozwalaja wykonywac ja jak najlepiej”. To, co Drucker nazywa stylem
pracy, w psychologii okreslane jest jako styl poznawczy/dziatania/aktywno-
Sci. W tym tekScie koncentruje¢ si¢ na komputerowych narzedziach, ktore
moga pomodc pracownikom w oszacowaniu kosztow psychofizjologicznych,
jakie beda ponosi¢, wykonujac prace niedopasowang do ich stylu dzialania.

3. Dwa przeciwstawne trendy w zmianie charakteru pracy

Analiza dopasowania pracownikdw do zmieniajacych si¢ wymagan pracy
jest centralnym zagadnieniem zarzadzania zasobami ludzkimi. Dazenie do
przewidywalnoSci, oznaczajace usilne proby redukcji zmiennoSci, jest pod-
stawowym trendem w dzialalnosci cztowieka (por. doskonaly wywod Taleba:
Taleb, 2013). W XX wieku proceduralizacja produkcji (ktorej efektem jest
praca taSmowa, zautomatyzowana i odtworcza, gdzie przez caly dzief powta-
rza si¢ te same proste czynno$ci w tempie wymuszonym przez maszyne albo
przez przetozonego) pozwolita na zwickszenie wydajnosci. Proceduralizacja
ustug pojawita si¢ wraz z globalizacja. Wybierajac ustugi na globalnym rynku,
chcemy mie¢ pewnos¢, ze nie bedziemy zaskoczeni.

Proceduralizacja pracy powoduje, ze ludzie sg szkoleni do bardzo pre-
cyzyjnego wykonywania okreSlonej liczby zadan. Poréwnajmy prace Ewy
przygotowujacej kawe dla klienta w jej malej kawiarence z zachowaniem
Adama pracujacego w Starbucksie. Adam przeszed! szkolenie w zakresie
procedury (zautomatyzowany ciag czynnosci, ktore trzeba wykonac). Wszyscy
przygotowujacy kawe w Starbucksie zachowuja si¢ identycznie. Ewa pod
wplywem dos$wiadczenia tez zautomatyzowata sposéb realizacji zamowienia,
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ale jest to jej wlasna rutyna. Analizujac stopiefi zmiennoSci sposobu rozpo-
czynania pracy, mozemy mowi¢ o zmienno$ci mi¢dzyosobowej (np. Adam
zaczyna dzief od sprawdzenia poczty, Ewa najpierw rozmawia ze wspoOl-
pracownikiem) i wewnatrzosobowej (raz Ewa zaczyna dziefi od wykonania
telefonoéw, innym razem od sprawdzenia poczty).

O rutynizacji pracy méwimy, gdy pracownik sam wprowadza standardowe
sposoby realizacji pracy. O proceduralizacji — gdy procedury zostaly narzu-
cone przez pracodawce i pracownik nie ma prawa ich zmieniaé. Z drugiej
jednak strony coraz wigcej osob wykonuje prace, ktora nie jest dobrze
zdefiniowana. W pracy opartej na wiedzy pracownik sam musi okre§li¢ nie
tylko sposob wykonania zadania, ale czgsto takze same zadania. OkreSlenie
standardow wykonania jest raczej niewykonalne. Na ile produkt takiej pracy
(np. ekspertyza, prezentacja, organizacja szkolenia, spotkanie z personelem)
mogtby by¢ lepszy? Czeste zmiany projektow czy konieczno$¢ zajmowa-
nia si¢ przynajmniej kilkoma sprawami jednocze$nie powoduje, ze trudno
dopracowaé si¢ rutynowych sposobdw realizacji zadan. Interesujace jest
jednak to, Zze nawet w wymagajacym elastyczno$ci zarzadzaniu projektami
test diagnostyczny dojrzatosci firmy zakfada, ze dojrzato$¢ ros$nie wraz ze
stopniem proceduralizacji (zob. np. P3M3, 2013).

Powodem wprowadzania procedur jest che¢ zwigkszenia kontroli nad
wynikiem pracy. Zwiazana z tym automatyzacja zachowan pracownika moze
jednak przynie$¢ efekty paradoksalne. Wykazano na przyktad, ze usunigcie
znakoéw drogowych w Drachten! zmniejszylo liczbe wypadkéw drogowych,
co moze oznaczaé, ze kierowcy potrzebuja stresordw i napiecia wywota-
nego poczuciem zagrozenia, aby utrzymac koncentracj¢ (Taleb, 2013). Para-
doksalnie wiecej pieszych ginie na przejSciach niz podczas przechodzenia
w miejscach niedozwolonych. Podobnie zauwazono, ze proby zwigkszania
bezpieczenstwa przez wprowadzanie systemOw automatycznych w pilotazu
samolotow wywotuja skutek odwrotny od zamierzonego, poniewaz zmniej-
szaja czujno$¢ pilotdow. Podstawowa z punktu widzenia pracownika wada
stosowania procedur jest monotonia, zaleta — unikanie zasobozernych pro-
cesOW wyboru.

4. Predyspozycje do pracy o réznym stopniu proceduralizacji

Wykonywanie prostych procedur, z jednej strony, moze prowadzi¢ do
nieprzyjemnej monotonii. Jezeli pobudzenie wywotane przez monotonne
bodZce przekroczy pewien prdg, nast¢puje przelaczenie na hamowanie,
ktore prowadzi m.in. do wydluzenia czasu reakcji i ostabienia czujnosci.
Przyktadem ochronnego hamowania kory mdzgowej spowodowanego przez
monotonne bodZce jest podsypianie (stan, kiedy budzimy si¢, gdy zabraknie
monotonnego bodzca, np. wyktadowca skoficzy méwic). Na poziom mono-
tonii pracy skladaja si¢ zar6wno cechy otoczenia (niezmienne, nieurozma-
icone), jak i procesu pracy (powtarzalne proste czynnosci niewymagajace
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mySlenia, ale takze proste czynnoSci wymagajace maksymalnej koncentracji,
a wiec uniemozliwiajace dystrakcje w postaci rozmowy ze wspOtpracowni-
kami, odbieganie myslami itp.).

Z drugiej strony elementy powtarzalne mogg dawaé przyjemny ,,odpo-
czynek”. Warto przypomnie¢ tutaj badania (Monahan, Murphy i Zajonc,
2000), w ktorych poréwnywano wplyw jednokrotnej ekspozycji 25 bodz-
cOw z pieciokrotng ekspozycja 5 bodzcow. Wykazano w nich, ze powta-
rzanie stymulacji powoduje czasowa zgeneralizowang poprawe stanu afek-
tywnego. Badanie to moze wyjasnia¢ pozytywny wplyw, jaki wywieraja na
nasz umysl medytacje, odmawianie litanii (ktére polegaja na powtarzaniu
tych samych stéw) czy stuchanie refrendw piosenek. Reakcje relaksacyjng
wywoluje powtarzanie zarOwno dzwigkow, jak i ruchow. Tym mozna tlu-
maczy¢ pozytywny wplyw muzyki i tafica na nasz dobrostan. Wykonywanie
procedur moze mie¢ podobny wptyw. Czes§¢ pracownikow woli stabilizacje
i bezpieczenistwo zwigzane z tym, iz nie wymaga si¢ od nich podejmowania
decyzji dotyczacych ich pracy (por. Richard i Lawrel III, 1993). Niektorzy
wolg rutyne, powtarzalnos¢ i ustalone konkretnie metody pracy niz zmiang,
réznorodno$¢ czy podejmowanie decyzji. Z kolei satysfakcje innych pracow-
nikéw wzmaga mozliwo$¢ decydowania o swoich obowigzkach. W naszych
badaniach trzech grup pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem (por. Jeska,
2014), gdy zapytaliSmy, czy bardziej m¢czacy jest dla nich chaos, nadmiar
informacji czy monotonia, wigkszos¢ respondentow (55%, N = 129; 77%,
N = 87; 54%, N = 108) wybrata monotonig.

Oceniajac przyszlych pracownikOw, uzywamy roéznych termindw: zdol-
nosci, umiejetnosci, kwalifikacje, kompetencje, predyspozycje i preferencje.
O kwalifikacjach wnioskujemy na podstawie przesztych osiagnie¢, natomiast
moéwige o kompetencjach ktadziemy nacisk na przewidywanie przysztych
dokonan (por. Wozniak, 2013). ZdolnoSci wyznaczaja szybko$¢ uczenia —
jedni szybciej ucza si¢ gry na instrumencie, inni matematyki, jeszcze inni
szybciej niz reszta opanujg uktad choreograficzny w tafcu. Dzigki treningowi
osoby o réznych uzdolnieniach mogg nie roznic¢ si¢ umiejetnos$ciami, choc
mniej uzdolnieni zapewne nie zostang mistrzami, to moga by¢ doskonatymi
,Izemie§lnikami”. Za malo jeszcze wiemy o genetycznych uwarunkowaniach
r6znic w predyspozycjach (oprocz tego, ze bez watpienia istnieja), ale epi-
genetyka pokazuje, jak wazny jest wplyw Srodowiska na ekspresje gendw.
Najtatwiej zosta¢ morderca (Gromska, 2002), jesli jednocze$nie pojawia si¢
czynniki sprzyjajace zaréwno o biologicznym (np. stabsza aktywnos¢ ptatow
czotowych i ciala modzelowatego), jak i srodowiskowym charakterze (bycie
maltretowanym w dziecinstwie).

Posiadanie predyspozycji do wykonywania pracy okre§lonego typu ozna-
cza, ze nasze wlasnoSci pozwalaja na wykonywanie tej pracy przy mniejszych
kosztach psychologicznych niz koszty os6b niedopasowanych. Do predys-
pozycji zaliczy¢ mozna biologicznie uwarunkowane wtasnoSci temperamen-
talne, takie jak reaktywnos¢ (definiowana jako stosunek sily reakcji do sily
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bodzca), odpornos¢ na przecigzenie, zapotrzebowanie na rdzne typy stymula-
¢ji — motorycznag, intelektualna, spoleczng (Wieczorkowska-Wierzbinska,
2011b). Na ich bazie ksztaltujg si¢ roznice indywidualne w przetwarzaniu
informacji (poziom abstrakcji, poziom szczegdtowosci, bazowanie na mysSle-
niu vs doswiadczeniu) i organizacji dzialania (planowanie, impulsywnos¢,
rownolegla realizacja zadan). Te pierwsze nazywane sg stylami poznawczymi,
stylami my§lenia, te drugie stylem dziatania. Trudno rozdziela¢ zachowanie
od myslenia, wiec uzasadnione jest mOwienie o stylach poznawczo-beha-
wioralnych lub stylach aktywnosci. Dwa przykiady ponizej pochodza z serii
wywiadow dotyczacych sposobu planowania dnia (Wieczorkowska-Nejtardt,
1998). Niektorzy rozpoczynajg dziefi od precyzyjnego zaplanowania wszyst-
kich czynnoSci, inni nawet nie probuja tego robi¢, wychodzac z zatozenia,
ze dynamicznie zmieniajgce si¢ okoliczno$ci i tak uniemozliwiag wykonanie
planu.

Osoba #9
(kobieta, 1. 28, nauczycielka wychowania fizycznego, mezatka, bezdzietna):

Nie planuje niczego. Zmiany ogoInie mi nie przeszkadzaja. Nie jestem obowigzkowa, nigdy
nie miatam niczego uporzadkowanego (...). Po prostu wszystko robig na ostatnig chwile i to
mi stuzy; i tak wiem, Ze to zrobie. Natomiast nie lubig co$ robi¢ codziennie po godzinie i na
koniec byé swobodna, w ogdle mnie to nie bawi. Wole posiedzie¢ po nocach, na przyktad
3 noce i 3 dni, i wiem, ze to, co mam zrobi¢, zrobig.

Osoba #12
(kobieta, 1. 48, dyrektor zespotu ekonomicznego, mezatka, dwoje dorostych dzieci):

Budze sie 0 4.30, codziennie o tej samej godzinie. (...). Przygotowuje obiad, a potem
zajmuje sig sobg. Jest to godzina czasu. Codzienne przygotowanie do pracy, same takie
sprawy kobiece i tak jest zawsze (...). Wykonuje to po kolei, zawsze w tej samej kolejnosci.
Reszte czasu przeznaczam na uporzadkowanie mieszkania, $cielenie, odkurzanie... Nie lubig
chaosu, spraw nie dopietych. Zaplanuje, na przykfad, sprzatanie mieszkania, no i nie mogta-
bym zostawi¢ tego w potowie, na przykfad tazienka za tydzien czy jutro, nie, to musi by¢
skonczone. Musze zakonczy¢ i dopiero wtedy czuje sig dobrze, oddycham normalnie (...).
Planuje wydatki, urlopy, dni wolne. Raczej nie lubig i nie zmieniam planow.

W pracy, w ktorej trzeba precyzyjnie realizowa¢ procedury, moglibySmy
nie zaobserwowaé roéznic w zachowaniu obu kobiet. Mozna jednak prze-
widywac, ze dla pierwsze] taka praca bylaby o wiele bardziej meczaca niz
dla drugiej.

Preferowany sposob organizacji czynno$ci mozna zaobserwowaé tylko
w sytuacjach, w ktérych mamy petng swobode.

We wczesniejszych badaniach (Wieczorkowska-Siarkiewicz, 1992; Wie-
czorkowska-Nejtardt, 1998)2 pokazalam, ze wybredno$¢ (waskie obszary
akceptacji) wiaze si¢ z precyzja planowania i tendencja do sekwencyjnej
realizacji zadan. Ten styl dziatania nazwany zostat punktowym, w odr6znieniu

86 DOI 10.7172/1644-9584.45.6



Diagnoza psychologiczna predyspozycji pracownikow

od przedzialowego, ktory charakteryzuje si¢ szerokimi obszarami akceptacji
i w konsekwencji tendencjg do réwnoleglego wykonywania zadan (rozpo-
czynania nast¢pnego przed zakoficzeniem pierwszego).

Szerokos¢ obszardw akceptacji (liczba ofert pracy, filméw do obejrze-
nia czy lokalizacji mieszkania uznanych za atrakcyjne) zalezy nie tylko od
naszych zgeneralizowanych tendencji do akceptowania vs odrzucenia, ale tez
od specyfiki dziedziny wyboru (dos§wiadczenie, zasoby, koszt bycia wybred-
nym) — mozemy by¢ punktowi przy wyborze pracy i przedzialowi w wybo-
rze sposobu spedzenia wakacji. Mozemy takze przejawiaé odmienne style
organizacji dziatan w ro6znych dziedzinach (np. by¢ pedantyczni w pracy
i bataganiarscy w domu). Przystosowawcze zachowanie polega na gietkosci:
stosowaniu raz strategii przedzialowych, innym razem punktowych — w zalez-
nosci od wymagan sytuacji — i wigkszo$¢ osdb tak robi. Prawdg jest jednak,
ze niektdre nasze strategie nabierajg autonomii funkcjonalnej. Nagrodzone
w danej klasie sytuacji generalizujg si¢ na inne. W mtodoSci pracujemy
ciezko, zarywajac noce, aby zarobi¢ na mieszkanie, samochod, potem mamy
wystarczajaca 1lo§¢ pienigdzy, a nadal pracujemy ponad sily. Poczatkowo
praca stuzyta realizacji celow, z biegiem czasu stata si¢ funkcjonalnie auto-
nomiczna od pierwotnego celu. Analogicznie osoba, ktora osiagneta sukces
zawodowy dzigki precyzyjnemu planowaniu swoich dziatan, moze przenosi¢
punktowe strategie dziatania na zycie rodzinne. Przytoczone wyzej przyktady
pokazuja, ze strategie przystosowawcze w jednych warunkach, umocnione
sukcesem, staja si¢ preferowanymi (w duzo szerszej klasie sytuacji) spo-
sobami zachowania i dlatego ma sens mowienie o zgeneralizowanych na
szerokg klase sytuacji stylach dzialania.

Charakterystyczne dla punktowcéw zamitlowanie do rutynizacji moze
by¢ wskaznikiem dobrej organizacji pracy, ale moze by¢ tez koniecznoS$cig
wynikajaca z nizszych mozliwosci energetycznych wyznaczonych przez tem-
perament. Czesto prace charakteryzujace si¢ niskim wskaZnikiem powta-
rzalnoSci sa wyzej cenione, lepiej wynagradzane i w zwiazku z tym moga
by¢ bardziej pozadane. Jak pokazywatam to w innych publikacjach (Wie-
czorkowska-Wierzbifiska, 2011b), po zmianie systemowej, ktora w standar-
dach wykonania zastapita ,,mniej wiecej” na ,,doktadnie”, w wielu zawodach
wymagane jest symultaniczne, ale precyzyjne realizowanie zadan. Taki jednak
charakter aktywnoS$ci wymaga duzych mozliwosci energetycznych (Wieczor-
kowska, 2007). Osoby o nizszych mozliwo$ciach powinny zatem realizowac
zadania w sposob sekwencyjny. Jezeli jednak symultaniczny wzoér zachowa-
nia zostanie przyswojony przez osoby o niskich zasobach energetycznych
(wysoko reaktywnych i mato odpornych na przecigzenie), bedziemy mieli
do czynienia z niedopasowaniem stylu dziatania do mozliwoSci organizmu
(przecigzeniem).
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5. Jak zmierzy¢ predyspozycje do pracy sproceduralizowanej?

Dobrze znane powiedzenie Gordona Allporta: ,,Jezeli chcemy wiedziec,
jak ludzie si¢ czujg — dlaczego ich o to nie zapytamy?” zapoczatkowato
wysyp samoopisowych technik pomiaru najrézniejszych cech psychologicz-
nych. W Internecie mozna znalez¢ wiele profesjonalnych firm oferujacych
taka diagnoze. PorOwnajmy dwa narzedzia do pomiaru roznic indywidual-
nych: (1) bardzo popularny kwestionariusz oparty na Pigcioczynnikowym
Modelu Osobowosci (Costa i McCrae; za: Siuta, 2006), powstaly na bazie
badan leksykalnych i (2) Inwentarz Stylow Aktywnosci (Wieczorkowska-
Nejtardt, 1998), powstaly na bazie obserwacji r6znych sposobéw organizacji
sposobow realizacji zadan.

Skrocona wersja NEO-FFI (NEO-Five Factor Inventory) sklada
z 60 pytan3, pozwalajacych opisa¢ respondenta na 5 wymiarach: neurotycz-
nosci, ekstrawersji, otwarto$ci na doswiadczenie, ugodowosci i sumiennosci.
Skrocona wersja ISA sktada z 36 pytaf,, pozwalajacych opisa¢ respondenta na
9 wymiarach: precyzji, sekwencyjnoSci, planowania, rutynizacji, samodyscy-
pliny, pedantyzmu, wybrednosci, reaktywnoSci, odpornosci na przeciazenie.

Teoretycznie predyspozycje do pracy sproceduralizowanej mozna staraé
si¢ przewidywaé na poziomie: (1) osobowosci — za pomocg odpowiedzi na
pytania w skalach otwartos$ci na do§wiadczenie i sumiennosci (zob. tabela 1),
(2) stylu dzialania — za pomoca odpowiedzi na pytania dotyczace planowa-
nia i rutynizacji (zob. tabela 2). W pracy sproceduralizowanej lepiej czué
si¢ powinny osoby o niskich wynikach w skali otwartoSci na doSwiadczenie
i wysokich w sumiennosci.

Kwestionariusz NEO-FFI skfada si¢ ze zdan oznajmujacych, sformufowa-
nych w pierwszej osobie liczby pojedynczej, co moze rodzi¢ problemy dotyczace
braku doswiadczenia respondenta. Na przykfad zdanie ,,Cze¢sto probuje nowych
i egzotycznych potraw” moze by¢ zanegowane zar6wno przez osoby nielubigce
nowosci, jak i te, ktore chcialyby eksperymentowac z egzotyka, ale nie maja
takich mozliwoSci. Aby uzyska¢ maksymalny wynik, np. w skali otwartosci
na do$wiadczenie, trzeba si¢ zgodzi¢ z 5 itemami i nie zgodzi¢ z pozosta-
fymi. Odmienne procesy poznawcze uruchamiane przy zgodzie i zaprzeczaniu
(por. np. badania nad asymetrig: Wanke i Schwarz, 1995) bardzo cz¢sto powo-
duja, ze itemy pozytywne (wymagajace zgody) i negatywne (wymagajace zaprze-
czenia) w analizie czynnikowej s separowane w osobne czynniki.

Najwigckszym problemem jest jednak niejednorodnos¢ obu konstruktow
teoretycznych. W otwarto$ci na doSwiadczenie az 1/4 pytan dotyczy zaintere-
sowania sztuka/poezja. W sumiennosci zawarta jest zar6wno potrzeba osig-
gnie¢, odpowiedzialnosé, jak i pedantyczno$¢. Ta niejednorodno$¢ utrudnia
wyobrazenie sobie osoby, ktora uzyskata wysoki/niski wynik na skali. Na ten
problem zwracal uwage juz Allport (1939; za: Szarota, 2008), twierdzac, ze
uzyskane w analizie czynniki stanowia wymiary osobowos$ci uSrednionej,
ktora jest catkowita abstrakcja, nieprzydatng dla psychologa pragnacego
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Pytania w skali otwartoSci
na doswiadczenie NEO-FFI

Pytania w skali sumiennoSci

Lp. NEO-FFI

Lp.

1. | Rzadko dostrzegam nastroje lub uczu- | 1. | Utrzymuje swoje rzeczy w porzadku
cia plynace z otoczenia i czystoSci

2. |Uwazam, ze pozwalanie uczniom na| 2.|Staram si¢ sumiennie wykonywaé
stuchanie kontrowersyjnych pogladow powierzone mi zadania

moze im zamiesza¢ w glowach i wpro-
wadzi¢ w btad

3. |Sadzg, ze powinniSmy si¢ odwoly-| 3. |Jestem osobg skuteczna, ktora zawsze
wacé do autorytetow religijnych przy konczy, co rozpoczeta
podejmowaniu decyzji w sprawach
moralnosci

4. |Malo interesuje mnie dociekanie| 4.|Wyglada na to, ze nigdy nie potrafi¢
natury wszech$wiata i natury ludzkiej si¢ zorganizowaé

5. |Mam duze potrzeby intelektualne 5. | Potrafie skutecznie mobilizowa¢ sig,
aby zalatwiaC sprawy o czasie

6. | Czesto sprawia mi duza przyjemno§¢| 6. |Jestem niezbyt systematyczny
zajmowanie si¢ teoretycznymi rozwa-
zaniami lub abstrakcyjnymi proble-
mami

7. |Intryguja mnie formy, ktére odkry-| 7. |Mam jasno sprecyzowane cele i sys-
wam w sztuce i naturze tematycznie pracujg, zeby je osiagnaé

8. | Poezja dziala na mnie stabo albo wcale | 8. | Tracg mnostwo czasu, zanim zabiorg
si¢ do pracy

9. | Czasami, gdy czytam poezj¢ lub dzieto | 9. | Daz¢ do doskonalo$ci we wszystkim,
sztuki, czuj¢ ,,dreszczyk emocji” i falg co robi¢
podniecenia

10. | Gdy raz znajd¢ wiasciwy sposdb na| 10. | Cigzko pracuje, aby zrealizowaé swoje
robienie czegos, trzymam si¢ go cele

11. | Nie lubi¢ traci¢ czasu na marzenia | 11. |Kiedy si¢ do czego$§ zobowiaze, to
zawsze mozna na mnie polegaé

12. | Czgsto probuje nowych i egzotycznych | 12. | Czasami nie jestem tak godny zaufa-
potraw nia i solidny, jak powinienem by¢

Tab. 1. Pytania z kwestionariusza NEO-FFI. Zrédfo: opracowanie wlasne.

badaé osobowosci konkretnych oséb. Ostabitabym to twierdzenie, méwiac,
ze mierzac wlasnoSci osoby w ten sposOb rozrywamy zwigzek z poziomem
obserwacji zachowan, analizujac statystyczne abstrakty. Zwolennicy takiego
sposobu pomiaru beda argumentowal, ze skale NEO-FFI maja wysokie
wskazniki jednorodnosci liczone za pomoca o Cronbacha, zapominajac, ze
nie gwarantuje to jednoczynnikowosci skal (por. Wieczorkowska i Wierzbin-
ski, 2011). Bardzo tatwo uzyska¢ wysokie o, jeSli weZmiemy wystarczajaco
duza liczbe skorelowanych nieujemnie pytan.
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Lp. Pytania dotyczace rutynizacji (2, 3, 5, 7) i planowania (1, 4, 6, 8) w ISA

1 | Osoba A zaczyna pisaé esej, nie majac doktadnej wizji tego, co napisze. Osoba B
najpierw tworzy w umysle wizj¢ tego, co chce napisa¢, a dopiero potem zaczyna
pisac

2 | Osoba A preferuje zadania, ktorych zakres rozszerza si¢ w miar¢ ich realizacji, co
stawia przed nig nowe wyzwania. Osoba B lubi wykonywaé zadania, ktére majg
jasno okreSlony wynik i wiadomo, kiedy mozna uzna¢ je za skoficzone

3 | PoszczegOlne etapy zadania osoba A zawsze wykonuje po kolei. Osoba B wykonuje
je w réznej kolejnosci, w zaleznosci od tego, co w danym momencie jest dla niej
fatwiejsze lub bardziej interesujace

4 | Osoba A przystepuje do wykonania zadania dopiero wtedy, gdy obmyslita doktadnie
sposob jego wykonania. Osoba B rozpoczyna zadanie nawet wtedy, gdy jeszcze nie
wie dokladnie, jak je wykona i liczy na to, ze pomysly przyjda w trakcie

5 | Osoba A preferuje zadania powtarzalne, w ktorych trudno si¢ jest pomyli¢. Osoba
B woli wykonywac¢ zadania nietypowe, wymagajace inwencji, cho¢ niosace ryzyko
pomylki

6 | Osoba A zaczyna prace, nie analizujac, ile jest do zrobienia i ile czasu to zajmie.
Osoba B zanim zacznie co$ robi¢, mysli o tym, co jest do zrobienia, dzieli zadanie
na czg¢sci, planuje je w czasie

7 | Osoba A preferuje zadania, ktére moze realizowa¢ za kazdym razem inacze;j.
Osoba B woli wykonywa¢ zadania wedlug jasno okreSlonej procedury

8 | Zanim osoba A przystapi do realizacji zadania, zapewnia sobie wszystkie materiaty
i narze¢dzia potrzebne do jego wykonania. Osoba B uzupelnia potrzebne elementy
wyposazenia w trakcie, aby nie op6Znia¢ rozpoczgcia zadania

Tab. 2. Pytania z Sondazu Styléw Aktywnosci. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Podstawowym celem stworzenia Inwentarza Stylow Aktywnosci (ISA)
bylo dostarczenie wskaZznikdéw réznych aspektdéw sposobu organizacji dzia-
fania. Gléwnym wymaganiem psychometrycznym bylo speinianie przez
tworzone skale zatozen modelu pomiarowego (tak jak to jest rozumiane
w modelowaniu strukturalnym), a wigc przede wszystkim tego, aby byly
one jednoczynnikowe, nawet wtedy, gdy dzieje si¢ to kosztem znacznego
zmniejszenia liczby pytan. ISA skfada si¢ z pozycji skladajacych si¢ z prze-
ciwstawnych opiséw zachowania dwdch osob: A i B oraz pytania: ,,Czy
Twoje zachowanie/odczucia w tej sytuacji bylyby podobne bardziej do A,
raczej do A, do B czy raczej do B?”. Respondent moze tez wybraé opcje
,» Irudno powiedzie¢”, ktora jest traktowana jako Srodkowy punkt skali. Ten
sposob formulowania pytan ma, jak si¢ wydaje, niezaprzeczalne zalety —
osoba badana nie musi mie¢ dos§wiadczen zwigzanych z konkretng sytuacja,
o ktora pytamy, a ponadto informacja, ze ktos, tzn. A lub B, zachowat si¢
w okreslony sposdb, niejako legitymizuje to zachowanie, przez co ostabia si¢
wplyw zmiennej aprobaty spolecznej. Wysokie/niskie wyniki uzyskuje osoba,
ktora w potowie itemow wskaze osobe A, w pozostalych osobe B, co eliminuje
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wplyw tendencji do potakiwania. Wazne jest, ze pytania ISA sa bezposred-
nio zwigzane z organizacjg dziatania, dzigki czemu bardzo tatwo mozna
sobie wyobrazi¢ sposdb zachowania osoby, ktéra uzyskata wysokie/niskie
wyniki na skali. Trudno$cig w konstruowaniu pytan zawierajacych binarne
wybory jest fakt, ze nie wszystkie interesujace aspekty da si¢ przedstawic
w formie prostej alternatywy.

6. Ograniczenia technik samoopisowych

Tworzac rézne narzedzia kwestionariuszowe, zapominamy, ze w seriach
badan pokazano (por. przyklady w: Aronson i Wieczorkowska, 2001), ze
czgsto jesteSmy nieSwiadomi wplywow, jakim podlegamy, co jednak nie
powstrzymuje nas od przekonania, ze potrafimy trafnie wskaza¢ przyczyny
naszych my§li, uczué i zachowan. Samoopisy odwotuja si¢ do wiedzy o Ja. Dla
niektorych os6b odpowiedzi na pytania kwestionariuszy sa wynikiem prze-
myslen, inni nigdy na ten temat nie mySleli, wiec ich odpowiedzi powstaja
on-line. Jeden z moich znajomych ma wpisany w dowodzie kolor oczu:
piwny. Gdy wyrazitam zdziwienie (ma oczy szaroniebieskie), odpowiedzial:
,»,Kazali wpisac, spojrzalem do lustra i pomySlatem, ze sg piwne”. R6znimy
si¢ zaréwno zdolnoscig, jak i sktonnoScig (checia wykorzystania tej zdol-
nosci) do autorefleks;ji (uczynienia siebie obiektem poznania) i te réznice
wplywaja na trafno$¢ pomiaru. Mozemy przezy¢ cale zycie bez wgladu
w mechanizmy lezace u podstaw naszych zachowan. Przygladanie si¢ sobie
z punktu widzenia niezaangazowanego obserwatora dla wielu z nas wydaje
si¢, niestety, zadaniem sztucznym i zupetnie niepotrzebnym. W efekcie nie
jesteSmy Swiadomi mechanizm6w obronnych, jakie znieksztafcaja nasz obraz
Ja. Innych spostrzegamy duzo trafniej (por. Wieczorkowska-Wierzbinska,
2011a).

Pozytek z analizy samoopisOw zalezy od wielu czynnikéw. Odpowiedzi
moga by¢ relatywnie bardziej wiarygodne, jesli pytania odwotujg si¢ do
postaw jawnych4, a diagnozowana osoba nie jest zainteresowana robieniem
dobrego wrazenia, jest zmotywowana do uzyskania wgladu w swoje predys-
pozycje i ma sktonno$¢ do samoobserwacji i autorefleksji. Osoby poddajace
si¢ diagnozie — dokonujac czesto kreacji swojego wizerunku — prezentuja si¢
w taki sposob, aby chroni¢ samooceng i spelnic¢ spostrzegane oczekiwania
pracodawcy. Jeden z moich znajomych aplikujacych na stanowisko dyrektora
chwalil si¢ tym, jak dobre uzyskat wyniki w zakresie odpornoSci na stres
(konkurs wygrat, wigc uzyskat swobodny dostep do materiatow rekrutacyj-
nych). Obydwoje wiedzieliSmy, ze ze stresem radzi sobie kiepsko, ale jako
inteligentny cztowiek wiedziat, jak odpowiadaé na pytania kwestionariusza.
W naszych badaniach 61 studentéw odpowiadato na pytania dotyczace ich
stylu dziatania, a miesigc pOzZniej na te same pytania z instrukcja okreSle-
nia, jacy chcieliby by¢. W ten sposéb mozna bylo zauwazy¢d, ze niektore
ze skal ISA sg bardziej podatne na aprobate spoleczng. Zanotowano ponad

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 1 (45), 2014 91



Grazyna Wieczorkowska-Wierzbinska

dwukrotny spadek wariancji wskaznika dla skali odpornoSci na przecigzenie
i pedantyzmu, co oznacza istnienie spofecznie podzielanego ideatu. Chcemy
by¢ bardziej pedantyczni i odporni na przecigzenie, niz jesteSmy. Natomiast
dla skali sekwencyjnoSci zanotowano dwukrotny wzrost wariancji, co ozna-
cza, ze czeS¢ 0sOb za pozadane uwaza symultaniczng realizacje zadan, czeS¢
uwaza, ze trzeba koncentrowacé si¢ kolejno na pojedynczych zadaniach.

Kolejny przykiadem sg kwestionariusze mierzace za pomocg samoopisu
inteligencje emocjonalng (por. Salovey, Mayer i Caruso, 2004). Techniki
samoopisowe dotyczace zdolnoSci emocjonalnych mozna poréwnac z zada-
waniem pytafn w teScie inteligencji ,,szkolnej”, takich jak: ,,Czy myslisz, ze
jeste$ inteligentny?”. Mamy duzo wicksze zaufanie do pomiaru inteligencji
bazujacym na rozwigzywaniu zadan. Problemem jest, ze o ile fatwo jest
zbada¢ zdolnoSci matematyczne (bo znamy prawidiowe odpowiedzi), o tyle
zdolnoSci emocjonalne przejawiaja si¢ przede wszystkim w wykorzystywaniu
informacji kontekstowej — w tym przede wszystkim komunikatow pozawer-
balnych, ktérych brakuje nawet w narz¢dziu audiowizualnym (np. odczucie
pola energetycznego naszego rozméwcey), a co dopiero w kwestionariuszu
opierajacym si¢ na komunikatach werbalnych. Bardziej subtelng metoda
diagnozowania mogtaby by¢ analiza niewerbalnych wskaznikow, takich jak
wyrazy twarzy, ruchy ciala czy zmiany w sposobie moéwienia. Takie obser-
wacje moga by¢ cenne, poniewaz w poréwnaniu z samoopisami: (1) wiele
zachowan niewerbalnych stabiej poddaje si¢ Swiadomej kontroli i cenzurze
i (2) zachowania niewerbalne moga by¢ mierzone bez zwracania uwagi
diagnozowanej osoby na fakt dokonywania pomiaru. Trzeba jednak pamie-
ta¢, ze pomiary fizjologiczne, takie jak pomiar t¢tna i reakcji galwanicznej
skory (GSR - galvanic skin response), sa wskaznikami ogélnego poziomu
pobudzenia, bez rdznicowania jego rodzaju. Nowe mozliwoSci, ktore daje
neuroobrazowanie mozgu, nie pozwalaja jeszcze na masowe zastosowanie.
Trzeba jednak pamigtac, ze porownywanie reakcji niewerbalnych réznych
0sOb nie ma wigkszego sensu, poniewaz roéznice mi¢dzyosobnicze sa w tym
zakresie bardzo duze. Ekspresja niewerbalna niektérych osob jest bardzo
ograniczona, u innych bardzo zywiofowa. Poréwnanie mozemy prowadzi¢
tylko ,,wewnatrz osoby”, analogicznie jak w badaniach na wariografie nie
pordwnuje si¢ zapisow zmian fizjologicznych z ,,normami”, tylko porow-
nuje sie¢ roznice ,wewnatrz osoby”, gdy odpowiada ,,prawda” lub ,falsz”
na pytania o znanej i nieznanej prawidtowej odpowiedzi. Znajac charak-
terystyczny dla danej osoby zapis reakcji fizjologicznych towarzyszacy tym
odpowiedziom, mozemy probowaé przewidywac, kiedy osoba ktamie.

Na tym poziomie rozwoju program komputerowy nie moze jeszcze moni-
torowa¢ reakcji niewerbalnych respondenta, ale mozna oczekiwac, ze jest
to tylko kwestia czasu. Przykladem moga by¢ postulaty (Landowska, 2013)
budowy systemoéw rozpoznajacych stan emocjonalny ucznia, na podstawie
ktorego program mogtby decydowaé o kolejnoSci prezentowanych zadan.
Takie przekazanie komputerowi kontroli nad nasza edukacja wzbudziloby
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silng irytacj¢ wielu uczacych si¢, cho¢ podpowiedz ,,wydajesz si¢ by¢ zme-
czony/znudzony” mogtaby pomagaé zwigkszy¢ samoswiadomos$¢. Diagnoza
moze jednak dotyczy¢ tylko analizy dynamiki reakcji tej samej osoby, a nie
poréwnania z normami.

Mozna sadzi¢, ze narze¢dzia psychometryczne oparte na samoopisie oka-
zaly si¢ w nauce §lepa uliczka, czego dowodem jest brak jakiegokolwiek
postepu w psychometrii w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat, ale cho¢ samo-
opis to bardzo niedoskonale narzedzie pomiaru, jest jednak lepszy niz brak
narzedzi (tak jak uzycie kiepskiej maszyny do szycia jest lepsze niz szycie
garnituru recznie — Gilbert, 2007). Niedoskonalo$ci pomiaru to problem,
ktory dyskwalifikuje nasze wyniki tylko wowczas, kiedy ich nie dostrzegamy.
Jezeli zdajemy sobie sprawe z nieuniknionych znieksztatcef,, ktorym podle-
gaja nasze samoopisy, mozemy starac si¢ o dokonanie odpowiednich korekt.

W Katedrze Psychologii i Socjologii Zarzadzania (KPiSZ) przygotowa-
lisSmy unowocze$niong (bo wypelniana on-line) wersj¢ Inwentarza Stylow
AktywnoSci, nazwana Sondazem Stylow Aktywnosci (SSA). Wersja ta zawiera
zestawy pytan mierzacych rdézne wymiary stylow dziatania. Kazdy z dziewie-
ciu wymiarOw zoperacjonalizowany jest przez jeden wskaznik zbudowany
z odpowiedzi na cztery pytania, starannie wyselekcjonowane w badanych
pilotazowych. Integralng czeScia naszych badan sg takze pytania dotyczace
formalnych cech pracy (zaréwno wymarzonej, jak i aktualnie wykonywanej)
oraz niewerbalne testy diagnostyczne D2 i TMT.

Obserwujac respondenta wypetniajacego ankiete, mozemy czasem obser-
wowac przejawy mentalnego/emocjonalnego wycofania: ,,Ale glupie pytania.
Duzo jeszcze do kofica?”. Jest to wskaznik niskiego zaangazowania, ktore
oznacza niski poziom realizmu psychologicznego (por. Aronson i Wieczor-
kowska, 2001), ktory jest bardziej zagrazajacy dla trafnosci diagnozy niz
niski realizm sytuacyjny (stopiefi podobiefistwa wykonywanych zadan do
codziennych doswiadczen). Dlatego cenne jest wykorzystywanie gier dia-
gnostycznych, w ktorych to, co si¢ dzieje, jest realne, wazne i ma wplyw na
nasze mysli, uczucia i zachowania. Wtedy nikt nie powie, ze jest znudzony.

7. Gry diagnostyczne

Gra diagnostyczna powinna by¢ interesujaca, angazujgca i wiarygodna.
Optymalnie byloby, gdyby to, co si¢ dzieje, wyparfo z pamigci operacyj-
nej Swiadomo$¢ uczestnictwa w grze. Wbrew pozorom nie jest to trudne.
Wystarczy sobie przypomnie¢, co zdarza si¢ ludziom grajacym np. w World
of Warcraft® czy nawet planszowy Monopol. Angazujac si¢ w gr¢, zapomi-
naja oni o tym, co dzieje si¢ dookota, emocjonalnie przezywajac zaré6wno
sukcesy, jak i porazki. Jezeli procedura gry angazuje badanych (realizm
psychologiczny jest wysoki), to nie jest konieczne upodobnienie jej fabuly
do sytuacji napotykanych w codziennym zyciu. Warto jednak podkresli¢, ze
czasami zwigkszanie realizmu sytuacyjnego moze by¢ jedynym sposobem
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osiagni¢cia zaangazowania. Osoby kochajace robi¢ zakupy na wyprzedazach
mogg silniej zaangazowac si¢ w symulowane zakupy niz w ,,strzelanki” czy
gry sportowe.

Szukajac lepszych niz samoopisy form diagnozy, mtodzi badacze z Kate-
dry Psychologii i Socjologii Zarzadzania (G. Krol, K. Kowalczyk, A. Kuz-
minska) pracuja intensywnie nad niewerbalnymi komputerowymi testami
diagnostycznymi. Elementem SSA sg komputerowe wersje testu D2 (Bric-
kenkamp i Zillmer, 1998) do badania uwagi. Zadanie badanego polega na
zaznaczeniu, w jak najszybszym czasie, wszystkich liter ,,d2”, ktore znajduja
si¢ w duzej masie innych elementéw. Test D2 mierzy m.in. szybko§¢ roz-
nicowania i poziom koncentracji. Zadanie powtarzane jest pieciokrotnie,
a poszczegblne wersje sa przedzielone pytaniami kwestionariuszy. Wskaz-
nikiem wykonania jest nie tylko liczba bledoéw (zle zaznaczonych lub pomi-
ni¢tych elementéw), ale takze czas rozwigzania czy dynamika osigganych
wynikéw w kolejnych probach. Badani sg ponadto proszeni o oceng kosztoéw
psychologicznych wykonania tego zadania (Latwe? Meczace?). Gdy pytali-
$my uczestnikéw badan (3 grupy pracownikéw), czy woleliby w dalszej czesci
odpowiada¢ na pytania czy wyszukiwaé elementy na planszach d2, technike
niewerbalng wybralo (odpowiednio grupa 1, 2, 3): 67,4% (N = 129), 73,6%
(N = 87), 48% (N = 108).

Innym elementem SSA jest niewerbalny test TMT (7rail Making Test)
(Reitan, 1992) wymagajacy naprzemiennego Iaczenia ciggu liczb i liter, ktory
sprawdza poziom elastyczno$ci poznawczej (umiejetno$¢ przetaczania sig
z jednej aktywnoSci na inna, zdolno$¢ do radzenia sobie z wigcej niz jednym
bodZcem, hamowanie automatycznych reakcji). Cho¢ oryginalne narzedzie
powstato w celu diagnozy tagodnych uszkodzen moézgu, komputerowa i bar-
dziej wymagajaca wersja moze diagnozowac predyspozycje poznawcze zdro-
wych badanych. Pokazano na przyktad, ze wynik w tym teScie przewiduje
rozwoj kariery pitkarzy (Estberg, Maurex i Petrovic, 2012). Tu tez wazne sa
nie tylko obiektywne wyniki (czas, bledy), ale takze subiektywne poczucie
komfortu (koszty psychologiczne) podczas wykonywania tego zadania. Wada
obu wymienionych testow jest ich wigksza niz w przypadku samoopiséw
wrazliwo$¢ na motywacje¢ badanych. Zadania wykonywane w D2 i TMT sa
jednak zbyt mato angazujace, co z jednej strony pozwala testowac stosunek
do monotonii, dlatego wydaje si¢, ze lepsze skutki przynies¢ moze wprowa-
dzenie wersji z angazujaca fabutla, ktdra bedzie silniej motywowacé graczy.

Nalezy jednak pami¢taé, ze diagnoza predyspozycji nie powinna si¢
opiera¢ si¢ na pojedynczym wyniku, ale na szybkosci uczenia si¢ (W tym
wykorzystywania informacji zwrotnych) i subiektywnej ocenie kosztow psy-
chologicznych wykonywania danego typu zadan. Jezeli naszym celem jest
diagnoza umiejetnosci kategoryzacji — tak niezbednej w czasach nadmiaru
wyboru produktéw i informacji — to wazne jest, jak szybko osoba si¢ jej
nauczy. Przyktadem moze by¢ opracowana w KPiSZ gra ,,Ocal kosmite”,
w ktorej gracz obstugujacy stacje migdzyplanetarng musi szybko dobrad
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specyficzne skladniki positku niezbe¢dne dla przezycia przybysza z kosmosu.
Positek jest komponowany z r6znych sktadnikow. Zadaniem badanego jest
organizacja swojej spizarni tak, aby odszukanie konkretnego sktadnika byto
jak najprostsze — zbyt duza zwloka moze kosztowac zycie przybysza. Gracz
musi wigc podjaé decyzje, czy uporzadkowaé je wedlug cech (np. kazdy
sktadnik w osobnej szufladzie), czy tez moze lepiej przygotowac sobie gotowe
zestawy dla najczesciej pojawiajacych sie¢ kosmitow. Po kazdej rundzie mozna
zmieni¢ sposOb wlasnej organizacji. Zaangazowanie graczy jest duze, bo
chodzi o przezycie kazdego z kosmitéw. Dodatkowo gr¢ mozna modyfi-
kowac¢ tak, aby umozliwi¢ sprawdzenie zachowania badanych w zaleznosci
np. od typu motywacji: ocal vs zabij kosmite, ktory zagraza ludzkosci; liczby
dostepnych szuflad, itd. Mozemy sprawdzac szybkoS$¢ uczenia si¢, bo gracz
dostaje natychmiastowg informacje¢ zwrotna, co w realnym Swiecie zdarza si¢
bardzo rzadko. Trzeba jednak pami¢tal, ze zadania nie moga by¢ zbyt trudne
— poziom trudno$ci powinien wzrasta¢ wraz z przyrostem umiejetnosci.

O tym, ze gra moze by¢ dobrym narzedziem diagnozy, Swiadczy fakt,
ze nawet w grach ,relaksujacych” (nie nastawionych na diagnoze, ale na
zabawg) bez trudu wyodrebniono 4 podstawowe kategorie graczy (Bartle;
za Tkaczyk, 2011) nastawionych na zaspokajanie przede wszystkim potrzeby:
(1) kontaktu z innymi (socializers) (2) osiagni¢é (achievers) (3) rywalizacji
(killers) (4) poznania/nowosci (explorers). Wazne jest jednak, aby pamigtac, ze
nasze zachowanie zmienia si¢ w zaleznoSci od tego, czy gramy z komputerem
czy z innym cztowiekiem. Wielokrotnie replikowane badania wykorzystujace
gre ULIMATUM, wymagajaca akceptacji lub odrzucenia zaproponowanego
podzialu 10 dol. migdzy graczy, pokazaly, ze od komputera przyjmiemy
dowolnie matg kwote, od cztowieka tylko taka, ktora jest ,sprawiedliwa”
(okoto 5 dol.). Neuroobrazowanie mdzgu graczy (Sanfey, Rilling, Aronson,
Nystrom i Cohen, 2003) pozwolilo wykaza¢, ze niskie oferty (1-3 dol.)
oferowane przez cztowieka wywoluja aktywizacje obszarow ,,odpowiedzial-
nych” za emocje negatywne (odraza). Im wigksza sifa pobudzenia tego
obszaru, w porOwnaniu z obszarem zwigzanym z ,,dazeniem do celu”, tym
wigksze prawdopodobiefistwo odrzucenia takiej oferty. Takich zaleznoSci
w grze z komputerem nie stwierdzono. Plynie z tego wniosek, ze w grach
diagnostycznych warto wprowadza¢ interakcj¢ z innymi ludZmi, chociazby
w postaci symulacji rozmowy za pomocg komunikatora.

8. Podsumowanie

Tak jak w medycynie przelom nastapil nie za sprawa nowych teorii,
ale rozwoju technologii, tak tez stanie si¢ w przypadku nauk o zarzadza-
niu. Pozostaje nam cierpliwie czeka¢, intensywnie pracujac za pomoca
narzedzi, ktére sa dostepne teraz. Dobre narzedzia diagnostyczne moga
nam pomoéc zwigkszy¢ samoswiadomos§¢ wtasnych predyspozycji (czasem
niezgodnych z preferencjami) i dzigki temu lepiej rozumie¢ koszty, jakie
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ponosimy, wykonujac nasza pracg. Sa zawody, ktére moga by¢ wykonywane
jedynie punktowo: sekwencyjnie i precyzyjnie, takie jak chirurg czy farma-
ceuta. W innych zawodach, np. dziennikarz, rozne style dzialania moga
dawaé rownie dobre wyniki. Zdarza si¢ tez, ze roézne elementy zltozonych
prac wymagaja odmiennych predyspozycji. W pracy profesora premiowani
sa zarOwno introwertycy (temperament sprzyjajacy pracy naukowej), jak
i ekstrawertycy (temperament sprzyjajacy pracy dydaktycznej i kierowaniu).
Czy mozna sadzi¢, ze zdiagnozowana sktonno$¢ do rutynizacji jest wskaza-
niem dla wyboru pracy sproceduralizowanej? Nieche¢ do rutynizacji przy
zatrudnieniu w wolnych zawodach, ale takze w telepracy, moze zakoficzy¢
si¢ paralizem motywacyjnym. Przyktadem do analizy konsekwencji stop-
nia dopasowania sg pisarze czekajacy na natchnienie (ktére bardzo czesto
nie nadchodzi) lub probujacy pisa¢ par¢ ksigzek rownolegle vs ci, ktorzy
dzien w dzief siadaja do pisania o wyznaczonej godzinie. Brak ograniczen
zewnetrznych w wolnych zawodach wymaga narzucenia sobie dyscypliny,
wigc umiejetno$¢ wypracowania rutyn jest bardzo cenna. Umiarkowane nie-
dopasowanie predyspozycji/preferencji do wymagan Srodowiskowych moze
stymulowa¢ do rozwoju, pelne oznacza stagnacje.

Warto pamigtaé, ze przy istotnych nagrodach i karach mozemy modyfi-
kowac swdj styl dziatania. W badaniach eksperymentalnych (Wieczorkowska-
Nejtardt, 1998; Wieczorkowska, Burnstein i Wierzbinski, 2009) pokazano, ze
badani potrafiag dopasowywaé swoje zachowanie do instrukcji nakazujacej
wieksza lub mniejsza precyzje w realizacji polecenia. Roznice pojawiajg sie
jednak na poziomie subiektywnie szacowanych przez nich kosztow (nastrdj,
oceniana trudnos$¢ zadania). EfektywnoS¢ stylu dzialania zalezy od zaréwno
od wymagan srodowiska, jak i mozliwoSci energetycznych wyznaczonych przez
temperament. Niedopasowanie skutkujace przeciazeniem (Wieczorkowska
i Eliasz, 2004; Wieczorkowska-Wierzbifiska 2011b) przejawia si¢ w obnizonym
dobrostanie — zar6wno na poziomie emocjonalnym (czgstos¢ doSwiadczania
emocji pozytywnych, jak i negatywnych), jak i poznawczym (satysfakcja).

To, jaka prace wykonujemy, nie zalezy wylacznie od tego, co lubimy.
Czesto nie mamy wyboru. Szacuje si¢, ze tylko 20% sprzedawcow zaawan-
sowanych technologii lubi kontakty z klientami (Mamot, 2014). W jednej
z firm sprzedazowych, w ktdrej kazdy ze sprzedawcow realizowat 2-3 spo-
tkania z klientami w tygodniu, uwzgledniono predyspozycje/preferencje pra-
cownikéw. Zamiast rozlicza¢ kazdego oddzielnie, pracuja w zespole. Dzigki
temu lubigcy kontakt z ludZmi sprzedawca realizuje kilkakrotnie wigcej
spotkan z klientami (w biurze pojawia si¢ tylko na chwilg), poniewaz dwaj
pozostali przygotowuja dokumentacj¢ ze spotkan (na podstawie informacji
przekazywanych przez niego telefonicznie) i nowe oferty. Jest to pozytywny
przykiad tego, jak trafna diagnoza predyspozycji pracownikdéw doprowadzita
do przeorganizowania pracy w sposob, ktory zwickszyl zaréwno efektywno$¢
pracy, jak i satysfakcje pracownikow.
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Przypisy

1 Anonimowy recenzent tego tekstu stwierdzil, ze w Polsce nadmiar znakéw moze
ogrywac pozytywna rolg, bo kierowcy mimo zagrozenia jezdza zbyt szybko...

2 Pelna bibliografia prac pokazujacych zwigzek przedzialowego stylu dziatania z r6znymi
zmiennymi, np. czasem poszukiwania pracy, adaptacja do zmiany, znajduje si¢ na
http://www.come.uw.edu.pl/gw.

3 Oryginalna wersja zawierajaca 240 pytan skladala si¢ z trzydziestu czynnikéw pierw-
szego rze¢du, pogrupowanych po 6 w 5 czynnikoéw drugiego rz¢du. Powszechnie uzy-
wana jest jednak jej skrocona wersja.

4 Na nasze odpowiedzi wplywaja takze pozawerbalne zapisy doswiadczenia (polaczenia
tworzone w wyniku rejestracji czgstosci wspotwystgpowanie bodzcéw w otoczeniu). Do
tych zapisdw nasza $wiadomo$¢ mam duzo gorszy dostep niz do zapiséw informacji
werbalnych (w tym naszych przemyslen). Te drugie sa podlozem do tworzenia sig
postaw jawnych, te pierwsze postaw ukrytych.

5 Analizy danych zostaly wykonane przez Katarzyng Kowalczyk.

6 Jest to bijgca rekordy popularnosci gra komputerowa z gatunku RPG (gdzie gracz
wciela si¢ w posta¢ i kieruje jej dziataniami), w ktorej duza liczba graczy moze graé
ze sobg w wirtualnym, fantastycznym §wiecie, poznajac jego tajemnice, uczestniczac
w bitwach itp.

Bibliografia

Allen, D. (2012). Getting Things Done, czyli sztuka bezstresowej efektywnosci. Gliwice:
Helion.

Aronson, E. i Wieczorkowska, G. (2001). Kontrola naszych mysli i uczu¢. Warszawa:
Santorski.

Brickenkamp, R. i Zillmer, E. (1998). The d2 Test of Attention. Seattle: Hogrefe & Huber
Publishers.

Drucker, P. (2006). Jak zarzadza¢ samym soba. W: Harvard Business School Press,
Zarzqdzanie samym sobg. Gliwice: Helion.

Estberg, T., Maurex, L. i Petrovic, P. (2012). Executive Functions Predict the Success of
Top-Soccer Players. PLOS ONE, 7 (4), http://dx.doi.org/10.1371/journal.pone.0034731.

Gilbert, D. (2007). Na tropie szczescia. Poznan: Media Rodzina.

Gromska, J. (2002). Anatomia przemocy. Przemoc a neurobiologia. Psychiatria w Praktyce
Ogdlnolekarskiej, 2 (4), 239-243.

Jeska, M. (2014). Konsekwencje stopnia dopasowania cech pracownika do zadari o réznym
poziomie standaryzacji procedur. Niepublikowana praca doktorska, Wydzial Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.

Lachiewicz, S. i Nogalski, B. (red.). (2010). Osiggnigcia i perspektywy rozwoju nauk o zarzq-
dzaniu. Warszawa: Wolters Kluwer Business.

Landowska, A. (2013). Przetwarzanie emocjonalne i scenariusze jego zastosowania
w edukacji i e-edukacji. W: L. Banachowski (red), Postgpy e-edukacji. Warszawa:
Wydawnictwo Polsko-Japoniskiej Wyzszej Szkoly Technik Komputerowych.

Mamot, J. (2014). Polowa wdrozeri CRM koriczy si¢ niepowodzeniem (mimo, ze wiadomo
jak temu zapobiec). Referat wygloszony na konferencji ,,Wsparcie sprzedazy i obstugi
klienta z wykorzystaniem systeméw CRM”.

Monahan, J.L., Murphy, S.T. i Zajonc, R.B. (2000). Subliminal Mere Exposure: Specific,
General, and Diffuse Effects. Psychological Science, 11 (6), 462-466.

P3M3. (2013). P3M3 Model. Pozyskano z: http://www.p3m3-officialsite.com/P3M3Model/
Model_mhtry.aspx (11.01.2014).

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 1 (45), 2014 97



Grazyna Wieczorkowska-Wierzbinska

Reitan, RM. (1992). Trail Making Test: Manual for Administration and Scoring. Tucson:
Reitan Neuropsychology. Pozyskano z: Laboratoryhttp://www.mhs.com/product.aspx
?gr=cli&prod=ctmt&id=overview (11.01.2014).

Richard, J. i Lawrel III, E.E. (1993). Reakcje pracownika na wlasciwosci pracy.
W: WE. Scott i L.L. Cummings (red.), Zachowanie czlowicka w organizacji. War-
szawa: PWN.

Salovey, P, Mayer, J.D. i Caruso, D. (2004). Pozytywna psychologia inteligencji emo-
cjonalnej. W: J. Czapinski (red), Psychologia pozytywna. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Sanfey, A.G., Rilling, J.K., Aronson, J.A., Nystrom, L.E. i Cohen, J.D. (2003). The
Neural Basis of Economic Decision-Making in the Ultimatum Game. Science, 300,
1755-1758, http://dx.doi.org/10.1126/science.1082976.

Siuta, J. (2006). Inwentarz Osobowosci NEO-PI-R Paula T. Cisty Jr. i Roberta R. McCrae.
Adaptacja polska. Podrecznik. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych.

Szarota, P. (2008). Wielka Piatka — stare problemy, nowe watpliwoSci. Roczniki Psycho-
logiczne, 11 (1), 127-138.

Taleb, N. (2013). Antykruchosc: O rzeczach, ktérym sltuzq wstrzgsy. Warszawa: Kurhaus
Publishing.

Tkaczyk, P. (2011). Grywalizacja. Jak zastosowac mechanizmy gier w dziataniach marke-
tingowych. Gliwice: Onepress.

Wanke, M. i Schwarz, N. (1995). Asking Comparative Questions: The Impact of the
Direction of Comparison. Public Opinion Quarterly, 59 (3), 347-373.

Wieczorkowska, G. (2007). Kierowanie motywacjq: rola zachowania. Warszawa: WISS.

Wieczorkowska, G. i Burnstein, E. (1999). The Role of Search Costs and Screening
Strategies in Social Change: Adapting to the transition from Socialism to Capitalism
in Poland. Psychological Science, 10, 98-105.

Wieczorkowska, G., Burnstein, E. i Wierzbifski, J. (2009). When Our Action Style
Doesn’t Fit the Situation: the Behavioral and Affective Consequences of Using
Point or Interval Decision Strategies in Adapting to Environmental Constraints.
W: R. Siemienska i P. Radkiewicz (red.), Spoleczeristwo polskie o sobie, gospodarce,
polityce w swietle Polskiego Generalnego Sondazu Spolecznego (s. 145-160). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Wieczorkowska, G. i Eliasz, A. (2004). Rola przedziatowosci i temperamentu w adaptacji
do zmiany. W: T. Maruszewski (red), Adaptacja do zmian. Kolokwia Psychologiczne
(s. 27-51), 12.

Wieczorkowska, G. i Wierzbinski, J. (2011). Statystyka: od teorii do praktyki. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Wieczorkowska-Nejtardt, G. (1998). Inteligencja motywacyjna: mqdre strategie wyboru celu
i sposobu dzialania. Warszawa: Wydawnictwa Instytutu Studiéw Spotecznych.

Wieczorkowska-Siarkiewicz, G. (1992). Punktowe i przedzialowe reprezentacje celu. Uwa-
runkowania i konsekwencje. Warszawa: Uniwersytet Warszawski.

Wieczorkowska-Wierzbinska, G. (2011a). Psychologiczne ograniczenia. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania UW. Pozyskano z: http://www.come.uw.edu.
pl/gw.

Wieczorkowska-Wierzbifiska, G. (2011b). System Regulacji Stymulacji: styl dziafania,
poziom i typ aktywnos$ci oraz temperament. W: J. Strelau i M. Marszal-WiSniewska
(red.), Uwikiany temperament. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Wozniak, J. (2013). Rekrutacja. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

98 DOI 10.7172/1644-9584.45.6



