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Zmiany na rynku pracy (du a zmienno  zada  uniemo liwiaj ca ich rutynizacj  vs wzrost nasycenia 

procedurami) wp yn y na zwi kszenie wagi diagnozy predyspozycji pracowników. Na przyk adzie pomiaru 

cech osobowo ci i przedzia owego stylu dzia ania (w tym niech ci do rutynizacji) pokazuj  problemy 
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Changes in the labor market (large variability of tasks an employee has to deal with that prevents the 

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. I discuss the 

problems associated with the measurement based on self-reports and diagnostic games by referring 

to an example of the NEO_FFI personality questionnaire and the Interval Action Style (SSA) inventory, 
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1. Wst p

Kiedy po obronie pracy magisterskiej z matematyki rozpoczyna am prac  
nad rozpraw  doktorsk  z psychologii, musia am odpowiedzie  sobie na 
pytanie, czym ró ni  si  obie te dyscypliny. Przyznaj , e do  d ugo zaj o 
mi zrozumienie, e w naukach spo ecznych: (1) dominuj  poj cia naturalne, 
wi c definiowanie ich w sposób klasyczny jest pozbawione sensu; (2) kry-
terium dobroci modelu teoretycznego nie stanowi niesprzeczno  logiczna, 
ale zgodno  z danymi empirycznymi; (3) zda  w publikacjach naukowych 
nie nale y ocenia  pod wzgl dem logicznym, bo prawie wszystkie, z powodu 
niewyspecyfikowania domy lnych znacze  terminów, s  nieprecyzyjne, lecz 
pod k tem ich warto ci komunikacyjnej.

Kiedy 5 lat temu zamieni am Wydzia  Psychologii na Wydzia  Zarz -
dzania musia am ponownie odpowiedzie  na pytanie, czym ró ni  si  te 
dyscypliny. Wtedy pojawi a si  w moim umy le analogia do medycyny, która 
bazuje na biologii, chemii, fizyce, a tak e psychologii, ale generuj c nowe 
problemy badawcze, stymuluje rozwój dziedzin dla niej podstawowych. 
Podobnie nauki o zarz dzaniu, bazuj c na ekonomii, psychologii, prawie 
i socjologii, pobudzaj  rozwój tych dyscyplin. O zarz dzaniu mówi si , e jest 
to dyscyplina wiedzy i praktyki (Lachiewicz i Nogalski, 2010), a wi c – tak 
jak w medycynie – podstawow  rol  powinna odgrywa  diagnoza. Problem 
diagnozy jest o tyle wa ny, e obiektem naszych bada  s  organizmy z o-
one, które w odró nieniu od obiektów nieo ywionych, charakteryzuj  si  

skomplikowanymi sprz eniami zwrotnymi. Czynniki stresowe (przeci enie 
organizmu, kryzys ekonomiczny) mog  mie  nie tylko efekty negatywne 
(upadek firmy, mier ), ale te  pozytywne (posttraumatyczny wzrost). 

Nauki o zarz dzaniu maj  jednak przewag  nad medycyn , poniewa  nie 
tylko opisuj  sposoby przywracania homeostazy (medycyna w ciele, zarz dza-
nie w organizacjach), ale tak e formu uj  regu y maj ce zastosowanie przy 
tworzeniu organizacji. W obu tych dyscyplinach diagnoza odgrywa kluczow  
rol . Trudno sobie wyobrazi  wa ne w naukach o zarz dzaniu doradztwo 
organizacyjne, np. w zakresie zarz dzania personelem, bez dobrych narz dzi.

2. Komu potrzebna jest diagnoza?

Na pytanie, dla kogo diagnoza jest przeprowadzana, narzucaj ca si  
odpowied  brzmi: „Dla pracodawców”. Globalizacja i wysoki poziom bez-
robocia uczyni a proces selekcji bardzo kosztownym zarówno dla firm (ze 
wzgl du na olbrzymi  liczb  zg osze ), jak i dla kandydatów (konieczno  
równoczesnej aplikacji do wielu miejsc). Z przegl du literatury (Wo niak, 
2013) wynika, e pracodawcy (92% mened erów HR) skar  si  na nadmiar 
e-aplikacji. Istnieje bogata literatura na temat operacjonalizacji kompetencji 
wa nych na ró nych stanowiskach pracy, które s  wykorzystywane w pro-
cesie rekrutacyjnym (np. w Assesment Center, por. wyczerpuj cy przegl d 
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w: Wo niak, 2013). Narz dzia diagnostyczne s  jednak potrzebne nie tylko 
na etapie rekrutacji czy awansowania pracowników, ale tak e wtedy, gdy 
chcemy usprawni  funkcjonowanie firmy.

O ile przygotowywanie narz dzi selekcyjnych jest wyzwaniem mog cym 
budzi  problemy etyczne (trzeba by  w pe ni przekonanym o trafno ci 
narz dzi, eby nie mie  w tpliwo ci, e nie odsiewamy cennych kandyda-
tów do pracy), o tyle umo liwianie autodiagnozy pracownikom jest pal -
cym wyzwaniem. Drucker (2006) pisa : „Zdumiewaj ce, jak niewiele osób 
potrafi okre li  swoj  metod  i styl pracy. Wi kszo  nawet nie wie, e 
ka dy z nas pracuje inaczej. Zapewne z tego powodu wiele osób powiela 
cudze metody pracy, a w konsekwencji osi ga mierne wyniki. (…) sposób 
naszego dzia ania jest niepowtarzalny, wynika on bowiem z naszej osobo-
wo ci. Niezale nie od tego, czy osobowo  kszta tuj  nasze geny czy wycho-
wanie, proces formowania osobowo ci ko czy si  d ugo przed rozpocz  ciem 
kariery zawodowej. Tak, jak nasze uzdolnienia i niedostatki, metoda i styl 
pracy s  w jaki  sposób zdefiniowane. Mo na je wprawdzie zmodyfikowa , 
ale nie mo na ich ca kowicie zmieni , w ka dym razie nie jest to atwe. 
Dobre wyniki osi gamy nie tylko wówczas, gdy wykonujemy prac , do której 
predestynuj  nas wrodzone zdolno ci, lecz tak e wówczas, gdy metoda i styl 
pracy pozwalaj  wykonywa  j  jak najlepiej”. To, co Drucker nazywa stylem 
pracy, w psychologii okre lane jest jako styl poznawczy/dzia ania/aktywno-
ci. W tym tek cie koncentruj  si  na komputerowych narz dziach, które 

mog  pomóc pracownikom w oszacowaniu kosztów psychofizjologicznych, 
jakie b d  ponosi , wykonuj c prac  niedopasowan  do ich stylu dzia ania.

3. Dwa przeciwstawne trendy w zmianie charakteru pracy

Analiza dopasowania pracowników do zmieniaj cych si  wymaga  pracy 
jest centralnym zagadnieniem zarz dzania zasobami ludzkimi. D enie do 
przewidywalno ci, oznaczaj ce usilne próby redukcji zmienno ci, jest pod-
stawowym trendem w dzia alno ci cz owieka (por. doskona y wywód Taleba: 
Taleb, 2013). W XX wieku proceduralizacja produkcji (której efektem jest 
praca ta mowa, zautomatyzowana i odtwórcza, gdzie przez ca y dzie  powta-
rza si  te same proste czynno ci w tempie wymuszonym przez maszyn  albo 
przez prze o onego) pozwoli a na zwi kszenie wydajno ci. Proceduralizacja 

us ug pojawi a si  wraz z globalizacj . Wybieraj c us ugi na globalnym rynku, 
chcemy mie  pewno , e nie b dziemy zaskoczeni. 

Proceduralizacja pracy powoduje, e ludzie s  szkoleni do bardzo pre-
cyzyjnego wykonywania okre lonej liczby zada . Porównajmy prac  Ewy 
przygotowuj cej kaw  dla klienta w jej ma ej kawiarence z zachowaniem 
Adama pracuj cego w Starbucksie. Adam przeszed  szkolenie w zakresie 
procedury (zautomatyzowany ci g czynno ci, które trzeba wykona ). Wszyscy 
przygotowuj cy kaw  w Starbucksie zachowuj  si  identycznie. Ewa pod 
wp ywem do wiadczenia te  zautomatyzowa a sposób realizacji zamówienia, 
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ale jest to jej w asna rutyna. Analizuj c stopie  zmienno ci sposobu rozpo-
czynania pracy, mo emy mówi  o zmienno ci mi dzyosobowej (np. Adam 
zaczyna dzie  od sprawdzenia poczty, Ewa najpierw rozmawia ze wspó -
pracownikiem) i wewn trzosobowej (raz Ewa zaczyna dzie  od wykonania 
telefonów, innym razem od sprawdzenia poczty).

O rutynizacji pracy mówimy, gdy pracownik sam wprowadza standardowe 
sposoby realizacji pracy. O proceduralizacji – gdy procedury zosta y narzu-
cone przez pracodawc  i pracownik nie ma prawa ich zmienia . Z drugiej 
jednak strony coraz wi cej osób wykonuje prac , która nie jest dobrze 
zdefiniowana. W pracy opartej na wiedzy pracownik sam musi okre li  nie 
tylko sposób wykonania zadania, ale cz sto tak e same zadania. Okre lenie 
standardów wykonania jest raczej niewykonalne. Na ile produkt takiej pracy 
(np. ekspertyza, prezentacja, organizacja szkolenia, spotkanie z personelem) 
móg by by  lepszy? Cz ste zmiany projektów czy konieczno  zajmowa-
nia si  przynajmniej kilkoma sprawami jednocze nie powoduje, e trudno 
dopracowa  si  rutynowych sposobów realizacji zada . Interesuj ce jest 
jednak to, e nawet w wymagaj cym elastyczno ci zarz dzaniu projektami 
test diagnostyczny dojrza o ci firmy zak ada, e dojrza o  ro nie wraz ze 
stopniem proceduralizacji (zob. np. P3M3, 2013).

Powodem wprowadzania procedur jest ch  zwi kszenia kontroli nad 
wynikiem pracy. Zwi zana z tym automatyzacja zachowa  pracownika mo e 
jednak przynie  efekty paradoksalne. Wykazano na przyk ad, e usuni cie 
znaków drogowych w Drachten1 zmniejszy o liczb  wypadków drogowych, 
co mo e oznacza , e kierowcy potrzebuj  stresorów i napi cia wywo a-
nego poczuciem zagro enia, aby utrzyma  koncentracj  (Taleb, 2013). Para-
doksalnie wi cej pieszych ginie na przej ciach ni  podczas przechodzenia 
w miejscach niedozwolonych. Podobnie zauwa ono, e próby zwi kszania 
bezpiecze stwa przez wprowadzanie systemów automatycznych w pilota u 
samolotów wywo uj  skutek odwrotny od zamierzonego, poniewa  zmniej-
szaj  czujno  pilotów. Podstawow  z punktu widzenia pracownika wad  
stosowania procedur jest monotonia, zalet  – unikanie zasobo ernych pro-
cesów wyboru. 

4. Predyspozycje do pracy o ró nym stopniu proceduralizacji

Wykonywanie prostych procedur, z jednej strony, mo e prowadzi  do 
nieprzyjemnej monotonii. Je eli pobudzenie wywo ane przez monotonne 
bod ce przekroczy pewien próg, nast puje prze czenie na hamowanie, 
które prowadzi m.in. do wyd u enia czasu reakcji i os abienia czujno ci. 
Przyk adem ochronnego hamowania kory mózgowej spowodowanego przez 
monotonne bod ce jest podsypianie (stan, kiedy budzimy si , gdy zabraknie 
monotonnego bod ca, np. wyk adowca sko czy mówi ). Na poziom mono-
tonii pracy sk adaj  si  zarówno cechy otoczenia (niezmienne, nieurozma-
icone), jak i procesu pracy (powtarzalne proste czynno ci niewymagaj ce 
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my lenia, ale tak e proste czynno ci wymagaj ce maksymalnej koncentracji, 
a wi c uniemo liwiaj ce dystrakcj  w postaci rozmowy ze wspó pracowni-
kami, odbieganie my lami itp.). 

Z drugiej strony elementy powtarzalne mog  dawa  przyjemny „odpo-
czynek”. Warto przypomnie  tutaj badania (Monahan, Murphy i Zajonc, 
2000), w których porównywano wp yw jednokrotnej ekspozycji 25 bod -
ców z pi ciokrotn  ekspozycj  5 bod ców. Wykazano w nich, e powta-
rzanie stymulacji powoduje czasow  zgeneralizowan  popraw  stanu afek-
tywnego. Badanie to mo e wyja nia  pozytywny wp yw, jaki wywieraj  na 
nasz umys  medytacje, odmawianie litanii (które polegaj  na powtarzaniu 
tych samych s ów) czy s uchanie refrenów piosenek. Reakcj  relaksacyjn  
wywo uje powtarzanie zarówno d wi ków, jak i ruchów. Tym mo na t u-
maczy  pozytywny wp yw muzyki i ta ca na nasz dobrostan. Wykonywanie 
procedur mo e mie  podobny wp yw. Cz  pracowników woli stabilizacj  
i bezpiecze stwo zwi zane z tym, i  nie wymaga si  od nich podejmowania 
decyzji dotycz cych ich pracy (por. Richard i Lawrel III, 1993). Niektórzy 
wol  rutyn , powtarzalno  i ustalone konkretnie metody pracy ni  zmian , 
ró norodno  czy podejmowanie decyzji. Z kolei satysfakcj  innych pracow-
ników wzmaga mo liwo  decydowania o swoich obowi zkach. W naszych 
badaniach trzech grup pracowników z wy szym wykszta ceniem (por. Je ka, 
2014), gdy zapytali my, czy bardziej m cz cy jest dla nich chaos, nadmiar 
informacji czy monotonia, wi kszo  respondentów (55%, N = 129; 77%, 
N = 87; 54%, N = 108) wybra a monotoni .

Oceniaj c przysz ych pracowników, u ywamy ró nych terminów: zdol-
no ci, umiej tno ci, kwalifikacje, kompetencje, predyspozycje i preferencje. 
O kwalifikacjach wnioskujemy na podstawie przesz ych osi gni , natomiast 
mówi c o kompetencjach k adziemy nacisk na przewidywanie przysz ych 
dokona  (por. Wo niak, 2013). Zdolno ci wyznaczaj  szybko  uczenia – 
jedni szybciej ucz  si  gry na instrumencie, inni matematyki, jeszcze inni 
szybciej ni  reszta opanuj  uk ad choreograficzny w ta cu. Dzi ki treningowi 
osoby o ró nych uzdolnieniach mog  nie ró ni  si  umiej tno ciami, cho  
mniej uzdolnieni zapewne nie zostan  mistrzami, to mog  by  doskona ymi 
„rzemie lnikami”. Za ma o jeszcze wiemy o genetycznych uwarunkowaniach 
ró nic w predyspozycjach (oprócz tego, e bez w tpienia istniej ), ale epi-
genetyka pokazuje, jak wa ny jest wp yw rodowiska na ekspresj  genów. 
Naj atwiej zosta  morderc  (Gromska, 2002), je li jednocze nie pojawi  si  
czynniki sprzyjaj ce zarówno o biologicznym (np. s absza aktywno  p atów 
czo owych i cia a modzelowatego), jak i rodowiskowym charakterze (bycie 
maltretowanym w dzieci stwie).

Posiadanie predyspozycji do wykonywania pracy okre lonego typu ozna-
cza, e nasze w asno ci pozwalaj  na wykonywanie tej pracy przy mniejszych 
kosztach psychologicznych ni  koszty osób niedopasowanych. Do predys-
pozycji zaliczy  mo na biologicznie uwarunkowane w asno ci temperamen-
talne, takie jak reaktywno  (definiowana jako stosunek si y reakcji do si y 
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bod ca), odporno  na przeci enie, zapotrzebowanie na ró ne typy stymula-

cji – motoryczn , intelektualn , spo eczn  (Wieczorkowska-Wierzbi ska, 
2011b). Na ich bazie kszta tuj  si  ró nice indywidualne w przetwarzaniu 

informacji (poziom abstrakcji, poziom szczegó owo ci, bazowanie na my le-
niu vs do wiadczeniu) i organizacji dzia ania (planowanie, impulsywno , 
równoleg a realizacja zada ). Te pierwsze nazywane s  stylami poznawczymi, 
stylami my lenia, te drugie stylem dzia ania. Trudno rozdziela  zachowanie 
od my lenia, wi c uzasadnione jest mówienie o stylach poznawczo-beha-
wioralnych lub stylach aktywno ci. Dwa przyk ady poni ej pochodz  z serii 
wywiadów dotycz cych sposobu planowania dnia (Wieczorkowska-Nejtardt, 
1998). Niektórzy rozpoczynaj  dzie  od precyzyjnego zaplanowania wszyst-
kich czynno ci, inni nawet nie próbuj  tego robi , wychodz c z za o enia, 
e dynamicznie zmieniaj ce si  okoliczno ci i tak uniemo liwi  wykonanie 

planu. 

Osoba #9 
(kobieta, l. 28, nauczycielka wychowania fizycznego, m atka, bezdzietna):

Nie planuj  niczego. Zmiany ogólnie mi nie przeszkadzaj . Nie jestem obowi zkowa, nigdy 
nie mia am niczego uporz dkowanego (...). Po prostu wszystko robi  na ostatni  chwil  i to 
mi s u y; i tak wiem, e to zrobi . Natomiast nie lubi  co  robi  codziennie po godzinie i na 
koniec by  swobodna, w ogóle mnie to nie bawi. Wol  posiedzie  po nocach, na przyk ad 
3 noce i 3 dni, i wiem, e to, co mam zrobi , zrobi . 

Osoba #12 
(kobieta, l. 48, dyrektor zespo u ekonomicznego, m atka, dwoje doros ych dzieci): 

Budz  si  o 4.30, codziennie o tej samej godzinie. (...). Przygotowuj  obiad, a potem 
zajmuj  si  sob . Jest to godzina czasu. Codzienne przygotowanie do pracy, same takie 
sprawy kobiece i tak jest zawsze (...). Wykonuj  to po kolei, zawsze w tej samej kolejno ci. 
Reszt  czasu przeznaczam na uporz dkowanie mieszkania, cielenie, odkurzanie... Nie lubi  
chaosu, spraw nie dopi tych. Zaplanuj , na przyk ad, sprz tanie mieszkania, no i nie mog a-
bym zostawi  tego w po owie, na przyk ad azienka za tydzie  czy jutro, nie, to musi by  
sko czone. Musz  zako czy  i dopiero wtedy czuj  si  dobrze, oddycham normalnie (...). 
Planuj  wydatki, urlopy, dni wolne. Raczej nie lubi  i nie zmieniam planów.

W pracy, w której trzeba precyzyjnie realizowa  procedury, mogliby my 
nie zaobserwowa  ró nic w zachowaniu obu kobiet. Mo na jednak prze-
widywa , e dla pierwszej taka praca by aby o wiele bardziej m cz ca ni  
dla drugiej.

Preferowany sposób organizacji czynno ci mo na zaobserwowa  tylko 
w sytuacjach, w których mamy pe n  swobod . 

We wcze niejszych badaniach (Wieczorkowska-Siarkiewicz, 1992; Wie-
czorkowska-Nejtardt, 1998)2 pokaza am, e wybredno  (w skie obszary 
akceptacji) wi e si  z precyzj  planowania i tendencj  do sekwencyjnej 
realizacji zada . Ten styl dzia ania nazwany zosta  punktowym, w odró nieniu 
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od przedzia owego, który charakteryzuje si  szerokimi obszarami akceptacji 
i w konsekwencji tendencj  do równoleg ego wykonywania zada  (rozpo-
czynania nast pnego przed zako czeniem pierwszego). 

Szeroko  obszarów akceptacji (liczba ofert pracy, filmów do obejrze-
nia czy lokalizacji mieszkania uznanych za atrakcyjne) zale y nie tylko od 
naszych zgeneralizowanych tendencji do akceptowania vs odrzucenia, ale te  
od specyfiki dziedziny wyboru (do wiadczenie, zasoby, koszt bycia wybred-
nym) – mo emy by  punktowi przy wyborze pracy i przedzia owi w wybo-
rze sposobu sp dzenia wakacji. Mo emy tak e przejawia  odmienne style 
organizacji dzia a  w ró nych dziedzinach (np. by  pedantyczni w pracy 
i ba aganiarscy w domu). Przystosowawcze zachowanie polega na gi tko ci: 
stosowaniu raz strategii przedzia owych, innym razem punktowych – w zale -
no ci od wymaga  sytuacji – i wi kszo  osób tak robi. Prawd  jest jednak, 
e niektóre nasze strategie nabieraj  autonomii funkcjonalnej. Nagrodzone 

w danej klasie sytuacji generalizuj  si  na inne. W m odo ci pracujemy 
ci ko, zarywaj c noce, aby zarobi  na mieszkanie, samochód, potem mamy 
wystarczaj c  ilo  pieni dzy, a nadal pracujemy ponad si y. Pocz tkowo 
praca s u y a realizacji celów, z biegiem czasu sta a si  funkcjonalnie auto-
nomiczna od pierwotnego celu. Analogicznie osoba, która osi gn a sukces 
zawodowy dzi ki precyzyjnemu planowaniu swoich dzia a , mo e przenosi  
punktowe strategie dzia ania na ycie rodzinne. Przytoczone wy ej przyk ady 
pokazuj , e strategie przystosowawcze w jednych warunkach, umocnione 
sukcesem, staj  si  preferowanymi (w du o szerszej klasie sytuacji) spo-
sobami zachowania i dlatego ma sens mówienie o zgeneralizowanych na 
szerok  klas  sytuacji stylach dzia ania.

Charakterystyczne dla punktowców zami owanie do rutynizacji mo e 
by  wska nikiem dobrej organizacji pracy, ale mo e by  te  konieczno ci  
wynikaj c  z ni szych mo liwo ci energetycznych wyznaczonych przez tem-
perament. Cz sto prace charakteryzuj ce si  niskim wska nikiem powta-
rzalno ci s  wy ej cenione, lepiej wynagradzane i w zwi zku z tym mog  
by  bardziej po dane. Jak pokazywa am to w innych publikacjach (Wie-
czorkowska-Wierzbi ska, 2011b), po zmianie systemowej, która w standar-
dach wykonania zast pi a „mniej wi cej” na „dok adnie”, w wielu zawodach 
wymagane jest symultaniczne, ale precyzyjne realizowanie zada . Taki jednak 
charakter aktywno ci wymaga du ych mo liwo ci energetycznych (Wieczor-
kowska, 2007). Osoby o ni szych mo liwo ciach powinny zatem realizowa  
zadania w sposób sekwencyjny. Je eli jednak symultaniczny wzór zachowa-
nia zostanie przyswojony przez osoby o niskich zasobach energetycznych 
(wysoko reaktywnych i ma o odpornych na przeci enie), b dziemy mieli 
do czynienia z niedopasowaniem stylu dzia ania do mo liwo ci organizmu 
(przeci eniem).
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5. Jak zmierzy  predyspozycje do pracy sproceduralizowanej?

Dobrze znane powiedzenie Gordona Allporta: „Je eli chcemy wiedzie , 
jak ludzie si  czuj  – dlaczego ich o to nie zapytamy?” zapocz tkowa o 
wysyp samoopisowych technik pomiaru najró niejszych cech psychologicz-
nych. W Internecie mo na znale  wiele profesjonalnych firm oferuj cych 
tak  diagnoz . Porównajmy dwa narz dzia do pomiaru ró nic indywidual-
nych: (1) bardzo popularny kwestionariusz oparty na Pi cioczynnikowym 
Modelu Osobowo ci (Costa i McCrae; za: Siuta, 2006), powsta y na bazie 
bada  leksykalnych i (2) Inwentarz Stylów Aktywno ci (Wieczorkowska-
Nejtardt, 1998), powsta y na bazie obserwacji ró nych sposobów organizacji 
sposobów realizacji zada . 

Skrócona wersja NEO-FFI (NEO-Five Factor Inventory) sk ada 
z 60 pyta 3, pozwalaj cych opisa  respondenta na 5 wymiarach: neurotycz-
no ci, ekstrawersji, otwarto ci na do wiadczenie, ugodowo ci i sumienno ci. 
Skrócona wersja ISA sk ada z 36 pyta , pozwalaj cych opisa  respondenta na 
9 wymiarach: precyzji, sekwencyjno ci, planowania, rutynizacji, samodyscy-
pliny, pedantyzmu, wybredno ci, reaktywno ci, odporno ci na przeci enie.

Teoretycznie predyspozycje do pracy sproceduralizowanej mo na stara  
si  przewidywa  na poziomie: (1) osobowo ci – za pomoc  odpowiedzi na 
pytania w skalach otwarto ci na do wiadczenie i sumienno ci (zob. tabela 1), 
(2) stylu dzia ania – za pomoc  odpowiedzi na pytania dotycz ce planowa-
nia i rutynizacji (zob. tabela 2). W pracy sproceduralizowanej lepiej czu  
si  powinny osoby o niskich wynikach w skali otwarto ci na do wiadczenie 
i wysokich w sumienno ci. 

Kwestionariusz NEO-FFI sk ada si  ze zda  oznajmuj cych, sformu owa-
nych w pierwszej osobie liczby pojedynczej, co mo e rodzi  problemy dotycz ce 
braku do wiadczenia respondenta. Na przyk ad zdanie „Cz sto próbuj  nowych 
i egzotycznych potraw” mo e by  zanegowane zarówno przez osoby nielubi ce 
nowo ci, jak i te, które chcia yby eksperymentowa  z egzotyk , ale nie maj  
takich mo liwo ci. Aby uzyska  maksymalny wynik, np. w skali otwarto ci 
na do wiadczenie, trzeba si  zgodzi  z 5 itemami i nie zgodzi  z pozosta-
ymi. Odmienne procesy poznawcze uruchamiane przy zgodzie i zaprzeczaniu 

(por. np. badania nad asymetri : Wanke i Schwarz, 1995) bardzo cz sto powo-
duj , e itemy pozytywne (wymagaj ce zgody) i negatywne (wymagaj ce zaprze-
czenia) w analizie czynnikowej s  separowane w osobne czynniki. 

Najwi kszym problemem jest jednak niejednorodno  obu konstruktów 

teoretycznych. W otwarto ci na do wiadczenie a  1/4 pyta  dotyczy zaintere-
sowania sztuk /poezj . W sumienno ci zawarta jest zarówno potrzeba osi -
gni , odpowiedzialno , jak i pedantyczno . Ta niejednorodno  utrudnia 
wyobra enie sobie osoby, która uzyska a wysoki/niski wynik na skali. Na ten 
problem zwraca  uwag  ju  Allport (1939; za: Szarota, 2008), twierdz c, e 
uzyskane w analizie czynniki stanowi  wymiary osobowo ci u rednionej, 
która jest ca kowit  abstrakcj , nieprzydatn  dla psychologa pragn cego 
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Lp.
Pytania w skali otwarto ci 
na do wiadczenie NEO-FFI

Lp.
Pytania w skali sumienno ci   

NEO-FFI

 1. Rzadko dostrzegam nastroje lub uczu-
cia p yn ce z otoczenia 

 1. Utrzymuj  swoje rzeczy w porz dku 
i czysto ci 

 2. Uwa am, e pozwalanie uczniom na 
s uchanie kontrowersyjnych pogl dów 
mo e im zamiesza  w g owach i wpro-
wadzi  w b d 

 2. Staram si  sumiennie wykonywa  
powierzone mi zadania 

 3. S dz , e powinni my si  odwo y-
wa  do autorytetów religijnych przy 
podejmowaniu decyzji w sprawach 
moralno ci 

 3. Jestem osob  skuteczn , która zawsze 
ko czy, co rozpocz a 

 4. Ma o interesuje mnie dociekanie 
natury wszech wiata i natury ludzkiej 

 4. Wygl da na to, e nigdy nie potrafi  
si  zorganizowa  

 5. Mam du e potrzeby intelektualne  5. Potrafi  skutecznie mobilizowa  si , 
aby za atwia  sprawy o czasie 

 6. Cz sto sprawia mi du  przyjemno  
zajmowanie si  teoretycznymi rozwa-
aniami lub abstrakcyjnymi proble-

mami

 6. Jestem niezbyt systematyczny 

 7. Intryguj  mnie formy, które odkry-
wam w sztuce i naturze 

 7. Mam jasno sprecyzowane cele i sys-
tematycznie pracuj , eby je osi gn  

 8. Poezja dzia a na mnie s abo albo wcale  8. Trac  mnóstwo czasu, zanim zabior  
si  do pracy 

 9. Czasami, gdy czytam poezj  lub dzie o 
sztuki, czuj  „dreszczyk emocji” i fal  
podniecenia 

 9. D  do doskona o ci we wszystkim, 
co robi  

10. Gdy raz znajd  w a ciwy sposób na 
robienie czego , trzymam si  go 

10. Ci ko pracuj , aby zrealizowa  swoje 
cele 

11. Nie lubi  traci  czasu na marzenia 11. Kiedy si  do czego  zobowi , to 
zawsze mo na na mnie polega  

12. Cz sto próbuj  nowych i egzotycznych 
potraw 

12. Czasami nie jestem tak godny zaufa-
nia i solidny, jak powinienem by  

Tab. 1. Pytania z kwestionariusza NEO-FFI. ród o: opracowanie w asne.

bada  osobowo ci konkretnych osób. Os abi abym to twierdzenie, mówi c, 
e mierz c w asno ci osoby w ten sposób rozrywamy zwi zek z poziomem 

obserwacji zachowa , analizuj c statystyczne abstrakty. Zwolennicy takiego 
sposobu pomiaru b d  argumentowa , e skale NEO-FFI maj  wysokie 
wska niki jednorodno ci liczone za pomoc   Cronbacha, zapominaj c, e 
nie gwarantuje to jednoczynnikowo ci skal (por. Wieczorkowska i Wierzbi -
ski, 2011). Bardzo atwo uzyska  wysokie , je li we miemy wystarczaj co 
du  liczb  skorelowanych nieujemnie pyta . 
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Lp. Pytania dotycz ce rutynizacji (2, 3, 5, 7) i planowania (1, 4, 6, 8) w ISA

1 Osoba A zaczyna pisa  esej, nie maj c dok adnej wizji tego, co napisze. Osoba B 
najpierw tworzy w umy le wizj  tego, co chce napisa , a dopiero potem zaczyna 
pisa

2 Osoba A preferuje zadania, których zakres rozszerza si  w miar  ich realizacji, co 
stawia przed ni  nowe wyzwania. Osoba B lubi wykonywa  zadania, które maj  
jasno okre lony wynik i wiadomo, kiedy mo na uzna  je za sko czone

3 Poszczególne etapy zadania osoba A zawsze wykonuje po kolei. Osoba B wykonuje 
je w ró nej kolejno ci, w zale no ci od tego, co w danym momencie jest dla niej 
atwiejsze lub bardziej interesuj ce

4 Osoba A przyst puje do wykonania zadania dopiero wtedy, gdy obmy li a dok adnie 
sposób jego wykonania. Osoba B rozpoczyna zadanie nawet wtedy, gdy jeszcze nie 
wie dok adnie, jak je wykona i liczy na to, e pomys y przyjd  w trakcie

5 Osoba A preferuje zadania powtarzalne, w których trudno si  jest pomyli . Osoba 
B woli wykonywa  zadania nietypowe, wymagaj ce inwencji, cho  nios ce ryzyko 
pomy ki

6 Osoba A zaczyna prac , nie analizuj c, ile jest do zrobienia i ile czasu to zajmie. 
Osoba B zanim zacznie co  robi , my li o tym, co jest do zrobienia, dzieli zadanie 
na cz ci, planuje je w czasie

7 Osoba A preferuje zadania, które mo e realizowa  za ka dym razem inaczej. 
Osoba B woli wykonywa  zadania wed ug jasno okre lonej procedury

8 Zanim osoba A przyst pi do realizacji zadania, zapewnia sobie wszystkie materia y 
i narz dzia potrzebne do jego wykonania. Osoba B uzupe nia potrzebne elementy 
wyposa enia w trakcie, aby nie opó nia  rozpocz cia zadania

Tab. 2. Pytania z Sonda u Stylów Aktywno ci. ród o: opracowanie w asne.

Podstawowym celem stworzenia Inwentarza Stylów Aktywno ci (ISA) 
by o dostarczenie wska ników ró nych aspektów sposobu organizacji dzia-
ania. G ównym wymaganiem psychometrycznym by o spe nianie przez 

tworzone skale za o e  modelu pomiarowego (tak jak to jest rozumiane 
w modelowaniu strukturalnym), a wi c przede wszystkim tego, aby by y 
one jednoczynnikowe, nawet wtedy, gdy dzieje si  to kosztem znacznego 
zmniejszenia liczby pyta . ISA sk ada si  z pozycji sk adaj cych si  z prze-
ciwstawnych opisów zachowania dwóch osób: A i B oraz pytania: „Czy 
Twoje zachowanie/odczucia w tej sytuacji by yby podobne bardziej do A, 
raczej do A, do B czy raczej do B?”. Respondent mo e te  wybra  opcj  
„Trudno powiedzie ”, która jest traktowana jako rodkowy punkt skali. Ten 
sposób formu owania pyta  ma, jak si  wydaje, niezaprzeczalne zalety – 
osoba badana nie musi mie  do wiadcze  zwi zanych z konkretn  sytuacj , 
o któr  pytamy, a ponadto informacja, e kto , tzn. A lub B, zachowa  si  
w okre lony sposób, niejako legitymizuje to zachowanie, przez co os abia si  
wp yw zmiennej aprobaty spo ecznej. Wysokie/niskie wyniki uzyskuje osoba, 
która w po owie itemów wska e osob  A, w pozosta ych osob  B, co  eliminuje 
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wp yw tendencji do potakiwania. Wa ne jest, e pytania ISA s  bezpo red-
nio zwi zane z organizacj  dzia ania, dzi ki czemu bardzo atwo mo na 
sobie wyobrazi  sposób zachowania osoby, która uzyska a wysokie/niskie 
wyniki na skali. Trudno ci  w konstruowaniu pyta  zawieraj cych binarne 
wybory jest fakt, e nie wszystkie interesuj ce aspekty da si  przedstawi  
w formie prostej alternatywy. 

6. Ograniczenia technik samoopisowych

Tworz c ró ne narz dzia kwestionariuszowe, zapominamy, e w seriach 
bada  pokazano (por. przyk ady w: Aronson i Wieczorkowska, 2001), e 
cz sto jeste my nie wiadomi wp ywów, jakim podlegamy, co jednak nie 
powstrzymuje nas od przekonania, e potrafimy trafnie wskaza  przyczyny 
naszych my li, uczu  i zachowa . Samoopisy odwo uj  si  do wiedzy o Ja. Dla 
niektórych osób odpowiedzi na pytania kwestionariuszy s  wynikiem prze-
my le , inni nigdy na ten temat nie my leli, wi c ich odpowiedzi powstaj  
on-line. Jeden z moich znajomych ma wpisany w dowodzie kolor oczu: 
piwny. Gdy wyrazi am zdziwienie (ma oczy szaroniebieskie), odpowiedzia : 
„Kazali wpisa , spojrza em do lustra i pomy la em, e s  piwne”. Ró nimy 
si  zarówno zdolno ci , jak i sk onno ci  (ch ci  wykorzystania tej zdol-
no ci) do autorefleksji (uczynienia siebie obiektem poznania) i te ró nice 
wp ywaj  na trafno  pomiaru. Mo emy prze y  ca e ycie bez wgl du 
w mechanizmy le ce u podstaw naszych zachowa . Przygl danie si  sobie 
z punktu widzenia niezaanga owanego obserwatora dla wielu z nas wydaje 
si , niestety, zadaniem sztucznym i zupe nie niepotrzebnym. W efekcie nie 
jeste my wiadomi mechanizmów obronnych, jakie zniekszta caj  nasz obraz 
Ja. Innych spostrzegamy du o trafniej (por. Wieczorkowska-Wierzbi ska, 
2011a). 

Po ytek z analizy samoopisów zale y od wielu czynników. Odpowiedzi 
mog  by  relatywnie bardziej wiarygodne, je li pytania odwo uj  si  do 
postaw jawnych4, a diagnozowana osoba nie jest zainteresowana robieniem 
dobrego wra enia, jest zmotywowana do uzyskania wgl du w swoje predys-
pozycje i ma sk onno  do samoobserwacji i autorefleksji. Osoby poddaj ce 
si  diagnozie – dokonuj c cz sto kreacji swojego wizerunku – prezentuj  si  
w taki sposób, aby chroni  samoocen  i spe ni  spostrzegane oczekiwania 
pracodawcy. Jeden z moich znajomych aplikuj cych na stanowisko dyrektora 
chwali  si  tym, jak dobre uzyska  wyniki w zakresie odporno ci na stres 
(konkurs wygra , wi c uzyska  swobodny dost p do materia ów rekrutacyj-
nych). Obydwoje wiedzieli my, e ze stresem radzi sobie kiepsko, ale jako 
inteligentny cz owiek wiedzia , jak odpowiada  na pytania kwestionariusza. 
W naszych badaniach 61 studentów odpowiada o na pytania dotycz ce ich 
stylu dzia ania, a miesi c pó niej na te same pytania z instrukcj  okre le-
nia, jacy chcieliby by . W ten sposób mo na by o zauwa y 5, e niektóre 
ze skal ISA s  bardziej podatne na aprobat  spo eczn . Zanotowano ponad 
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dwukrotny spadek wariancji wska nika dla skali odporno ci na przeci enie 
i pedantyzmu, co oznacza istnienie spo ecznie podzielanego idea u. Chcemy 
by  bardziej pedantyczni i odporni na przeci enie, ni  jeste my. Natomiast 
dla skali sekwencyjno ci zanotowano dwukrotny wzrost wariancji, co ozna-
cza, e cz  osób za po dane uwa a symultaniczn  realizacj  zada , cz  
uwa a, e trzeba koncentrowa  si  kolejno na pojedynczych zadaniach.

Kolejny przyk adem s  kwestionariusze mierz ce za pomoc  samoopisu 
inteligencj  emocjonaln  (por. Salovey, Mayer i Caruso, 2004). Techniki 
samoopisowe dotycz ce zdolno ci emocjonalnych mo na porówna  z zada-
waniem pyta  w te cie inteligencji „szkolnej”, takich jak: „Czy my lisz, e 
jeste  inteligentny?”. Mamy du o wi ksze zaufanie do pomiaru inteligencji 
bazuj cym na rozwi zywaniu zada . Problemem jest, e o ile atwo jest 
zbada  zdolno ci matematyczne (bo znamy prawid owe odpowiedzi), o tyle 
zdolno ci emocjonalne przejawiaj  si  przede wszystkim w wykorzystywaniu 
informacji kontekstowej – w tym przede wszystkim komunikatów pozawer-
balnych, których brakuje nawet w narz dziu audiowizualnym (np. odczucie 
pola energetycznego naszego rozmówcy), a co dopiero w kwestionariuszu 
opieraj cym si  na komunikatach werbalnych. Bardziej subteln  metod  
diagnozowania mog aby by  analiza niewerbalnych wska ników, takich jak 
wyrazy twarzy, ruchy cia a czy zmiany w sposobie mówienia. Takie obser-
wacje mog  by  cenne, poniewa  w porównaniu z samoopisami: (1) wiele 
zachowa  niewerbalnych s abiej poddaje si  wiadomej kontroli i cenzurze 
i (2) zachowania niewerbalne mog  by  mierzone bez zwracania uwagi 
diagnozowanej osoby na fakt dokonywania pomiaru. Trzeba jednak pami -
ta , e pomiary fizjologiczne, takie jak pomiar t tna i reakcji galwanicznej 
skóry (GSR – galvanic skin response), s  wska nikami ogólnego poziomu 
pobudzenia, bez ró nicowania jego rodzaju. Nowe mo liwo ci, które daje 
neuroobrazowanie mózgu, nie pozwalaj  jeszcze na masowe zastosowanie. 
Trzeba jednak pami ta , e porównywanie reakcji niewerbalnych ró nych 
osób nie ma wi kszego sensu, poniewa  ró nice mi dzyosobnicze s  w tym 
zakresie bardzo du e. Ekspresja niewerbalna niektórych osób jest bardzo 
ograniczona, u innych bardzo ywio owa. Porównanie mo emy prowadzi  
tylko „wewn trz osoby”, analogicznie jak w badaniach na wariografie nie 
porównuje si  zapisów zmian fizjologicznych z „normami”, tylko porów-
nuje si  ró nice „wewn trz osoby”, gdy odpowiada „prawda” lub „fa sz” 
na pytania o znanej i nieznanej prawid owej odpowiedzi. Znaj c charak-
terystyczny dla danej osoby zapis reakcji fizjologicznych towarzysz cy tym 
odpowiedziom, mo emy próbowa  przewidywa , kiedy osoba k amie.

Na tym poziomie rozwoju program komputerowy nie mo e jeszcze moni-
torowa  reakcji niewerbalnych respondenta, ale mo na oczekiwa , e jest 
to tylko kwestia czasu. Przyk adem mog  by  postulaty (Landowska, 2013) 
budowy systemów rozpoznaj cych stan emocjonalny ucznia, na podstawie 
którego program móg by decydowa  o kolejno ci prezentowanych zada . 
Takie przekazanie komputerowi kontroli nad nasz  edukacj  wzbudzi oby 
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siln  irytacj  wielu ucz cych si , cho  podpowied  „wydajesz si  by  zm -
czony/znudzony” mog aby pomaga  zwi kszy  samo wiadomo . Diagnoza 
mo e jednak dotyczy  tylko analizy dynamiki reakcji tej samej osoby, a nie 
porównania z normami.

Mo na s dzi , e narz dzia psychometryczne oparte na samoopisie oka-
za y si  w nauce lep  uliczk , czego dowodem jest brak jakiegokolwiek 
post pu w psychometrii w ci gu ostatnich kilkudziesi ciu lat, ale cho  samo-
opis to bardzo niedoskona e narz dzie pomiaru, jest jednak lepszy ni  brak 
narz dzi (tak jak u ycie kiepskiej maszyny do szycia jest lepsze ni  szycie 
garnituru r cznie – Gilbert, 2007). Niedoskona o ci pomiaru to problem, 
który dyskwalifikuje nasze wyniki tylko wówczas, kiedy ich nie dostrzegamy. 
Je eli zdajemy sobie spraw  z nieuniknionych zniekszta ce , którym podle-
gaj  nasze samoopisy, mo emy stara  si  o dokonanie odpowiednich korekt. 

W Katedrze Psychologii i Socjologii Zarz dzania (KPiSZ) przygotowa-
li my unowocze nion  (bo wype nian  on-line) wersj  Inwentarza Stylów 
Aktywno ci, nazwan  Sonda em Stylów Aktywno ci (SSA). Wersja ta zawiera 
zestawy pyta  mierz cych ró ne wymiary stylów dzia ania. Ka dy z dziewi -
ciu wymiarów zoperacjonalizowany jest przez jeden wska nik zbudowany 
z odpowiedzi na cztery pytania, starannie wyselekcjonowane w badanych 
pilota owych. Integraln  cz ci  naszych bada  s  tak e pytania dotycz ce 
formalnych cech pracy (zarówno wymarzonej, jak i aktualnie wykonywanej) 
oraz niewerbalne testy diagnostyczne D2 i TMT. 

Obserwuj c respondenta wype niaj cego ankiet , mo emy czasem obser-
wowa  przejawy mentalnego/emocjonalnego wycofania: „Ale g upie pytania. 
Du o jeszcze do ko ca?”. Jest to wska nik niskiego zaanga owania, które 
oznacza niski poziom realizmu psychologicznego (por. Aronson i Wieczor-
kowska, 2001), który jest bardziej zagra aj cy dla trafno ci diagnozy ni  
niski realizm sytuacyjny (stopie  podobie stwa wykonywanych zada  do 
codziennych do wiadcze ). Dlatego cenne jest wykorzystywanie gier dia-
gnostycznych, w których to, co si  dzieje, jest realne, wa ne i ma wp yw na 
nasze my li, uczucia i zachowania. Wtedy nikt nie powie, e jest znudzony.

7. Gry diagnostyczne

Gra diagnostyczna powinna by  interesuj ca, anga uj ca i wiarygodna. 
Optymalnie by oby, gdyby to, co si  dzieje, wypar o z pami ci operacyj-
nej wiadomo  uczestnictwa w grze. Wbrew pozorom nie jest to trudne. 
Wystarczy sobie przypomnie , co zdarza si  ludziom graj cym np. w World 
of Warcraft6 czy nawet planszowy Monopol. Anga uj c si  w gr , zapomi-
naj  oni o tym, co dzieje si  dooko a, emocjonalnie prze ywaj c zarówno 
sukcesy, jak i pora ki. Je eli procedura gry anga uje badanych (realizm 
psychologiczny jest wysoki), to nie jest konieczne upodobnienie jej fabu y 
do sytuacji napotykanych w codziennym yciu. Warto jednak podkre li , e 
czasami zwi kszanie realizmu sytuacyjnego mo e by  jedynym sposobem 
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osi gni cia zaanga owania. Osoby kochaj ce robi  zakupy na wyprzeda ach 
mog  silniej zaanga owa  si  w symulowane zakupy ni  w „strzelanki” czy 
gry sportowe.

Szukaj c lepszych ni  samoopisy form diagnozy, m odzi badacze z Kate-
dry Psychologii i Socjologii Zarz dzania (G. Król, K. Kowalczyk, A. Ku -
mi ska) pracuj  intensywnie nad niewerbalnymi komputerowymi testami 
diagnostycznymi. Elementem SSA s  komputerowe wersje testu D2 (Bric-
kenkamp i Zillmer, 1998) do badania uwagi. Zadanie badanego polega na 
zaznaczeniu, w jak najszybszym czasie, wszystkich liter „d2”, które znajduj  
si  w du ej masie innych elementów. Test D2 mierzy m.in. szybko  ró -
nicowania i poziom koncentracji. Zadanie powtarzane jest pi ciokrotnie, 
a poszczególne wersje s  przedzielone pytaniami kwestionariuszy. Wska -
nikiem wykonania jest nie tylko liczba b dów ( le zaznaczonych lub pomi-
ni tych elementów), ale tak e czas rozwi zania czy dynamika osi ganych 
wyników w kolejnych próbach. Badani s  ponadto proszeni o ocen  kosztów 
psychologicznych wykonania tego zadania ( atwe? M cz ce?). Gdy pytali-
my uczestników bada  (3 grupy pracowników), czy woleliby w dalszej cz ci 

odpowiada  na pytania czy wyszukiwa  elementy na planszach d2, technik  
niewerbaln  wybra o (odpowiednio grupa 1, 2, 3): 67,4% (N = 129), 73,6% 
(N = 87), 48% (N = 108).

Innym elementem SSA jest niewerbalny test TMT (Trail Making Test) 
(Reitan, 1992) wymagaj cy naprzemiennego czenia ci gu liczb i liter, który 
sprawdza poziom elastyczno ci poznawczej (umiej tno  prze czania si  
z jednej aktywno ci na inn , zdolno  do radzenia sobie z wi cej ni  jednym 
bod cem, hamowanie automatycznych reakcji). Cho  oryginalne narz dzie 
powsta o w celu diagnozy agodnych uszkodze  mózgu, komputerowa i bar-
dziej wymagaj ca wersja mo e diagnozowa  predyspozycje poznawcze zdro-
wych badanych. Pokazano na przyk ad, e wynik w tym te cie przewiduje 
rozwój kariery pi karzy (Estberg, Maurex i Petrovic, 2012). Tu te  wa ne s  
nie tylko obiektywne wyniki (czas, b dy), ale tak e subiektywne poczucie 
komfortu (koszty psychologiczne) podczas wykonywania tego zadania. Wad  
obu wymienionych testów jest ich wi ksza ni  w przypadku samoopisów 
wra liwo  na motywacj  badanych. Zadania wykonywane w D2 i TMT s  
jednak zbyt ma o anga uj ce, co z jednej strony pozwala testowa  stosunek 
do monotonii, dlatego wydaje si , e lepsze skutki przynie  mo e wprowa-
dzenie wersji z anga uj c  fabu , która b dzie silniej motywowa  graczy. 

Nale y jednak pami ta , e diagnoza predyspozycji nie powinna si  
opiera  si  na pojedynczym wyniku, ale na szybko ci uczenia si  (w tym 
wykorzystywania informacji zwrotnych) i subiektywnej ocenie kosztów psy-
chologicznych wykonywania danego typu zada . Je eli naszym celem jest 
diagnoza umiej tno ci kategoryzacji – tak niezb dnej w czasach nadmiaru 
wyboru produktów i informacji – to wa ne jest, jak szybko osoba si  jej 
nauczy. Przyk adem mo e by  opracowana w KPiSZ gra „Ocal kosmit ”, 
w której gracz obs uguj cy stacj  mi dzyplanetarn  musi szybko dobra  
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specyficzne sk adniki posi ku niezb dne dla prze ycia przybysza z kosmosu. 
Posi ek jest komponowany z ró nych sk adników. Zadaniem badanego jest 
organizacja swojej spi arni tak, aby odszukanie konkretnego sk adnika by o 
jak najprostsze – zbyt du a zw oka mo e kosztowa  ycie przybysza. Gracz 
musi wi c podj  decyzj , czy uporz dkowa  je wed ug cech (np. ka dy 
sk adnik w osobnej szufladzie), czy te  mo e lepiej przygotowa  sobie gotowe 
zestawy dla najcz ciej pojawiaj cych si  kosmitów. Po ka dej rundzie mo na 
zmieni  sposób w asnej organizacji. Zaanga owanie graczy jest du e, bo 
chodzi o prze ycie ka dego z kosmitów. Dodatkowo gr mo na modyfi-
kowa  tak, aby umo liwi  sprawdzenie zachowania badanych w zale no ci 
np. od typu motywacji: ocal vs zabij kosmit , który zagra a ludzko ci; liczby 
dost pnych szuflad, itd. Mo emy sprawdza  szybko  uczenia si , bo gracz 
dostaje natychmiastow  informacj  zwrotn , co w realnym wiecie zdarza si  
bardzo rzadko. Trzeba jednak pami ta , e zadania nie mog  by  zbyt trudne 
– poziom trudno ci powinien wzrasta  wraz z przyrostem umiej tno ci.

O tym, e gra mo e by  dobrym narz dziem diagnozy, wiadczy fakt, 
e nawet w grach „relaksuj cych” (nie nastawionych na diagnoz , ale na 

zabaw ) bez trudu wyodr bniono 4 podstawowe kategorie graczy (Bartle; 
za Tkaczyk, 2011) nastawionych na zaspokajanie przede wszystkim potrzeby: 
(1) kontaktu z innymi (socializers) (2) osi gni  (achievers) (3) rywalizacji 
(killers) (4) poznania/nowo ci (explorers). Wa ne jest jednak, aby pami ta , e 
nasze zachowanie zmienia si  w zale no ci od tego, czy gramy z komputerem 
czy z innym cz owiekiem. Wielokrotnie replikowane badania wykorzystuj ce 
gr  ULIMATUM, wymagaj c  akceptacji lub odrzucenia zaproponowanego 
podzia u 10 dol. mi dzy graczy, pokaza y, e od komputera przyjmiemy 
dowolnie ma  kwot , od cz owieka tylko tak , która jest „sprawiedliwa” 
(oko o 5 dol.). Neuroobrazowanie mózgu graczy (Sanfey, Rilling, Aronson, 
Nystrom i Cohen, 2003) pozwoli o wykaza , e niskie oferty (1–3 dol.) 
oferowane przez cz owieka wywo uj  aktywizacj  obszarów „odpowiedzial-
nych” za emocje negatywne (odraza). Im wi ksza si a pobudzenia tego 
obszaru, w porównaniu z obszarem zwi zanym z „d eniem do celu”, tym 
wi ksze prawdopodobie stwo odrzucenia takiej oferty. Takich zale no ci 
w grze z komputerem nie stwierdzono. P ynie z tego wniosek, e w grach 
diagnostycznych warto wprowadza  interakcj  z innymi lud mi, chocia by 
w postaci symulacji rozmowy za pomoc  komunikatora.

8. Podsumowanie

Tak jak w medycynie prze om nast pi  nie za spraw  nowych teorii, 
ale rozwoju technologii, tak te  stanie si  w przypadku nauk o zarz dza-
niu. Pozostaje nam cierpliwie czeka , intensywnie pracuj c za pomoc  
narz dzi, które s  dost pne teraz. Dobre narz dzia diagnostyczne mog  
nam pomóc zwi kszy  samo wiadomo  w asnych predyspozycji (czasem 
niezgodnych z preferencjami) i dzi ki temu lepiej rozumie  koszty, jakie 
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ponosimy, wykonuj c nasz  prac . S  zawody, które mog  by  wykonywane 
jedynie punktowo: sekwencyjnie i precyzyjnie, takie jak chirurg czy farma-
ceuta. W innych zawodach, np. dziennikarz, ró ne style dzia ania mog  
dawa  równie dobre wyniki. Zdarza si  te , e ró ne elementy z o onych 
prac wymagaj  odmiennych predyspozycji. W pracy profesora premiowani 
s  zarówno introwertycy (temperament sprzyjaj cy pracy naukowej), jak 
i ekstrawertycy (temperament sprzyjaj cy pracy dydaktycznej i kierowaniu). 
Czy mo na s dzi , e zdiagnozowana sk onno  do rutynizacji jest wskaza-
niem dla wyboru pracy sproceduralizowanej? Niech  do rutynizacji przy 
zatrudnieniu w wolnych zawodach, ale tak e w telepracy, mo e zako czy  
si  parali em motywacyjnym. Przyk adem do analizy konsekwencji stop-
nia dopasowania s  pisarze czekaj cy na natchnienie (które bardzo cz sto 
nie nadchodzi) lub próbuj cy pisa  par  ksi ek równolegle vs ci, którzy 
dzie  w dzie  siadaj  do pisania o wyznaczonej godzinie. Brak ogranicze  
zewn trznych w wolnych zawodach wymaga narzucenia sobie dyscypliny, 
wi c umiej tno  wypracowania rutyn jest bardzo cenna. Umiarkowane nie-
dopasowanie predyspozycji/preferencji do wymaga  rodowiskowych mo e 
stymulowa  do rozwoju, pe ne oznacza stagnacj . 

Warto pami ta , e przy istotnych nagrodach i karach mo emy modyfi-
kowa  swój styl dzia ania. W badaniach eksperymentalnych (Wieczorkowska-
Nejtardt, 1998; Wieczorkowska, Burnstein i Wierzbi ski, 2009) pokazano, e 
badani potrafi  dopasowywa  swoje zachowanie do instrukcji nakazuj cej 
wi ksz  lub mniejsz  precyzj  w realizacji polecenia. Ró nice pojawiaj  si  
jednak na poziomie subiektywnie szacowanych przez nich kosztów (nastrój, 
oceniana trudno  zadania). Efektywno  stylu dzia ania zale y od zarówno 
od wymaga  rodowiska, jak i mo liwo ci energetycznych wyznaczonych przez 
temperament. Niedopasowanie skutkuj ce przeci eniem (Wieczorkowska 
i Eliasz, 2004; Wieczorkowska-Wierzbi ska 2011b) przejawia si  w obni onym 
dobrostanie – zarówno na poziomie emocjonalnym (cz sto  do wiadczania 
emocji pozytywnych, jak i negatywnych), jak i poznawczym (satysfakcja).

To, jak  prac  wykonujemy, nie zale y wy cznie od tego, co lubimy. 
Cz sto nie mamy wyboru. Szacuje si , e tylko 20% sprzedawców zaawan-
sowanych technologii lubi kontakty z klientami (Mamot, 2014). W jednej 
z firm sprzeda owych, w której ka dy ze sprzedawców realizowa  2–3 spo-
tkania z klientami w tygodniu, uwzgl dniono predyspozycje/preferencje pra-
cowników. Zamiast rozlicza  ka dego oddzielnie, pracuj  w zespole. Dzi ki 
temu lubi cy kontakt z lud mi sprzedawca realizuje kilkakrotnie wi cej 
spotka  z klientami (w biurze pojawia si  tylko na chwil ), poniewa  dwaj 
pozostali przygotowuj  dokumentacj  ze spotka  (na podstawie informacji 
przekazywanych przez niego telefonicznie) i nowe oferty. Jest to pozytywny 
przyk ad tego, jak trafna diagnoza predyspozycji pracowników doprowadzi a 
do przeorganizowania pracy w sposób, który zwi kszy  zarówno efektywno  
pracy, jak i satysfakcj  pracowników.
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Przypisy 
1  Anonimowy recenzent tego tekstu stwierdzi , e w Polsce nadmiar znaków mo e 

ogrywa  pozytywn  rol , bo kierowcy mimo zagro enia je d  zbyt szybko…

2  Pe na bibliografia prac pokazuj cych zwi zek przedzia owego stylu dzia ania z ró nymi 
zmiennymi, np. czasem poszukiwania pracy, adaptacj  do zmiany, znajduje si  na 
http://www.come.uw.edu.pl/gw.

3  Oryginalna wersja zawieraj ca 240 pyta  sk ada a si  z trzydziestu czynników pierw-
szego rz du, pogrupowanych po 6 w 5 czynników drugiego rz du. Powszechnie u y-
wana jest jednak jej skrócona wersja.

4  Na nasze odpowiedzi wp ywaj  tak e pozawerbalne zapisy do wiadczenia (po czenia 
tworzone w wyniku rejestracji cz sto ci wspó wyst powanie bod ców w otoczeniu). Do 
tych zapisów nasza wiadomo  mam du o gorszy dost p ni  do zapisów informacji 
werbalnych (w tym naszych przemy le ). Te drugie s  pod o em do tworzenia si  
postaw jawnych, te pierwsze postaw ukrytych.

5  Analizy danych zosta y wykonane przez Katarzyn  Kowalczyk.

6  Jest to bij ca rekordy popularno ci gra komputerowa z gatunku RPG (gdzie gracz 
wciela si  w posta  i kieruje jej dzia aniami), w której du a liczba graczy mo e gra  
ze sob  w wirtualnym, fantastycznym wiecie, poznaj c jego tajemnice, uczestnicz c 
w bitwach itp.
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