Instytut
w Rozwoju Biznesu

Nie kazdy pracowity lubi wspotpracowac

Czy jeste$ pracowity? Lubisz wspoétprace, a moze nie? To mozna zbadac testem TIC

Z dr. Victorem Wekselbergiem (na zdj.)*, psychologiem organizacji, twdrcq Testu Intentio Consensio
(TIC) rozmawia Grzegorz Truszewski.

Instytut Rozwoju Biznesu i Pracownia Testéw Psychologicznych Polskiego Towarzystwa
Psychologicznego niedawno wydaty podrecznik Test Intentio Consensio. Ocena potencjatu
motywacyjnego w sytuacji pracy. Chciatbym porozmawia¢ o tym, co mozna zbadaé za pomoca tego
testu. Ale moze zacznijmy od jego genezy. Wszak takie narzedzia to z reguty rezultat wielu lat pracy,
badan, obserwaciji...

Kiedy w 1975 roku rozpoczatem prace w fabryce produkujgcej generatory
we Wroctawiu, jednym z pierwszych zadan, jakie otrzymatem jako
psycholog pracy, byto przeprowadzenie oceny kandydatéw na stanowisko
brygadzisty. Miatem zbada¢ duzg grupe kandydatéw i musiatem
sprawdzi¢, kto z nich najbardziej nadaje sie na to stanowisko. Mogtem
wtedy przebadac kandydatéw pod wzgledem wielu réznych kryteriow,
np. poziomu sprawnos$ci wnioskowania testem Ravena?l, temperamentu

itp. Okazato sie natomiast, ze nie ma narzedzia do osobowosciowego
badania motywacji. Cofnijmy sie tu jeszcze na moment do czaséw studidw. To bowiem wdweczas
Wiestaw tukaszewski?, méj gtéwny nauczyciel ,zainfekowat” mnie swoja koncepcjg osobowosci jako
strukturg wiedzy. Gdy zatem otrzymatem w pracy zadanie wybrania kandydata na brygadziste,
doszedtem do wniosku, ze jedynym sposobem zbudowania dobrej struktury testu jest oparcie jej na
tejze koncepcji. Niestety, rézne zawirowania rzucity mnie do Standéw Zjednoczonych. Gdy tam
przyjechatem, miatem zamiar pdj$¢ na studia doktoranckie, opracowaé te koncepcje do konca oraz
zbudowad test na niej bazujacy i mierzgcy motywacje do pracy. Postawitem sobie jednak warunek, by
znalez¢ kogos chetnego do wspdlnej pracy nad tym zagadnieniem. Udato mi sie, i tak to sie zaczeto. Od
1975 roku do 1987, czyli przez 12 lat caty czas czytatem literature, gromadzitam informacje, i gdy
przystapitem do pisania doktoratu w 1987 roku, to czutem sie juz przygotowany. Dzieki temu doktorat
udato mi sie, méwigc potocznie, zrobi¢ w 1,5 roku. Temat rozprawy to Personality Cognitive Structures
of Work.

1 Test Matryc Ravena — jeden z najpopularniejszych testéw do badania tzw. inteligencji ogélnej, sprawnosci
whnioskowania itp.

2 Wiestaw tukaszewski (ur. 1940) - profesor psychologii, wowczas doktor pracujgcy na Uniwersytecie
Wroctawskim.



Mozna chyba powiedzie¢, ze kwestie motywacji — rozumiang poprzez pryzmat osobowosci lub inaczej
rzecz ujmujac, jak osobowos¢ wptywa na motywacje — ma pan na tyle zbadang, przemyslang, ze
budujac test miat pan juz wyodrebnione jego gidwne determinanty, cechy. | tak, Intentio, czyli
gotowos¢ do wysitku, oraz Consensio jako gotowos¢ do wspotpracy to struktury
osobowosci uznawane w tescie za najwazniejsze. Dlaczego wtasnie one?

Dotyka pan istoty problemu. Niedobra tradycja ostatnich 30 lat uprawiania psychologii polega na tym,
ze psychologowie oddalili sie od pomystu zbudowania koncepcji, ktéra méwi o tym, co to jest
osobowos¢ oraz z czego ona sie sktada. Na studiach nauczytem sie, ze psychologia nie zaczyna sie
przypadkowo, lecz w pewnych zatozeniach filozoficznych, ktére sg nietestowalne. A poniewaz
interesowata mnie praca jako aktywnos¢ cztowieka i jego motywacja do pracy, zaczagtem czyta¢ wtasnie
filozoficzne zrddta z tej dziedziny. W tamtym czasie w Polsce bardzo znana byta koncepcja filozofa
Brzozowskiego®. Wiedziatem, ze rozwazania na ten temat bedg oscylowaé wokét takich pojeé,
jak zadania, ludzie...W latach 70. , na przyktad, stosowatem test, ktéry pozwalat mierzy¢ trzy cechy,
jakby trzy wtasciwosci osobowosci albo orientacje, bo nie nazywatbym tego zdecydowanie
osobowoscig, czyli orientacja na ludzi, orientacja na siebie i orientacja na zadania. Test zaktadat, ze
trzeba wybraé jedng z tych trzech orientacji, a to oznaczato, ze jego wartos$¢ jest watpliwa, bo dlaczego
musimy przeciwstawiac sobie te wtasciwosci (orientacje)? Wychodzac zatem z definicji pracy, gtéwnie
opartem sie na koncepcjach filozoficznych — psychologowie czy socjologowie patrzyli po prostu na role,
jakg odgrywa ona z punktu widzenia filogenetycznego, czyli gatunku ludzkiego. A doktadniej, chodzi
o to, ze praca ludzka w ogdle, nie w odniesieniu do jednego konkretnego cztowieka, polega na
zmienianiu otoczenia. Dlatego po angielsku nazwatem ta ceche Change (zmiana). Nazwa Intentio
zostata wymyslona w Polsce duzo pézZniej. Nie chodzi wiec o nastawienie na zmiany, czy kompetencje,
a o to, ze ogdlnie rzecz biorgc praca przyczynia sie do zmiany naszego otoczenia.

Macierz potencjatu motywacyjnego
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3 Stanistaw Brzozowski (ur. 1878 —zm. 1911) — polski filozof. Twérca oryginalnej koncepcji filozoficznej opartej
na pracy.



| tak tez nalezy rozumiec konkretng prace? Na przyktad prace policjanta, ktéry dba o to, aby utrzymac
porzadek, okreslone status quo?

Tak! Gdyz — wbrew pozorom — w tym przypadku ta zmiana to utrzymanie porzadku, czyli
przeciwdziataniu czemus, czyli jest to tez zmiana — tego, co sie dzieje. Natomiast problem polega na
tym, ze aspekt spoteczny tego, jak dziatamy, jest najstabiej zdefiniowany i opisany. Na przykfad,
psychologia badan nad grupami przez wiele lat nie potrafita opisa¢, jak funkcjonuje grupa, jak jg badac
i tak dalej. Zresztg, nie zmienito sie to w ostatnich kilkudziesieciu latach. W przypadku osobowosci
problem na ogét dotyczy tego, jak te osobowosé ,,uchwycic¢”. Z punktu widzenia filozoficznych koncepcji
jest oczywiste, ze nalezy na to patrze¢ pod wzgledem tego, kto jest beneficjentem. Czy to jest tylko
sama osoba, ktéra jest uwiktana w prace? Zauwazytem zatem, ze te dwie rzeczy, czyli zmiana i cel
spoteczny dziatania, s3 w pewnym sensie roztgczne. Nie mozna bowiem budowac cechy, ktéra bedzie
miata jedno i drugie. Owszem, czasami wystepujg w parze, ale jest to raczej rzadkie. Zresztg,
z formalnego punktu widzenia trudno uwierzy¢, by wiedza, ktérg mamy o otoczeniu, o sobie
i o relacjach z otoczeniem, zawsze w réwnym stopniu uwzgledniata te dwa aspekty. Z badan wynika, ze
te dwie cechy korelujg ze sobg populacyjnie, czyli im bardziej ktos jest gotowy do wktadania wysitku,
tym bardziej jest nastawiony na wspdtprace, ale jak przejdziemy do indywidualnych oséb, to bywa
bardzo réznie.

Reasumujac: wyjscie od podstawy filozoficznej pozwolito mi okresli¢, na czym polegajg te cechy.
Natomiast w przypadku analiz czynnikowych nazywamy cechy przez przymiotniki, ktére akurat
w analizie uplasowaty sie wysoko w danym czynniku. Dlatego np. cecha spofeczna w wielkiej pigtce*
nazywa sie ,ugodowos¢”, a to w ogéle nie o to chodzi. To zupetny przypadek. Podobnie jak to, ze cecha,
ktdra jest najblizsza koncepcyjnie cesze Intentio, czyli pracowitosci, nazywa sie ,,sumiennos¢”, co tez nie
do konica oddaje jej esencje. Na obie cechy ujete w tescie patrzymy z filozoficznego punktu widzenia —
czym ogole jest praca i jakg petni role w spoteczenstwie, tj. czy te cechy sg wykoncypowane,
teoretycznie uzasadnione i dlatego dziafaja.

Takie podejscie, jak rozumiem, pozwala oddzieli¢ inne rodzaje czynnikéw...

Wiasnie o to chodzi w tej koncepcji. Mozemy oddzieli¢ np. takie czynniki, jak fizjologiczne
funkcjonowanie cztowieka, w psychologii nazywane temperamentem, czy tez emocjonalnos¢. To nie
znaczy, ze te czynniki nie odgrywajg roli. Mogg mie¢ wptyw na motywacje do pracy, ale nie s3 jej
esencjonalng podstawa.

PrzejdZmy zatem do praktycznego, biznesowego aspektu testu TIC. Jakie sg jego zalety i korzysci
w stosunku do wiekszosci stosowanych w Polsce testéw, opartych na analizie czynnikowej i teorii
wielkiej piatki?

Gdy ktos pyta mnie, czym jest osobowos¢, jak jg mierzyé, odpowiadam tak: przede wszystkim musimy
wiedziec, co to znaczy z psychologicznego punktu widzenia, tzn. ze co$ moze by¢ poznawczej natury lub
fizjologicznej, czy jest to pewna umiejetnosc, sprawnosé przetwarzanych informacji itp. Jesli mierzymy
ceche jako ceche i nie wiemy, co to jest, to mamy powazny problem. | polega on nie tylko na tym, co to
jest, ale tez, skad sie wzieto. Jesli wiec nie mozemy powiedzie¢, skad to sie wzieto, jak to sie rozwineto,
co ma na to wptyw w sensie ontogenetycznym, czyli rozwoju jednostki, to tak naprawde nie rozumiemy

4 Piecioczynnikowy model osobowosci autorstwa Paula Costy i Roberta McCrae.


http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Paul_Costa&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_McCrae&action=edit&redlink=1

badanego cztowieka. Nie wiemy, dlaczego kto$ jest leniwy czy dlaczego nie ma nastawienia na
wspotprace. Nie wiadomo, kim w rzeczywistosci jest.

Jesli zatozymy, ze osobowos$¢ to struktura wiedzy, wéwczas bardzo tatwo zauwazyé, skad u danego
cztowieka wziety sie pewne wtasciwosci. Gdzie ten cztowiek byt, jakie jest jego zycie, kto mu dawat rady,
ktére na niego wptynety, jakie widziat przyktady dziatania i tak dalej. Wtedy mechanizm psychologiczny
jest jasny. Jest to po prostu proces uczenia sie. To, w jaki sposdb nabywamy informacje, jest
jednoczesnie sposobem nabywania (tworzenia sie) struktury osobowosci. Intentio i Consensio to
powszechne, ogdlne cechy cztowieka jako gatunku ludzkiego. Ale oczywiscie, nie sg takimi
w odniesieniu do konkretnej jednostki, to zrozumiate. Z tego wtasnie powodu majg wptyw na bardzo
rézne rzeczy.

Dla przyktadu: badajgc testem TIC mozemy cztowiekowi powiedzie¢, ze jesli wychowywat sie
w sierocincu, to albo zycie pchneto go w jedng strone, albo w druga. Albo sie zahartowat i rozwinat
nastawienie na wspoétprace i pracowitosé, albo prébuje sie , przeszmuglowac” przez zycie. Zatem jesli
badamy ludzi za pomocg tego testu i troche znamy ich historie, to dowiemy sie, skad te cechy sie wziety.
Badatem ostatnio cztowieka, ktdry mi powiedziat: ,,Wie pan, ja sie z tym wszystkim zgadzam, co
wychodzi z tego testu. Tylko... jakby pan poznat mojego tate, to zobaczytby, skad to sie wzieto. Zdaje
sobie sprawe z tych probleméw, ktére mam, ale ja z nimi nic nie moge zrobié.” Psycholog tez mu nie
pomoze, bo wie, ze ta jego wiedza jest bardzo ogdlna, bardzo trwata. Informacja zwrotna nic tu nie
zmieni.

Za duzo, moim zdaniem, byto wykonanych badan psychologicznych pokazujacych, jak perswazja,
informowanie czy przekazywanie informacji zmienia cztowieka. Niestety, jest to zmiana bardzo
ograniczona. Reasumujgc: badanie testem TIC pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, z czym mamy do
czynienia, co mozna z tym zrobi¢, a czego nie mozna.

Co moina rekomendowac osobom, ktére majg niskie wyniki z tego testu? Czy mozemy im co$
poradzié, by ich praca byta efektywniejsza?

Najskuteczniejsze jest stawianie cztowieka w réznych sytuacjach, czyli doswiadczenie. Czasami jest to
trudne, bo majac pewne problemy, wtasciwosci psychologiczne, ktére nam przeszkadzajg, unikamy tych
sytuacji. Chodzi tu o to, ze ludzie, ktérzy czujg np. swoja niskg motywacje do wspdtpracy, czyli nie lubia
dziata¢ w grupie, nie lubig tez tych sytuacji, a w zwigzku z tym nie majg szansy dokonac¢ zmian. Co mozna
zatem zrobi¢? Mozna stawiac ludzi w rdznych sytuacjach i pomagac im, ale nie mozna ich w nich
Lyutopic”, np. kogos, kto ma ktopoty ze wspdtpraca, od razu zrobi¢ odpowiedzialnym za wspodtprace,
tylko powoli ich wtgcza¢ w zakres zadan i pokazywac, ze to moze byc skuteczne i wcale nie takie grozne.

Mozemy sobie wyobrazi¢ takie wyniki testu, gdzie np. w jednej cesze mamy wyniki $rednie albo
nawet niskie, a dla pracodawcy moga byc to dobre wyniki. Na przyktad poszukujemy oséb z wysoka
pracowitoscia, ale niskg wspotpraca. Byé moze s takie zawody, gdzie taki zestaw cech moze by¢
skuteczny i potrzebny.

Oczywiscie, sg. Nie jest powiedziane, ze na kazdym stanowisku pracy wymagane jest, zeby kto$ byt
bardzo pracowity i bardzo nastawiony na wspoétprace. Sg stanowiska, gdzie moze byc¢ to szkodliwe.
Kiedys$ badalismy firme biznesowg, w ktérej ludzie pracujg indywidualnie, w domu, bez zadnego biura,
bez praktycznie zaplecza. Takie osoby szukajg kandydatdw do podpisania jakiejs umowy kredytowej,



np. na zakup domu, samochodu. Biegajg po swoich znajomych, a potem po ich znajomych. Jest to praca
indywidualna, wymagajgca pracowitosci, poniewaz nie ma nacisku czasowego, sytuacyjnego, czyli nikt
ich nie zmusza do o$miogodzinnego trybu pracy, nikt ich nie budzi rano, nie majg kontroli sytuacyjne;j,
ktéra pcha ich do dziatania. Sami muszg tego dopilnowac. Badanie pokazato, ze ludzie ktérzy byli
najlepszymi sprzedawcami, mieli bardzo wysokie Intentio (czyli pracowitosc), ale jednoczesnie byli
bardzo mocno nastawieni na siebie. Z punktu widzenia rozktadu wynikéw w populacji wiadomo, ze jest
tylko 5% ludzi w catej populacji, ktérzy majg ekstremalny wynik pod wzgledem pracowitosci
i jednoczesnie sg silnie nastawieni na siebie. To pokazuje, ze aby wytonic¢ tych ludzi z populacji nie ma
lepszej metody niz przebadanie testem TIC albo kilkoma testami. Prawdopodobienstwo, ze za pomocg
wywiadu rekrutacyjnego ,, wytapie sie” takich ludzi, jest minimalne. Im dana sytuacja jest pod mniejsza
kontrolg, tym — aby skutecznie dziata¢ — cecha Intentio powinna by¢ wyzsza.

WspomnieliSmy wyzej o mozliwosci wykorzystania testu TIC przy selekcji, np. oséb, ktére sprzedajg
umowy finansowe. W jakich innych sytuacjach biznesowych test moze mie¢ zastosowanie?

Powiem wprost — wtasciwie w kazdej sytuacji, gdy chcemy ,spojrzeé gtebiej”, zobaczyé, jakie sg
predyspozycje motywacyjne w strukturze osobowosci badanej osoby, czyli np. przy rekrutacji do
programoéw rozwojowych, wprowadzaniu zmiany, przesuwaniu cztowieka z jednego stanowiska pracy
nainne.

Ma pan doswiadczenie w pracy zaréwno w biznesie, jak i na uczelniach, gdzie zajmowat pan réine
akademickie stanowiska. Jakie wnioski mozna sformutowaé, poréwnujac ze sobg te dwa swiaty?
W Polsce akademicy zarzucajg biznesowi, ze jego dziatania nie s3 oparte na metodologicznych
podstawach. Biznes z kolei zarzuca akademikom, ze ich rozwigzania nie sg pragmatyczne. Jakie jest
pana zdanie o mozliwosci przezwyciezenia tego stanu i budowania jakiejs platformy wzajemnie
korzystanej wspotpracy? Wszak to jest dzis gidwne wyzwanie, jesli chodzi o rzeczywiste innowacje,
jakosciowy krok do przodu.

Jako ze od 13 lat nie pracuje juz na uczelni, to nie wiem, co dokfadnie tam sie dzieje. Ale patrzac z boku
wydaje mi sie, ze nie jest najlepiej. Rzecz w tym, ze ludzie, ktdrzy uczg na uczelniach nie tgczg w Scisty
sposéb tej dziatalnosci np. ze swojg pracg doradczg, praktyczng w biznesie. W USA np. kazdy
z profesoréw pracujgcych na uczelni, chociazby psychologdédw organizacji, jest jednoczesnie doradca
w organizacji biznesowej. To jedyny skuteczny sposéb, aby te dwa swiaty taczyc. Jezeli w mojej pracy
naukowej co$ wymyslitem, co$ zbadatem, to za kazdym razem miatem pomyst na praktyczne
zastosowanie rezultatu tej pracy. To jest ten problem, ktéry Kurt Lewin widziat 60-70 lat temu. Jesli
jestem psychologiem, to zawsze jestem praktykiem. ,,Nie ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria”
twierdzit Lewin, bo to nie sg inne sSwiaty. Jesli co$ badam, to to musi mie¢ przetozenie na cos
praktycznego. Nie istnieje teoretyczna psychologia — teoretyczna to moze by¢ matematyka.

Praktycznos¢ psychologii... Czy maégtby pan rozwing¢ te ciekawg mysl nieco szerzej?

Psychologia jest nauka stosowang. Psychologowie badali grupy réznymi metodami, ktére nic nie dawaty
organizacjom, a z kolei gdy szeroko rozumiany biznes doszedt do tego, ze chce zajmowac sie grupami,
to, w pewnym uproszczeniu, psychologia odpowiedziata, ze nie ma nic do zaoferowania. Dlatego biznes
zaczat mysleé¢ na swdj sposéb, szukaé¢ wtasnych rozwigzan, gdyz pojawito sie zapotrzebowanie na
dziatanie zespotowe. Niestety, taka sytuacja mogta wynikaé¢ z doboru ludzi do zawodu psychologa.
Ogdlnie rzecz biorgc, psychologowie nie interesujg sie tym, jak psychologie mozna zastosowac



praktycznie. Zajmujg sie nig w laboratoriach, a ani grupy, ani motywacji do pracy nie zbadamy
w sztucznych warunkach. Nie zasymulujemy jej, wrzucajac troje ludzi do jakiejs grupy lub powiemy im,
Ze sg grupa. Ze spotecznego punktu widzenia oni nie bedg tworzy¢ grupy. Gdyby psychologia naukowa
czy akademicka zdawata sobie sprawe, jakie sg potrzeby $wiata biznesu, to juz dawno bytoby lepsze
podejscie do badania grup w organizacji. Juz dawno temu by$my zrozumieli, na czym polega motywacja
do pracy. Dawno umartaby idea badania osobowosci na podstawie analizy czynnikowej. Oczywiscie,
naukowiec przebada 1 000 oséb, korelacja wyjdzie mu istotna statystycznie, tylko ona bedzie wyjasniata
1% wariancji, czyli tak naprawde nie bedzie wyjasniata nic. Ale artykut zostanie opublikowany, i mozna
w sposob dowolny produkowac wiedze bez przetozenia jej na praktyke. Z tego tez powodu w USA
wprowadzono wymég pokazania w artykule, jaki jest procent wptywu zaprezentowanych tresci na
praktyke. To pokazuje, jak wielka jest przepas¢ miedzy tymi dwoma swiatami i jak rzeczywistos¢ ma sie
do regut psychometrycznych. Wyglada to tak, ze trzeba wiedzie¢, rozumiec i czué, gdzie mozna odejs¢
od sztywnych zasad. Dobry psycholog sledzi swoje dziatania, nie unika informacji dotyczacych tego, czy
to dziata, czy nie dziata. Wiekszos¢ psychologéw praktykdw w ogdle nie ma programu statystycznego
i go nie uzywa. Jak zatem te Swiaty majg sie dogada¢? W USA bardzo popularne jest publikowanie
naukowych artykutéw przez psychologdw pracujgcych w organizacjach biznesowych. A u nas gdzie tak
jest? Nie ma. Praktycy nie czytajg tego, co tam naukowcy piszg w swoich czasopismach i odwrotnie.

Dziekuje za rozmowe.

* Victor Wekselberg zajmuje sie psychologiq organizacji od 1975 roku. Tytut doktora psychologii
organizacji uzyskat w 1989 roku w Stevens Institute of Technology, Hoboken, NJ, USA (PhD in Industrial/
Organizational Psylology). W swojej pracy tqczy wiedze naukowq z bardzo praktycznym podejsciem do
konsultingu. Pracuje na podstawie wtasnych koncepcji (teoria matych grup i wspotoracy, motywacja do
pracy, budowa modeli kompetencyjnych) oraz ugruntowanej, solidnej wiedzy z zakresu psychologii
organizacji.

Jest autorem lub wspdtautorem nastepujgcych testow i metod psychologicznych: Test Intentio
Consensio, Test Poznawczych Umiejetnosci Spotecznych, Situational Test of Sales Competencies,
Individual Competence Profile, a takze wielu publikacji dotyczqgcych psychologii organizacji, w tym
podrecznikéw, monografii, artykutow specjalistycznych i recenzji, wydanych przez polskie i zagraniczne
wydawnictwa. Pracowat m.in. w USA, Serbii, Chorwacji, Ukrainie i Azerbejdzanie. Victor Wekselberg
jest starszym senior konsultantem w Dziale Badar i Rozwoju w Instytucie Rozwoju Biznesu.

Pasjonuje sie sportami zespotowymi, szczegdlnie koszykowkq (pracowat jako psycholog z reprezentacjg
Polski w koszykdwce). Ludzie twierdzg, zZe kilka lat temu oszalat na punkcie FC Barcelony i Guardioli. Sam
aktywnie uprawia sport - biega po lesie, gra w tenisa, wedruje po gorach.



