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ADAPTATION OF THE R.K. WAGNER AND R.J. STERNBERG’S
TACIT KNOWLEDGE INVENTORY FOR MANAGERS

This article focuses on the conceptions and measure of the practical intelligence. Authors
have shown the Polish adaptation of the R.K. Wagner and R.J. Sternberg’s tacit Knowledge
Inventory for Managers (TKIM). TKIM is designed to identify individuals whose ”street
smart” indicate the potential for excellent performance in managerial and executive
careers. The inventory can used to guide organizations in the selections of entry-level
managers, promotion of lower- and middle- level managers to higher ranks, and as a
diagnostic tool for training and development. TKIM in Polish version is reliable tool.

WPROWADZENIE

Problematyka pracy dotyczy adaptacji kulturo-
wej narzedzia stuzacego do oceny kompetencji po-
znawczych wspoétezesnych menedzeréow. U podstaw
konstrukeji narzedzia jego tworcy Richard Wagner
1 Robert Sternberg (1991) postawili fundamentalne
pytanie: Czy do$wiadczenie rzeczywiScie odgrywa
najwazniejsza role w procesie uczenia sie skutecz-
nych zachowan menedzeréw? Odpowiedz na to py-
tanie znajduje wprawdzie potwierdzenie w wielu
obserwacjach lecz brak gotowego narzedzia do ba-
dania inteligencji praktycznej menedzeréw utrud-
nial na ile moze by¢ predyktorem ich sukcesu za-
wodowego, zwlaszcza ze psychologowie w licznych
badaniach nad inteligencja akademicka, okre§lili,
ze Iloraz Inteligencji w odniesieniu do sukcesu za-
wodowego ma trafno§¢ prognostyczna miedzy 5%

* Korespondencje dotyczaca artykutu mozna kierowaé na adres:
J.F. Terelak, Instytut Psychologii UKSW, ul. Wéycickiego 1/3
(budynek 14), 01-938 Warszawa.
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a 25% (Hunter 1 Hunter, 1984; za: Necka, 2003).
Rozczarowanie mozliwo$ciami przewidywania prze-
biegu kariery zawodowej na podstawie ilorazu in-
teligencji sktonito wiec wielu teoretykow inteligen-
¢ji do zmiany sposobu badania przestanek sukcesu
zawodowego (Grotzer 1 Perkins, 2000).

Miedzy innymi rozwdj teorii 1 technik pomiaru,
odnoszacych sie do inteligencji spotecznej a zwtasz-
cza inteligencji praktycznej, umozliwit przewidywa-
nie powodzenia w pracy na wyzszym poziomie (37%)
(Wagneri Sternberg, 1991). Wg Roberta Sternberga
—tworcey Triadowej Teorii Inteligencji —inteligencja
praktyczna jest to zdolnoéé, wykorzystywana przez
jednostki do tworzenia optymalnych warunkéw
w celu przystosowania sie do otaczajacego go swiata.
Przejawia sie ona poprzez efektywne dostosowanie

! Fragmenty pracy byly przedmiotem referatu pt.: Inteligen-
cja praktyczna jako kapitat intelektualny menedzera: Teoria
i pomiar, wygloszonego podczas IX Ogdlnopolskiej Konferencji
Naukowej nt.: Kompetencje a sukces w zarzadzaniu organiza-
cja, Wroctaw 21-23. IX. 2008 i publikacji w materiatach zjaz-
dowych.
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sie do §rodowiska, ksztaltowanie/modyfikacje, czy
poszukiwanie/selekcje nowego $rodowiska i1 przy-
czynia sie do realizacji celow percypowanych przez
jednostke jako warto$ciowe (Sternberg, 1985, 1997,
1999). Inteligencja praktyczna polega na dyspono-
waniu tzw. wiedza niewerbalng (tacit knowledge),
a jej skladowa inteligencja spoleczna zawiera sie
w skutecznym dekodowaniu subtelnych wskazni-
kéw stanu psychicznego innych ludzi lub relacj
interpersonalnych (Sternberg i1 Hedlund, 2002).
Najnowsze badania pokazuja, ze wiedza ludzka funk-
cjonuje na réznych poziomach uéwiadomienia, a do-
datkowo czlowiek dysponuje tez tzw. metawiedza,
czyli wiedza na temat swojej wiedzy. Sternberg
1jego wspdtpracownicy (2000) opracowali teoretycz-
ny model wiedzy, ktéry ukazuje sposéb nabywania
1 funkcjonowania wiedzy niewerbalnej, a takze re-
lacje taczace ja z innymi rodzajami wiedzy. Inte-
ligencja praktyczna obejmuje sprawnosci, ktore sa
potrzebne, aby osiagacé sukcesy w realnym Swiecie,
wlaczajac w to prace czy kariere.

PODSTAWY TEORETYCZNE NARZEDZIA
DO BADANIA INTELIGENCJI PRAKTYCZNEJ

Tradycyjne pojecie inteligencji zbudowane jest
woko! uzgodnionej definicji inteligencji w katego-
riach ogélnej adaptacji do otoczenia. Niektére teo-
rie poszerzaja te definicje, sugerujac, ze istnieje
ogblny czynnik inteligencji, okre§lany czesto jako
,g” (inteligencja ogodlna), ktéra jest bazg wszyst-
kich zachowan przystosowawczych, przejawiajacych
sie w jej specyficznych aspektach (zdolnoéciach,
talentach) (Howe, Davidson i Sloboda, 1998), kté-
re mozna okresla¢ na podstawie testow psycholo-
gicznych (Gardner, 1999; Brody, 2000). Jednakze
wspoélczednie coraz wiecej badaczy inteligencji jest
zgodnych, ze inteligencja to co§ wiecej niz wynik
w tradycyjnych testach inteligencji (Gottfresdon,
1997; Sternberg, 1985; Sternbergiin., 1981; Stern-
berg 1 Kaufman, 1998; Yang i Sternberg, 1997).
Ostatnie teorie odzwierciedlaja te poglady, iden-
tyfikujac takie pojecia, jak np.: inteligencja inter-
1 intrapersonalna (Gardner, 1993), inteligencja
emocjonalna (Mayer, Salovey 1 Caruso, 2000; Go-
leman, 1995) oraz kreatywna 1 praktyczna inteli-
gencja (Sternberg, 1985, 1997, 1999). Te szersze
koncepcje inteligencji zaktadaja, ze jednostki maja
rézne bardzo wazne w kontekscie przewidywan od-
noénie do przysztych zadan w pracy mocne strony.
Te wladnie mocne strony, sa pomijane, to znaczy
nie sa identyfikowane przez tradycyjne podejs$cia
pomiaru inteligencji. Przykladem moga by¢ miedzy

Innymi: teoria inteligencji emocjonalnej Salovey’a
1 Mayera (1990), inteligencji wielorakiej Gardnera
(1993) czy Triadowa Teoria Inteligencji, czyli Teo-
ria Inteligencji Sprzyjajacej Powodzeniu Zyciowe-
mu Roberta Sternberga (1999).

TRIADOWA TEORIA INTELIGENCJI
ROBERTA STERNBERGA

Analiza wynikéw badan opartych na teoriach po-
$rednich (implicit theories) zapoczatkowala bada-
nia Sternberga nad teoria bezposrednia (explicit
theories) (Sternberg, 1985; Sternberg 1 1n., 1981).

Teoria Inteligencji Sukcesu Roberta Sternberga
zwana réwniez pod nazwa Triarchiczna, czy Tria-
dowa Teoria Inteligencji zaklada wspéldziatanie
trzech rodzajow inteligencji: inteligencji analitycz-
nej, inteligencji tworczej 1 inteligencji praktycznej
(Sternberg, 1985, 1988).

Triarchiczna Teoria Inteligencji (tri- oznacza
Ltrzy”, a stowo ,,archic” oznacza ,rzadzona”) usituje
wyjaéni¢ w zintegrowany sposob zalezno$é pomie-
dzy inteligencja a wewnetrznym $wiatem jednost-
ki, doswiadczeniem jednostki 1 §wiatem zewnetrz-
nym. Te trzy zwiazki autor wyjasnia odpowiednio
w oparciu o: subteorie komponentowa (The Com-
ponential Subtheory), subteorie do$wiadczeniows
(The Experiential Subtheory), subteorie kontekstu-
alna (The Contextual Subtheory).

Zgodnie z zaproponowana przez Sternberga teo-
ria ludzkiej inteligencji 1 jej rozwoju (Sternberg,
1980, 1985, 1990, 1997, 1999), u zrédet wszystkich
aspektow inteligencji lezg procesy poznawcze. Pro-
cesy te uwaza sie hipotetycznie za uniwersalne.
Na przyktad rozwiazania problemu uwazane za
inteligentne w jednej kulturze moga by¢ inne niz
rozwigzania uwazane za inteligentne w innej kul-
turze; natomiast potrzeba okresélenia problemoéw
1 opracowania strategii ich rozwiazania wystepuje
w kazdej kulturze.

Triadowa teoria przyjmuje wiec, ze rozne kompo-
nenty inteligencji wykorzystywane sa w doéwiad-
czeniu po to, by w warunkach realnego $wiata
stuzyly nie tylko funkcjom homeostatycznym czyli
adaptacji cztowieka do istniejacego $rodowiska lecz
przede wszystkim funkcjom homeodynamicznym
(rheostasis) czyli przeksztalcaniu tego Srodowiska
1 wybieraniu nowych $rodowisk (Sternberg, 1985;
Mrozovsky, 1990). Sternberg uwaza, ze intelekt
czlowieka sktada sie z trzech grup zdolnoéci, czy tez
sprawnos$ci poznawczych (skills). Pierwsza z nich
to sprawno$ci analityczne, tozsame z tradycyjnie
rozumianag inteligencja ogélna i opisywana przez
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subteorie komponentowa. Druga to sprawnosci
kreatywne, zawarte w subteorii do§wiadczenio-
wej, a trzecia to sprawnosci praktyczne opisywane
w subteorii kontekstualnej (za: Necka, 2001).

Podsumowujac literature przedmiotu mozna
okresli¢ definicje Inteligencji Praktycznej (Stern-
berg, 2001) jako sktadowej Triadowej Teorii Inte-
ligencji Roberta Sternberga za pomoca czterech
gléwnych punktéw:

1) Inteligencja definiowana jest w kategoriach
zdolno$ci do osiagniecia sukcesu zyciowego
wedlug osobistych standardéw w konkretnej
sytuacji spoteczno-kulturowe;.

2) Zdolno$¢ do osiagniecia sukcesu zalezy od
wykorzystania wlasnych mozliwosci 1 od ko-
rygowania lub rekompensowania wtasnych
stabosci.

3) Zharmonizowanie zdolno$ci sprzyja ksztat-
towaniu, wyborowi Srodowisk 1 adaptacji do
srodowiska.

4) Sukces jest osiagany dzieki zharmonizowaniu
zdolno$ci analitycznych, tworczych 1 praktycz-
nych. Sukces zyciowy wymaga nie tylko ana-
lizy wlasnych pomystéw 1 pomystéw innych
0soOb, lecz takze tworzenia 1 przekonywa-
nia innych os6b do ich wartosci (Sternberg,
2001).

Triadowa Teoria Inteligencji Sukcesu sugeruje,
ze ludzie wykorzystuja swoja inteligencje na wie-
le sposob6éw 1 do rozwigzywania bardzo réznych
rodzajéw problemoéw. Na przyktad jedni moga by¢
bardziej inteligentni w obliczu abstrakcyjnych
probleméw akademickich, a inni w obliczu kon-
kretnych probleméw praktycznych. Teoria ta nie
okres§la cztowieka inteligentnego, jako kogo$, kto
musl sobie $wietnie radzi¢ we wszystkich zakre-
sach. Ludzie inteligentni osiagaja sukces dzieki te-
mu, ze umieja zidentyfikowaé i skoncentrowac sie
na swoich mocnych stronach, dokonaé¢ korekty czy
kompensacji swoich stabych stron w celu adaptacji,
ksztaltowania 1 selekcji otoczenia, w ktorym zyja.
Zawsze czynig to w swoim socjokulturowym kon-
tekscie (Serpell, 2000). Ludzie inteligentni wg teorii
inteligencji sukcesu sa $wiadomi rodzaju wlasnego
wzorca zdolnoSci (patterns), dzieki temu wszystkie
te zdolno§ci moga w przysztoéci rozwinaé. Jest to
nowe, szersze spojrzenie na inteligencje (Sternberg
iin., 2000).

Jedna ze sktadowych inteligencji w ujeciu Tria-
dowej Teorii Inteligencji Roberta Sterberga jest in-
teligencja praktyczna.

INTELIGENCJA PRAKTYCZNA
A INTELIGENCJA AKADEMICKA

Inteligencja praktyczna jest zdolnos$cia do nabywa-
nia wiedzy poprzez wlasne ,zyciowe” doSwiadcze-
nia w tzw. ,szkole zycia” (informal, tacit knowled-
ge). Ten rodzaj wiedzy ma raczej charakter proce-
duralny (wiem jak) niz pojeciowy; abstrakcyjny czy
wyjasniajacy (wiem, co). Jest to rodzaj ,goracej”,
bardzo uzytecznej w zyciu wiedzy wykorzystywane;j
przez jednostki do osiggania osobistych celéw. Inte-
ligencja praktyczna jest zdolnoécig do odkrywania
znaczenia zdobywanej wiedzy w kontekscie kon-
kretnego ,pola zachowania” (intrapersonalnego,
interpersonalnego 1 ekstrapersonalnego). Jest row-
niez zdolno$cia do nabywania sprawnosci eksperta
w zakresie mozliwie trafnej oceny réznych sytuacji
zyciowych oraz wyboru odpowiedniego sposobu za-
chowania sie w nich. Przy czym, osiagniecia te wa-
runkuje nie tyle wsparcie ze strony innych oséb, ale
racze] umozliwiaja to wlasne zdolnos$ci (Uchnast,
2006). Czesto inteligencja praktyczna potocznie
charakteryzowana jest, jako ,zdrowy rozsadek”,
intuicja, czy ,,zytka do interesu”. Inteligencja prak-
tyczna obejmuje zdolnosci, ktérych potrzebujemy,
aby osigga¢ sukcesy w realnym $wiecie, wlaczajac
w to prace czy kariere. Inteligencja praktyczna roz-
wija sie w ciagu catego zycia. Najwyzszy poziom jej
rozwoju okres§la sie jako inteligencje ,,skrystalizo-
wana” (crystallized), w odréznieniu od inteligencji
wptynnej” (fluid) — mierzonej przy pomocy testow
inteligencji (Horn, 1994).

Jednym z pierwszych psychologéw, ktory opisat
réznice pomiedzy inteligencja akademicka a inte-
ligencja praktyczna byt Neisser (1976). Neisser opi-
sal ,inteligencje akademicka” i mierzace ja zadania
(powszechnie wystepujace w klasach szkolnych 1 w
testach inteligencji), jako: A. formutowane przez in-
nych, B. czesto przynoszace mata czy zadna korzysc,
C. majace wszystkie niezbedne dostepne informacje
od poczatku, D. oddzielone od osobistego codzienne-
go do§wiadczenia. Sternberg do tych okreslen dodat:
E. zwykle sa dobrze zdefiniowane, F. majg jedng
poprawnag odpowiedz, G. zwykle maja jedng metode
uzyskiwania prawidlowego rozwiazania (Wagner
1 Sternberg, 1985). Stosowanie wyszczegdlnionych
okre§len w matym stopniu odnosi sie do wiekszo-
éci probleméw, z ktorymi spotykamy sie w naszym
zyciu codziennym, takich jak np.: A. nie sformu-
lowane i potrzebuja sformulowania, B. przynosza
osobiste korzysci, C. posiadaja niedostateczna ilosé
informacji potrzebna do rozwiazania, D. sa w re-
lacji do codziennego do$wiadczenia, E. sa stabo
zdefiniowane, F. charakteryzuja sie wieloma ,po-

© Czasopismo Psychologiczne, Tom 15, Nr 1, 2009, 169-188

171



Jan F. Terelak, Anna K. Baczynska

prawnymi’ rozwigzaniami, powigzanymi czesto
z odpowiedzialnoS§cia takze finansowa, G. charak-
teryzuja sie wieloScia metod uzyskiwania prawi-
dlowego rozwiazania.

Réznica pomiedzy inteligencja akademicka (ma-
droscia ksigzkowa) 1 inteligencja praktyczna (ma-
droécig zyciowa) jest od dawna rozpoznawana
przez zwyklych ludzi. Réznica ta figuruje w glo-
énych ukrytych teoriach inteligencji (implicite in-
telligence) utrzymywanych przez laikéw 1 naukow-
céw. Wiele dotychczasowych badan Sternberga
1 jego wspdtpracownikéw koncentruje sie na po-
jeciu wiedzy niewerbalnej (tacit knowledge) (Wa-
gner, 1987; Wagner 1 Sternberg, 1985; Sternberg
i Caruso, 1985).

INTELIGENCJA JAKO WIEDZA NIEWERBALNA
(TACIT KNOWLEDGE)

Pojecie ,wiedzy niewerbalnej” (tacit knowledge)
wprowadzil do nauki filozof Michael Polanyi (1966),
okreslajac nim wiedze, o ktorej nie wiemy, ze nig
dysponujemy. Okreélenie takie budzilo sprzeciw
naukowcow, ktorzy uwazali, ze nieuswiadomione
formy kompetencji nie moga wystepowac¢ pod po-
jeciem wiedzy, a sa, co najwyzej zbiorem odruchéw
lub nawykéw. Wiedza — jako system wzajemnie
powiazanych, abstrakcyjnych form poznawczej re-
prezentacji Swiata w umysle — miata by¢ z definicji
swiadoma. Najnowsze badania pokazuja, ze wiedza
ludzka funkcjonuje na réznych poziomach uéwia-
domienia, a dodatkowo czlowiek dysponuje tez tzw.
metawiedza, czyli wiedza na temat swojej wiedzy.
Czlowiek moze co$ wiedzieé, ale nie zdawaé sobie
z tego sprawy (Koriat, 1993). Czesto dopiero sytu-
acja, w ktorej czlowiek sie znajduje pozwala zwer-
balizowaé posiadany przez niego poziom wiedzy.
Psychologia wspoélczesna dostarcza coraz wiecej
wynikéw badan empirycznych, ktére odnoszg sie
do tzw. ukrytych form poznania (implicite), wska-
zujac na wystepowanie nieuswiadomionych, a jed-
nak wysoce intelektualnych sposobéw funkcjono-
wania pamieci oraz innych proceséw poznawczych
(Wagner 1 wsp., 1999).

Wiedza niewerbalna to pojecie naturalne. Jest
uzywane dla oznaczenia rodzaju wiedzy, ktoéra
spaja podobienstwo rzeczy, a nie zbiér oddzielnie
potrzebnych 1 lacznie wystarczalnych cech (Stern-
berg 1 in., 2000). Sternberg, Forsythe, Hedlund
1 inni (2000) twierdza, ze wiedza ukryta, niewer-
balna charakteryzuje sie trzema cechami: (1) jest
nabywana samodzielnie, (2) ma proceduralny cha-
rakter, (3) jest uzyteczna w praktyce. Pierwsze
okre§lenie mowi nam o tym, ze wiedze niewerbalna

nabywamy indywidualnie, czyli samodzielnie, w wa-
runkach naturalnych i bez pomocy nauczycieli,
treneréw, kursow czy innych rodzajéw formalnego
wspomagania procesu uczenia sie. Przyswojenie
tego rodzaju wiedzy, wspieraja trzy sktadniki przy-
swajania wiedzy: wybiércze kodowanie, kombinacja
1 poréwnywanie (Sternberg, 1988).

Po drugie wiedza niewerbalna jest postrzega-
na, jako proceduralna z natury. Jest kojarzona
z okre$lonymi zastosowaniami w okreSlonych sy-
tuacjach lub klasach sytuacji. Proceduralny cha-
rakter wiedzy ukrytej wiaze sie z tym, ze jest ona
zorganizowana wedlug regul typu ,jezeli-to” (An-
derson, 1983). Wiedza niewerbalna ma charakter
proceduralny, bo jest blisko zwiazana z dziataniem.
Wyraza sie ja poprzez stwierdzenia ,,wiem jak” ra-
czej niz ,wiem to” (Sternberg i in., 2000).

Trzecia cecha informuje nas o tym, ze wiedza nie-
werbalna jest uzywana w praktyce, tzn., ze jest in-
strumentem osiagania konkretnych celow 1 tylko ze
wzgledu na nie zostata nabyta. Przydatnos¢ wiedzy
wzrasta wraz z waga celu oraz jego uzytecznoscia
w danym przypadku. Zlozono$§¢ 1 plastyczno§é wie-
dzy niewerbalnej mozemy pozytkowac¢ w odpowied-
ni sposob zaleznie od mozliwosci jej praktycznego
zastosowania w konkretnej sytuacji. Z tego powodu
zastuguje tez na miano wiedzy.

Sternberg (Sternberg i in., 2000) nie uwaza,
ze wiedza uzyteczna w praktyce musi by¢ naby-
ta w jakim$ konkretnym kontekécie. Ta wiedza
jest oczywiScie zdobywana w klasach, poprzez
do$wiadczenie w pracy, poprzez mentoring oraz
na drodze samo uczenia sie. Odréznia on wiedze
praktyczna, nie od wiedzy zdobytej formalnie,
ale w wiekszym stopniu od wiedzy (bez wzgledu
na sposo6b jej nabycia), ktéra nie jest wazna przy
osiaganiu praktycznych celow jednostki. Sternberg
1 jego wspdtpracownicy (2000) opracowali teoretycz-
ny model wiedzy, ktéry ukazuje sposéb nabywania
1 funkcjonowania wiedzy niewerbalnej, a takze re-
lacje taczace ja z innymi rodzajami wiedzy.

Wiele dotychczasowych badan Sternberga i jego
wspolpracownikéw koncentruje sie na pojeciu ,,wie-
dza niewerbalna”. Zdefiniowali je, jako ,co$, czego
jednostka potrzebuje, aby efektywnie dziala¢ w da-
nym $rodowisku, czego nie byta bezpo§rednio, uczona
1 co czesto nie jest nawet okre§lane stowami” (Stern-
berg 1 inni, 2000, Sternberg, Wagner, 1993; Stern-
berg, Wagner, Okagaki, 1993; Sternberg 1 in., 1995;
Wagner, 1987; Wagner, Sternberg, 1986). Badacze
ci przedstawiaja wiedze niewerbalna za pomoca sys-
teméw wytworczych lub sekwencji majacych cha-
rakter wypowiedzi ,Jezeli — to”, ktore opisujq pode;j-
mowane dziatanie.
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NARZEDZIE DO BADANIA INTELIGENCJI
PRAKTYCZNEJ

Szczegolnie trudnym wyzwaniem dla badaczy inte-
ligencji praktycznej jest jej pomiar. Narzedzia po-
miarowe musza uwzgledni¢ zaleznos$¢ sprawnosci
praktycznych treSci zadania oraz kontekst, w ja-
kim sie ono pojawia, to za$ z gory oznacza stosowa-
nie abstrakcyjnych tamigtéwek. W badaniach sto-
sowano kilka rozwigzan: elementy wywiadu epizo-
dycznego, zadania symulacyjne 1 kwestionariusze.
W pierwszym wypadku osobom badanym zadaje
sie podczas wywiadu pytania o szczegdlne wyda-
rzenia, ktére doprowadzily je same lub osobe trze-
cig do skutecznego lub nieskutecznego rozwigzania
problemu natury praktycznej. W odpowiedzi nale-
zy podaé wszelkie okolicznosci wydarzenia, przy-
jete sposoby dziatania, a takze ich konsekwencje.
Zaklada sie, ze osoby uzdolnione dysponuja wiek-
szym zestawem zapamietanych epizodéw 1 beda
w stanie dostarczy¢ bardziej szczegblowe) wiedzy na
temat przestanek sukcesu w poréwnaniu z osobami
mniej uzdolnionymi. W drugim wypadku aranzuje
sie symulowana sytuacje miejsca pracy i obserwuje
zachowanie oséb badanych — ich skutecznosé, przy-
jete strategie dzialania lub zgodno$§¢ z wzorcami
postepowania typowymi dla ekspertéw. Przykla-
dem moze by¢ popularna technika Assesment Cen-
ter — wykorzystujaca rézne préobki pracy, stosowa-
na w rekrutacji. Inne rozwiazanie to werbalny opis
realnej sytuacji zyciowej lub zawodowej, ktéremu
towarzyszy polecenie znalezienia najlepszego roz-
wigzania (Necka 2003).

Techniki wywiadu epizodycznego 1 rozmaite sy-
mulacje sa stosowane wobec kandydatéw do pracy
1 bardzo czesto przynosza informacje istotne z pun-
ktu widzenia selekcji, ale mato specyficzne, jesh
chodzi o inteligencje praktyczna np.: umiejetnosé
wspolpracy w zespole lub odpornoéé na stres, po-
niewaz nie majg one wiele wspdlnego z inteligencja,
praktyczng zwlaszcza rozumiana, jako umiejetnosé
praktycznego wykorzystywania wiedzy niewerbal-
nej.

Dlatego coraz powszechniej stosuje sie trzecie
rozwiazanie metodologiczne, mianowicie kwestio-
nariusze (Sternberg 11in., 2000).

WERSJA ORYGINALNA INWENTARZA WIEDZY
NIEWERBALNEJ DLA MENEDZEROW (TACIT
KNOWLEDGE INVENTORY FOR MANAGERS — TKIM)

Richard Wagner i Robert Sternberg (1991) — twércy
narzedzia Tacit Knowledge Inventory for Managers

kierowali sie przestanka, ze motorem efektywnego
zarzadzania jest nabywanie wiedzy niewerbalnej,
ukrytej, praktyczne;j, czesto technologicznej, ktora
rzadko jest nabywana w bezpoSrednim nauczaniu
akademickim. W codziennym jezyku wiedza nie-
werbalna jest wyrazana jako zdrowy rozsadek,
madroé¢ ludowa, ,zytka do intereséw” itp. TKIM
jest narzedziem, ktére pozwala identyfikowaé oso-
by, wykazujace wysoki potencjal predysponujacy je
do osiggania sukces6w na stanowiskach kierowni-
czych. Inwentarz moze by¢ uzywany jako narzedzie
w procesie selekcji, promowaniu menedzeréw niz-
szego 1 wyzszego szczebla oraz jako diagnostyczne
narzedzie w szkoleniach 1 rozwoju personelu (Wa-
gner 1 wsp., 1999).

TKIM sa to prébki menedzerskiej wiedzy niewer-
balnej, ktore przedstawiane sg badanym w postaci
scenariuszy (opisé6w) konkretnej sytuacji (9 opi-
séw). Badani oceniaja poszczegoélne, alternatywne
odpowiedzi na siedmiostopniowej skali 1 wybieraja
odpowiedz, ktora zastosowaliby w danej sytuacji.
Ponizej przedstawiono przyktad jednego ze scena-
riuszy?:

I. Jestes Vice-Dyrektorem Zarzadzajacym Dziatem Marketin-
gu w Sherman Electronics — firmy, ktéra sprzedaje artykuty au-
dio-video. Pracujesz w tej firmie od czasu ukonczenia studiow,
z czego 13 lat na stanowisku menedzerskim w dziale Zarzgdza-
nia Zasobami Ludzkimi i 2 lata na obecnej pozyc;ji .

W przeciggu ostatnich 5-ciu lat Sherman Electronics sukcesyw-
nie tracit udziaty na rynku audio-video. W przesztosci sitg Sher-
mana byto wprowadzanie nowych produktéw na rynek przed
swojg konkurencjg. Obecna linia produktow wydaje sig by¢ trzy
kroki w tyle za liderami na szybko zmieniajgcym sie rynku. Stra-
tegia, skupiania sie na bardziej stabilnych segmentach rynku
zostata zarzucona z powodu zazartej konkurencji ze strony wiel-
kich zamorskich kompani .

Uwazasz, ze Twoj brak wiadomosci o najnowszych produktach
i technologiach z dziedziny audio-video ogranicza Twojg efek-
tywnos¢. Jeste$ bardzo zapracowany, ale uwazasz, ze musisz
uzupei¢ swoje zalegtosci i by¢ na biezgco z nowosciami doty-
czacymi tego rynku.

Ocen jakos$¢ nastepujgcych rozwigzan, aby stac sie bardziej zo-
rientowanym w nowych produktach i technologiach w skali od
1do7.

Pozycja od 1 do 10
P1 |P2 |P3 |P4 |P5 [(P6 |P7 |P8 |P9

P10

2 Przyktadowy scenariusz z narzedzia Tacit Konowledge for Ma-
nagers (zrédto: Wagner, R. K., Sternberg, R. J. (1991), s. 2, San
Antonio, TX: The Psychological Corporation — za zgoda auto-
réw).
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Popros, aby firma wystata Cie na studia techniczne.

. Zlec¢ firmie, ktora zbiera i dostarcza z wielu zrédet materiaty
o nowosciach dotyczacych okreslonej dziedziny, aby do-
starczyta Ci wszystkie biezgce materiaty dotyczace Twojego
rynku.

3. Zaprenumeruj kilka czasopism technicznych zwigzanych

z tematem Waszej dziatalnosci.

4. Zaprenumeruj kilka czasopism dotyczacych Waszych pro-
duktow, ale zorientowanych na klientéw.

5. Zacznij bywa¢ na Targach i Wystawach produktéw z waszej
dziedziny.

6. Popros$ o mozliwos$¢ udziatu w co tygodniowych dyskusjach
o pomystach na nowe produkty organizowanych przez dziat
Badan i Rozwoju.

7. Wybierz sie na serie technicznych prezentacji prowadzo-
nych przez naukowcow z poza firmy sprowadzonych przez
Dziat Produkgciji.

8. Zatrudnij pracownika, ktérego gtéwnym obowigzkiem bedzie
informowanie Ciebie na biezaco, ze wszystkimi nowosciami
w Waszej dziedzinie.

9. Popros$ pracownikéw z dziatu inzynieryjnego, zeby przygo-
towywali co miesigczne raporty o nowatorskich produktach.

10. Popro$ Dziat Badan i Rozwoju oraz Dziat Produkcji o co

tygodniowe prezentacje dla siebie i twojej zatogi dotyczace

kwestii technicznych.

N -

Odpowiedzi badanego sa oceniane przez porow-
nywanie odpowiedzi osoby badanej z odpowiedzia-
mi z grupy menedzerow ekspertow. Na podstawie
odpowiedzi udzielonych przez Ekspertéw tworzy sie
tzw. profil ekspercki — wzér, do ktérego przyklada
sie odpowiedzi aplikanta.

Wedlug autoréw narzedzia wiedza niewerbalna
scharakteryzowana jest za pomoca 3 wymiarow: (1).
Zawarto$é — (Content): Zarzadzanie soba — SELF,
Zarzadzanie zadaniami—TASKS, Zarzadzanie ludz-
mi — OTHERS.; (2). Kontekst — (Context): Lokalny
— LOCAL, Globalny — GLOBAL; (3). Orientacja
(Orientation): Idealistyczna — IDEALISTIC, Prag-
matyczna — PRAGMATIC.

Ad 1.ZAWARTOSC — Niewerbalna wiedza o za-
rzadzaniu soba (SELF) odnosi sie do praktycznych
aspektow jak motywowaé samego siebie 1 organi-
zowaé wlasne zachowanie w aspekcie osiggniec.
Np.: niewerbalna wiedza o tym jak zarzadzaé so-
ba, aby wiedzie¢ jak przezwyciezy¢ problem od-
ktadania pewnych spraw na p6zniej. Niewerbalna
wiedza o zarzgdzaniu zadaniami (zadanag praca)
(TASKS) — praktyczna wiedza o tym jak wykorzy-
staé specyficzne umiejetnoéci do wykonania zadan
w pracy np.; jak przygotowaé efektywna prezen-
tacje. Niewerbalna wiedza o tym jak zarzadzaé
relacjami z podwladnymi (OTHERS), kolegami
w pracy i1 wlasnymi przelozonymi. Np.: niewer-
balna wiedza o tym jak przyznawaé¢ nagrody aby
maksymalizowaé satysfakcje z wykonywanej pra-
¢y 1 generowac produktywnosé.

Ad 2. KONTEKST — Wiedze niewerbalna me-
nedzerowie stosujg na lokalnym i globalnym polu
dzialania w danym kontekécie pracy. Na podsta-
wie rozwiazywania lokalnych probleméw tworza
»globalny obraz” dziatania, tzn. wyciagaja wnioski
tworzac w ten sposéb globalne strategie.

Ad 3. ORIENTACJA — Menedzerowie potrze-
buja dwéch orientacji: idealistycznej 1 praktycznej
kiedy decyduja o rozwigzaniu danego problemu.
Idealistyczna orientacje mozna zawrze¢ w odpo-
wiedzi na pytanie: Jakie jest idealne rozwiaza-
nie danego problemu? Praktyczna orientacja jest
skierowana na pytanie: Jakie jest wykonalne czy
praktyczne rozwigzanie najlepsze w tej konkretne;j
sytuacji? Najlepsze rozwigzania sa wtedy gdy mak-
symalizujemy idealna jako$é z praktyczna mozli-
woscig zastosowania danego rozwiazania.

Rzetelno§é TKIM — jako stopien w ktérym test
dostarcza zgodnych czy powtarzalnych wynikéw
okresélano za pomoca test-retest. W jednym uczest-
niczylo 84 absolwentéw 1 w drugim wzieto udziat
631 rekrutéw wojskowych. Uzyskano odpowiednio
wspotczynnik alfa .74 dla gr I 1 .80 dla grupy II.
Pomiar stabilno$éci w pewnych odstepach czasu
Inwentarza Wiedzy Niewerbalnej dla Menedze-
réow (TKIM) sprawdzono za pomoca test-retest na
pierwszej grupie 84 absolwentéw z 3 tygodniowa
przerwa. Otrzymany wspétezynnik alfa wynosit
.78.

Standardowy blad pomiaru — pozwalajacy
wyznaczy¢ przedzial w ktérym znalazty by sie uzy-
skane wyniki, gdyby badany byl testowany wiele
razy, musi by¢ obliczany ilekro¢ korzystamy z no-
we) grupy ekspertéw 1 nowego zagadnienia, gdyz
nie ma arbitralnie ustalonych odpowiedzi alter-
natywnych, za$§ punktowanie oparte jest na su-
mie zgodno$ci pomiedzy ekspertami-menedzerami
a aplikantami.

Trafno$é dywergencyjna i konwergencyjna
TKIM - shluzaca przewidywaniu zachowania bada-
nego 1jego postepow okre§lana byta podczas badan
laboratoryjnych.

A. Trafno$sé¢ dywergencyjnag (réznicowaq)
sprawdzano w dwoch badaniach. W badaniu I, w
ktérym uczestniczyto — 631 rekrutéw wojskowych
przetestowano réwniez trafno$¢ dywergencyjna
(réznicowa) kwestionariusza. Wszyscy rekruci by-
li badani Inwentarzem Wiedzy Niewerbalnej 1 ba-
teria testéw mierzaca wielorakie uzdolnienia uzy-
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wane przy selekcji personelu do specjalnosci sit
wojskowych (z ang. the Armed Serveces Vocatio-
nal Aptitude Batery (ASVAB). ASVAB zawiera 10
podtestow. Analiza czynnikowa ASVAB wydoby-
wa 4 czynniki: zdolno$ci analityczne, techniczne
informacje zawodowe, zdolno$ci matematyczne,
szybko$é pracy administracyjnej. Badanie porow-
nujace ASVAB z innymi powszechnie uzywanymi
testami zdolnoSci, sugeruja, ze ASVAB mierzy te
same werbalne 1 matematyczne zdolno$ci co Cali-
fornia Achievement Test oraz te same werbalne,
iloSciowe 1 manualne zdolnoéci co Differential Apti-
tude Tests. Opierajac sie na wynikach badan ktére
wykazaly, ze wiedza niewerbalna mierzona Inwen-
tarzem Wiedzy Niewerbalnej jest niezalezna od
testow akademickich kompetencji zalozono, ze nie
ma znaczacej relacji pomiedzy wynikami wiedzy
niewerbalnej 1 wynikami ASVAB. Korelacje uzy-
skane w badaniu pomiedzy ogbélnym odchyleniem
wynikow Inwentarza Wiedzy Niewerbalne;j 1 skala-
mi ASVAB wykazuja mala zalezno$¢ pomiedzy wy-
nikami Inwentarza Wiedzy Niewerbalnej i skalami
ASVAB, tym samym potwierdzajac dywergencyjna,
trafno$¢ Inwentarza Wiedzy Niewerbalnej. Dane
z powyzszego badania laboratoryjnego, zostaty
poddane analizie czynnikowej, po to, aby ustali¢
zasadniczy wymiar testow. Analiza wylonita cztery
typowe czynniki dla ASVBA 1 oddzielny piaty czyn-
nik — wiedza niewerbalna.

W badaniu II, opartym na Programie Rozwoju
Przywédztwa (The Leadership Development Pro-
gram Participants Study), przeprowadzono kolej-
ne badanie Inwentarzem Wiedzy Niewerbalnej
w Centrum dla Kreatywnych Przywdédcéw w Gre-
ensboro, w Pélnocnej Karolinie (Wagner 1 Stern-
berg, 1990). Centrum to przeprowadza Program
Rozwoju dla Przywédcedéw (Leadership Development
Program — LDP) rozwijajacy umiejetno$ci mene-
dzeréw 1 czlonkéw zarzadow firm z catego kraju.
W badaniu uczestniczylo 45 oséb; érednia wieku
wynosila 44 lata, od 32 do 58 lat; 41 mezczyzn i 4
kobiety. W grupie badawczej znajdowali sie mene-
dzerowie $redniego 1 wysokiego szczebla. Jako wa-
runek uczestnictwa w LDP, uczestnicy wypelniali
baterie testéw ktore zawieraly: (1) testy zdolnoéci
poznawczych (Shipley Institute of Living Scale), (2)
testy osobowosci (California Psychological Invento-
ry; the Myers-Briggs Type Indicator, Fundametal
Interpersonal Relations Orientation-Behavior (FI-
RO-B), the Hidden Figures Test i The Kirton Ada-
ptation —Innovation Inventory), (3) testy badajace
satysfakcje zawodowa (the Managerial Job Satis-
faction Questionnaire). Zmienng kryterialna byt

Behavioral Assessment Date (BAD) (znana réw-
niez w Polsce jako metoda réznych prébek pracy
tzw. Assessment Center). Za jego pomocg oceniano
dokonania w dwoch sytuacjach zwiazanych z zarza-
dzaniem nazywanych Ziemia II i Miedzynarodowa
Energia. Uczestnicy w symulacjach obserwowani
byli w matlych, piecioosobowych grupach (n = 5).
Oceny byly w skali punktowej od 10 (nisko) do 50
(wysoko) w 8 kolejnych kategoriach dokonan: po-
ziom aktywnoséci, prowadzenie dyskusji, oddziaty-
wanie na innych, analiza problemoéw, orientacja na
zadania, motywowanie innych, skutecznos¢ werbal-
na, umiejetnosci interpersonalne. Oceny badanych
nie byly wystarczajaco rzetelne, zeby postuzy¢, ja-
ko oddzielne zmienne zalezne, dlatego polaczono je
z 0g6lnym wynikiem BAD, ktory byt suma przeciet-
nej oceny wszystkich kategorii 1 problemow.

B. Trafno§é konwergencyjna (zbiezna) In-
wentarza Wiedzy Niewerbalnej oceniono za pomo-
ca korelacji pomiedzy wiedza niewerbalng 1 wyni-
kami BAD (r=-.61; p<.001). Drugim predyktorem
dokonan w zarzadzaniu bylo 1Q, z korelacja r=.38
(p<.001). Podczas, gdy IQ wyjaéniato 14.4% warian-
¢ji w wynikach BAD, to wyniki Inwentarza Wiedzy
Niewerbalnej wyjaéniaty 37.2% wariancji zmiennej
kryterialnej. Trafno$¢ zbiezna TKIM okres$lano za
pomoca dwéch wynikéw. Po pierwsze, nie bylo sil-
nego zwiazku pomiedzy 1Q 1 Wiedza Niewerbalna
z korelacja pomiedzy wynikami Wiedzy Niewer-
balnej 1 IQ na poziomie r=-.14 (p>.05) (zaleznosé¢
nieistotna statystycznie). Po drugie, sita predyk-
¢ji rozwigzywania probleméw menedzerskich na
podstawie TKIM byta niezalezna od pozostalych
miar zdolno$ci 1 osobowoséci. Niezalezno§¢ mocy
wyjasniajace] — predykcyjne] wiedzy niewerbal-
nej zostala wykazana w szeregu hierarchicznych
wielokrotnych analiz regresji wielokrotnej. We
wszystkich analizach, zmienng zalezna byl wynik
og6lny miary BAD w dokonaniach menedzerskich
w sytuacjach ¢éwiczeniowych. We wszystkich ana-
lizach, pierwszy krok polegal na uzyciu innych niz
wiedza niewerbalna zmiennych, jako predyktorow
dokonan menedzerskich. Drugi krok polegal na
uwzglednieniu wyniku ogélnego TKIM w réwnaniu
regeresji. Wzrost wariancji wyjasnionej po uwzgled-
nieniu wyniku TKIM wskazuje moc predyktywna
wiedzy niewerbalnej, ktéra jest niezalezna od miar
zawartych w pierwszym kroku. Dla wszystkich 8
hierarchicznych analiz regresji, odnotowano duzy
11istotny statystycznie przyrost wariancji wyjasnio-
nej po uwzglednieniu wyniku TKIM w réwnaniu
regresji (Delta R2 wynosita od .17 do .35). Te wy-
niki wykazuja, ze wiedza niewerbalna jest powia-
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zana z dokonaniami menedzerskimi niezaleznie od
1Q, osobowoéci 1 satysfakeji zawodowe;.

WERSJA POLSKA INWENTARZA WIEDZY
NIEWERBALNEJ DLA MENEDZEROW
(TACIT KNOWLEDGE INVENTORY

FOR MANAGERS — TKIM)?

Caly proces przystosowania narzedzia do badania
w warunkach polskich trwatl ponad 15 miesiecy. Do
wszystkich oséb bioracych udzial w badaniu docie-
rano poprzez kontakty prywatne. W celu przystoso-
wania narzedzia do warunkow polskich zaproszono
do badania poczatkowo nauczycieli jezyka angiel-
skiego. Grupa ta jednak okazata sie nie trafiong ze
wzgledu na brak doS§wiadczen w biznesie. Znacznie
trudniejsza grupe jesli chodzi o przeprowadzenie
badan stanowili menedzerowie. Poczatkowo wy-
brano 30 korporacji z listy 500 najlepszych firm
opublikowanej na tamach Rzeczpospolitej (2003).
Nastepnie zlokalizowano w organizacji 1 zadzwo-
niono z propozycja przeprowadzenia takich badan
do Human Resources Managera korporacji znajdu-
jacej sie na liscie. Korporacje, ktére wyrazily cheé
spotkania to Era, Johnson & Johnson, Danone Pol-
ska, City Bank, Nestle Polska.

(1) Etapy adaptacji narzedzia

Proces badania typu test-retest narzedzia Tacit
Knowledge Inventory for Managers obejmuje na-

stepujace etapy:
1) Przetlumaczono amerykanska wersje TKIM
na jezyk polski.

2) Poproszono 10 nauczycieli jezyka angiel-
skiego, ktorzy dobrze znaja jezyk angielski
o wypetnienie TKIM w wersji amerykanskie;j.

3) Po trzy tygodniowe] przerwie poproszono ta
sama, grupe (10 os6b) — nauczycieli jezyka an-
gielskiego — o wykonanie TKIM w wersji prze-
tlumaczonej na jezyk polski.

4) Przeprowadzono test-retest na populacji 10
nauczycieli jezyka angielskiego (wersja polska
1 wersja amerykanska).

5) Wyliczono wspodtezynnik korelacji r-Pearsona
odpowiedziami badanych w polskiej 1 angiel-
skiej wersji dla poszczegdlnych pytan. Uzyska-

3 Adaptacje przeprowadzono po uzyskaniu zgody Profesora R.
Sternberga, za ktéra sktadamy serdeczne podziekowanie. Dzie-
kujemy réwniez za szereg konsultacji, cennych rad i wielka
otwarto$é, jakiej doswiadezyliSmy ze strony Pana Profesora.

ne wyniki byly stabo skorelowane. Najwyzsza
korelacja dla poszczegdlnych pytan wynosila
1, najstabsza -840. Dla 31 pytan uzyskano sil-
nie negatywna korelacje (w przedziale istotno-
§ci statystycznej do .05). 1/3 testu nie uzyskata
dobrych wynikéw. Kwestionariusz odrzucono
w tej wersji.

6) Przeprowadzono wywiad z osobami bioracymi
udzial w badaniu test-retest.

7) Pytano ich gtéwnie o powody skrajnie réznych
odpowiedzi w wersjach amerykanskiej 1 pol-
skiej.

8) Nauczyciele tlumaczyli skrajno$é odpowiedzi
na poszczeg6lne pytania brakiem do$wiadcze-
nia w dziedzinie zarzadzania.

9) Wszystkie uzyskane odpowiedzi sugerowaty
brak znajomos$ci kontekstu pracy menedzera.

10) Rozpoczeto caly proces adaptacyjny raz jeszcze
zmieniajac grupe z nauczycieli na menedze-
row.

11) Znaleziono 5 chetnych do wziecia udziatu w ba-
daniu menedzeréw — ekspertéw. Zajmowali
ono wysokie dyrektorskie pozycje w struktu-
rze organizacji.

12) Rozestano do przeczytania polska i amerykan-
ska wersje 5 Menedzerom Ekspertom, ktorzy
pracuja jako dyrektorzy w korporacjach znaj-
dujacych sie na liscie 500 najlepszych kompa-
nii w Polsce (lista opublikowana na lamach
Rzeczpospolitej, 2003), ktérzy pracowali kiedy$
lub robia interesy ze Stanami Zjednoczonymi
1 ktorzy znaja dobrze polska ale 1 amerykan-
ska kulture.

13) Zapoznano Menedzerow Ekspertéw z koncep-
cja Roberta Sternberga na ktérej opiera sie
kwestionariusz TKIM.

14) Poproszono Menedzeréw ekspertéw o dokona-
nie zmian w kwestionariuszu TKIM w wersji
polskiej (ktére sytuacje by zmienili, tak by
przystawaty bardziej do sytuacji polskiej).

15) Zebrano wszystkie zmiany dokonane przez
Menedzeréw Ekspertéw 1 na ich podstawie na-
niesiono poprawki do polskiej wersji TKIM.

16) Rozestano ponownie poprawiong polska wer-
sje do Menedzeréw Ekspertow.

17) Menedzerowie Eksperci zapoznali sie z popra-
wionga wersja polska TKIM 1 zaakceptowali
przeslana wersje.
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18) Przeprowadzono test-retest na populacji 10
Menedzeréw, (wersja polska 1 wersja amery-
kanska). Grupe stanowito 10 Menedzeréw Eks-
pertéw, ktérzy nie dokonywali weze$niejszych
zmian w TKIM. Menedzerowie wypelniali wer-
sje amerykanska a po 3 tygodniach — zmodyfi-
kowana wersje polska. Badani byli w wieku od
30 do 49 lat. Wszyscy pracowali w miedzyna-
rodowych korporacjach tj: Danone Polska, Pri-
ce Water House Coopers, Simens, Orange, Al-
lianz, Wprost, Nationale Nederlanden, Procter
and Gamble, Citybank, Carlsberg Polska. Po-
siadali doSwiadczenie zawodowe przynajmniej
5 lat na rynku. Wszyscy zajmowali stanowisko
Dyrektora. Bezposrednio zarzadzali przynaj-
mniej 3 kierownikami a posrednio od 15 do 160
osobowym zespolem. Awansowali przynajmnie)
3 krotnie w ciagu swojej kariery zawodowej. Po-
chodzili spoza Warszawy ze §redniozamoznych
rodzin 1 nie mieli rodziny w Warszawie. Ich
pensja stanowila powyzej 10000 brutto. Pra-
cowali dla miedzynarodowej korporacji w Pol-
sce.

19) Wyliczono wspoétczynnik korelacji r-Pearsona
odpowiedziami badanych w polskiej 1 angiel-
skiej wersji dla poszczegdlnych pytan. Uzyska-
ne wyniki byly silnie skorelowane. Najwyzsza
korelacja dla poszczegdlnych pytan wynosila 1,
najstabsza —158 (dla pytania 24) — przy czym
byta to jedyna korelacja ujemna na 91 zbada-
nych korelacji. Wszystkie pytania poza pyta-
niem 24 uzyskaly pozytywna warto$¢ korelacji
istotna statystycznie do .05.

20) Przeformulowano pytanie 24.

21) Menedzeréw zbadano 1 scenariuszem zawie-
rajacym pytania z zakresu od 21-30. Najpierw
w wersjl angielskiej, po 3 tygodniach wersja
polska.

22) Uzyskano pozytywne korelacje we wszystkich
punktach kwestionariusza (zobacz: Aneks 3).

23) Kwestionariusz dopuszczono do przeprowa-
dzenia badan na populacji polskie;j.

24) Jako miare zgodno$ci wewnetrznej testu wyli-
czono wspoélezynnik alfa Crombacha dla 91 py-
tan inwentarza = .882 (wspdlezynniki korelacji
przedstawione sa w Aneksie 3) oraz policzono
rzetelnosci poszczegdlnych skal kwestionariu-
sza:

+ zarzadzanie sobag, (self) — wspélezynnik alfa
Crombacha = .750;

* zarzadzanie ludzmi (others) — wspétczynnik
alfa Crombacha = .706;

+ zarzadzanie zadaniami (tasks) — wspo6tczyn-
nik alfa Crombacha =.707.

(2) Grupa normalizacyjna

Grupe badawcza stanowilo 137 oséb. Wszystkie
osoby biorace udzial w projekcie badawczym mia-
ly zwiazek z zarzadzaniem. Istotng réznice stano-
wito jednak ich praktyczne do$wiadczenie w tym
zakresie. Badanie obejmowato 4 grupy badawecze.
W sktad poszczegblnych grup wchodzily odpowied-
nio zakwalifikowane pod wzgledem do§wiadczenia
osoby badane: menedzerowie — eksperci (15 oséb
w wieku 30—49 lat), menedzerowie — aplikanci (18
0s6b), studenci Szkoty Gtéwnej Handlowej (73 osoby
w wieku 19-28 lat) (27 z I roku, 26 z III roku i 20
z IV 1 V roku, ktére wigzaly swoja przyszlosé¢ ze
stanowiskami menedzerskimi w organizacji), na-
uczyciele (31 os6b w wieku 27-46 lat, studiuja-
cych przedsiebiorczoéé na studiach podyplomowych
w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie).

Kryteria zakwalifikowania do grupy eksperckiej
byly nastepujace. Grupe ekspertow stanowili dyrek-
torzy, ktorzy: bezposrednio zarzadzali przynajmniej
3 kierownikami a posrednio od 15 do 160 osobowym
zespoltem; awansowali przynajmniej 3 krotnie w cia-
gu swojej kariery zawodowej; pochodzili spoza War-
szawy ze $redniozamoznych rodzin i nie mieli rodzi-
ny w Warszawie*; pobierali pensje powyzej 10000
brutto, pracowali dla miedzynarodowej korporacji w
Polsce; kierownicy, ktérzy: bezposrednio zarzadza-
Ii przynajmniej 3 osobowym zespolem; awansowali
przynajmniej raz w ciagu swojej kariery zawodowej;
pochodzili spoza Warszawy ze $redniozamoznych
rodzin i nie mieli rodziny w Warszawie; pobierali
pensje powyzej 5 000 zt brutto; pracowali dla mie-
dzynarodowej korporacji w Polsce. Wszyscy badani
menedzerowie byli starannie dobrani pod wzgledem
swoich osiagnie¢ organizacji oraz posiadali duze do-
§wiadczenie 1 byli uznawani w swoich korporacjach
za autorytety. Autorytet ten miat swoje zrodta w ich
wiedzy eksperckiej w danej dziedzinie 1 umiejetno-
$ciach zarzadzania zespotami.

4 Podstawa do przyjecia kryterium pochodzenia z poza Warsza-
wy wynikata z koncepcji R. Sternberga (1988), ktéra zaktada
szybka adaptacje ludzi z wysoka inteligencja praktyczna do
$rodowiska lub ksztaltowanie badz zmiane tego Srodowiska
do swoich potrzeb. Nasilenie tego wskaznika jest niewatpliwie
wieksze u ludzi pochodzacych spoza Warszawy a zamieszkuja-
cych i pracujacych w tym mieécie.
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(3) Struktura inwentarza

W wersji polskiej podobnie jak w amerykanskiej
Inwentarz Wiedzy Niewerbalnej Menedzerow
(IWNM) sklada sie 9 scenariuszy — opisow kon-
kretnej sytuacji, z jaka spotykaja sie menedzero-
wie w ciagu swojej pracy, (9 opiséw konkretnych
sytuacji). Badani oceniaja jako$¢ poszczegdlnych,
alternatywnych odpowiedzi na siedmiostopniowej
skali, gdzie (1) to rozwigzanie wg mnie bardzo zle;
(4) to rozwiazanie ani dobre ani zte; (7) rozwiaza-
nie uznawane przeze mnie za bardzo dobre (caty
IWNM zawiera zatacznik nr 1).

(4) Interpretacja wynikow testu

Autorzy zaprojektowali Inwentarz Wiedzy Niewer-
balnej dla Menedzeréw tak, aby mial on bardzo
szerokie zastosowanie w doborze i selekcji mene-
dzerow. Wyniki testu prezentowane sa za pomoca:
a) ,,Profilu Eksperckiego” dla kazdej organizacji, b)
raportu zbiorczego kandydata, na ktéry skiladaja
sie: wyniki kandydata/aplikanta w poszczegdlnych
podskalach (zarzadzanie soba, zadaniami i ludzmi)
oraz wynik ogélny; raport z pozycji odchylenia dla
kazdego kandydata od profilu eksperckiego opraco-
wanego dla danej organizacji.

(5) Procedura badania

Badanie rozpoczyna sie od rozpoznania skutecz-
nych menedzeréow — ekspertéw w danej organizacji
1 przebadania ich IWNM. Wyniki badan menedze-
réw — ekspertéw stworza tzw. profil ekspercki. Pro-
fil ten pokazuje procentowa zgodno$¢ ekspertow
w danej firmie odnoénie do poszczegdlnych dziatan
dla kazdej odpowiedzi alternatywnej towarzyszace)
scenariuszom zwiazanym z praca.

Analizujac poczatek profilu nie trudno zauwazy¢,
ze w probece punktacji dla odpowiedzi nr 1 w scena-
riuszu nr 1: 4% ekspertow menedzeréow zgadza sie
uwazajac, ze to rozwigzanie jest dobre (oceniali to
rozwiazanie na poziomie 6 lub 7); 3% dokonato oce-
ny neutralnej (oceniajac 3, 4, 5) 1 93% menedzerow
ocenilo to rozwiazanie negatywnie (przydzielajac
odpowiednio 1 i 2). Duzga zgodnoéé pozytywnych
ocen dokonanych przez menedzeréw ekspertéow wi-
dzimy np.: w odpowiedziach 2, 6, 8, 9, 10, 11, 12, 16
118. Wystepowata duza zgodnosé negatywnej oceny
rozwiazan u ekspertow np.: w odpowiedziach 1, 13,
14, 15, 17, 19, 20. Neutralne odpowiedzi udzielali
menedzerowie — eksperci odnoszac sie do zapropo-
nowanych rozwiazan np.: w pytaniach 3, 4, 5, 21,

22, 23, 24, 25, 27 — uwazajac, ze jest to odpowiedz
ani dobra ani zla.

7 diagnostycznego punktu widzenia taka ana-
liza jako$ciowa punkt po punkcie jest bardzo cen-
na, poniewaz na tej podstawie mozna zobaczy¢
jak wiekszo§¢é menedzeréw ekspertéw upora sie
z podobnymi sytuacjami w pracy. Jednocze$nie
analiza wynikéw podaje nam podstawowy wzoér ja-
kosci dziatan dla kazdej pozycji po to, aby opraco-
wac biezacy program szkolen, czy selekeji dla poten-
cjalnych kandydatéw na pozycje menedzerskie lub
w oparciu o badane kryteria mozna oceniaé stazy-
stow czy praktykantéw uczestniczacych w progra-
mach zarzadzania. Wykre§lony profil ekspercki
jest podstawg do dalszych badan odno$nie do apli-
kantéw.

(6) Analiza wynikéw po badaniu
kandydatéw/aplikantéow

Inaczej niz w przypadku profilu eksperckiego, kté-
ry pokazuje ogdlng zgodno$¢ menedzeréw, co do
jakoS$ci dziatania dla kazdej odpowiedzi alterna-
tywnej, wyniki dla kandydatéw musza by¢ bardzie)
specyficzne. IWNM nie zawiera dobrych ani zlych
odpowiedzi. Analiza wynikéw aplikanta bazuje na
poziomie zgodno$ci pomiedzy ekspertem a aplikan-
tem. Wyniki te beda pochodna uzywanego odchy-
lenia punktacji (r6znica pomiedzy ocena aplikanta
1 érednimi wynikami grupy eksperckiej).

Ponizej przedstawiono punktowy przelicznik
wynikéw. Przyjmuje sie, ze menedzerowie eksper-
ci uzyskali w danych skalach 100 p., wiec poniz-
szy schemat nalezy interpretowaé w ten sposob,
ze dany aplikant w kompetenc)ji zarzadzanie soba
uzyskal wynik 78 p., w kompetencji zarzadzanie
ludzmi uzyskal wynik 88 p., w kompetencji zarza-
dzania zadaniami uzyskal wynik 67 p., co w wy-
niku ogélnym daje nam 78 p. Im wyzszy wynik
w danej skali uzyska aplikant, tym blizej znajduje
sie menedzeréw ekspertow 1 tym lepiej rokuje jego
kariera zawodowa. Wyniki od 100 do 90 p. to wyniki
bardzo wysokie. Wyniki od 90—70 punktéw to wyni-
ki wysokie. Wyniki od 70 do 60 p. to wyniki rednie.
Wyniki 60—40 punktéw sa wynikami niskimi. Wyni-
ki ponizej 40 p. sa wynikami bardzo niskimi.

Poréwnujac wyniki aplikanta z profilem eksperc-
kim nie tylko mozemy ustali¢ poziom poszczegdl-
nych kompetencji, ale mozemy zobaczy¢ jak blisko
jest usytuowany sposéb myslenia przysztego mene-
dzera-aplikanta do funkcjonujacych i osadzonych
dobrze w organizacji skutecznych menedzerow eks-
pertow.
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a) Wynik ogélny (total) opiera sie na wynikach
uzyskanych ze wszystkich 91 odpowiedzi al-
ternatywnych (item). Przedstawia catoSciowa
wzgledna zgodno$é aplikanta z ekspertami-
menedzerami w organizacji.

b) Wyniki w podskalach — Skuteczne radze-
nie sobie z sytuacja zarzadzania moze wy-
magac réznej iloéci wiedzy niewerbalnej o za-
rzadzaniu soba (self), zarzadzaniu pracg (task),
1 zarzadzaniu ludzmi (others). Wyniki w pod-
skalach uzyskuje sie dla trzech rodzajow wie-
dzy niewerbalnej, ktére stanowia relatywna
zgodno$¢ z menedzerami-ekspertami w spoj-
rzeniu na zarzadzanie soba, pracg 1 innymi.
Wyniki w podskalach interpretuje sie w ten
sposéb, ze im wyzszy wynik aplikanta, czyli
wiecej jego odpowiedzi przypomina odpowie-
dzi grupy ekspertéw tym lepiej.

Zarzadzanie soba — Skala ta odnosi sie do
praktycznego know-how o samomotywacji 1 orga-
nizacji wlasnej, ktéra jest niezbednym czynnikiem
w skutecznej pracy menedzera. Przykladem wiedzy
niewerbalnej o zarzadzaniu soba jest np.: zdolno§¢é
przezwyciezania trudno$ci z odkladaniem czego$
na potem.

Zarzadzanie praca/zadaniami — Skala ta od-
nosi sie do wiedzy praktycznej o tym jak wykony-
wacé dobrze zadania specyficzne dla pracy menedze-
ra, zwigzane z zarzadzaniem. Przyktadem wiedzy

Wyniki Kandydata/Aplikanta w

anayaara/~p

niewerbalnej dotyczace] zarzadzania praca jest
przyktadanie duzej wagi do wstepu podczas przed-
stawlania prezentacji przez danym audytorium.

Zarzadzanie innymi — Skala zarzadzanie in-
nymi odnosi sie do praktycznego know-how o za-
rzadzaniu pracownikami, interakcjami z kolegami
réwnymi ranga 1 przetozonymi. Przykladem wiedzy
niewerbalnej o zarzadzaniu innymi jest znajomos¢
jak nagradzaé pracownikow tak, aby maksymalizo-
waé wydajno$é 1 satysfakeje z pracy.

¢) Raport z odchylen

Wyniki (ukazane na skali od 1 do 100 ) sa liniowa
transformacja standaryzowanej wartosci Z wyli-
czanej wg wzoru:

Z =wynik kandydata — Srednia ocena ekspertéw/
odchylenie standardowe ocen ekspertow

Jest to catkowite odchylenie wyniku ze $redniej
wynikow ekspertow przy uzyciu formuty -15z + 100
(lub 15z: 100 ). Jezeli nie ma catkowitej zgodnos§ci
w ukladzie aplikant-ekspert (w tym przypadku
zgodnosci warto$é¢ Z = 0, a wynik jest 100 ) to wynik
przy uzyciu odchylenia standardowego 15z bedzie
zawsze nizszy od 100. Przedstawiony ponizej wy-
kres pokazuje poziom zgodno$é w skali zarzadzania
soba pomiedzy aplikantem a ekspertem. Na jego
podstawie mozemy zaobserwowaé standaryzowa-
ne odchylenie wynikow aplikanta od $rednich ocen
badanych ekspertéw. Widzimy tez gdzie aplikant

nocreranslnuch nodelzalach
DOSZCZeqoinyon poaswaiacn

zarzgdzanie sobg (=2eff), zadaniami (task)i ludzmi {ofhers)
oraz wynik ogolny Kandydata (fofal).

100

80

60

40

20

Self Others

Task Total

Ryc. 2. Wynik ogdlny aplikanta w poréwnaniu z wynikami grupy menedzeréw ekspertow
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Ryc. 3. Raport z pozycji odchylenia dla kazdego kandydata od profilu eksperckiego opracowanego
dla danej organizacji

© Czasopismo Psychologiczne, Tom 15, Nr 1, 2009, 169-188 181



Jan F. Terelak, Anna K. Baczynska

udzielal bardziej pozytywnych niz eksperci odpo-
wiedzl (wykresy po prawe) stronie) a gdzie jego
odpowiedzi byly bardziej negatywne (wykresy po
lewej stronie). Wyniki w granicach jednego odchy-
lenia standardowego méwia o wysokim podobien-
stwie oceny aplikanta do éredniej ocen ekspertow.
Wyniki powyzej jednego odchylenia standardowego
1 powyzej méwia o matej zgodnosci pomiedzy ocena
aplikanta a ekspertami (przykltady z wykresu).

Whniosek: IWPM w wersji polskiej jest narze-
dziem rzetelnym.
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ANEKS 1

Inwentarz Wiedzy Niewerbalnej dla Menedzeréw
(Tacit Knowledge Inventory for Managers — TKIM)
Richarda K. Wagnera (Florida State University)

i Roberta J. Sternberga (Yale University)
Adaptacja: Anna K. Baczynska, Jan F. Terelak
(UKSW, Instytut Psychologii, Katedra Psychologii

Pracy 1 Stresu)

Kwestionariusz ten prezentuje rézne sytuacje zwigzane
z praca. Po kazdej z nich nastepuje seria mozliwosci, ktére
sq istotne dla uporania sie z dang sytuacja. Zbadaj krétko
wszystkie podane mozliwosci, po czym ocen ich wartosé
w skali od 1 do 7. Przypisana cyfre (liczbe) wpisz w ta-
belke pod scenariuszem np.:

Pozycja od 1 do 91
P1 P2 | P2 | P4 | P5 | P6 | P7T | P8 | P9 | P..
2 5 7

Staraj sie wykorzystac cata skale (od 1 do 7) chociaz nie
jest to konieczne w kazdej sytuacji. Mozesz zdecydowac na
przyklad, ze zadna z podanych mozliwosci nie jest dobra
dla danej sytuacji lub mozesz zdecydowac, ze wszystkie sa
dobre. W tym kwestionariuszu nie ma jednej wlasciwej
odpowiedzi.

Przyklad:
Twoja bezposrednia przetozona zapytata o Twoja opinie na
temat nowej kampanii promocyjnej, ktéra wlasnie opraco-
wata. MyS§lisz, ze jej kampania jest po prostu okropna i ze
wykorzystanie jej byloby wielkim btedem. Juz wczeéniej
zauwazyles, ze Twoja przetozona zle znosi krytyke i po-
dejrzewasz, ze 1 tym razem chodzi jej tylko o potwierdze-
nie, ze to, co zrobita podoba Ci sie, a nie oczekuje uczciwej
opinii.

Dla danej sytuacji ocen wartosé¢ kazdej z nastepujacych
reakcji na skaliod 1 do 7.

Bardzo zly(1) ani dobry ani zty(4) bardzo dobry(7)

a. Powiedz jej, ze Twoim zdaniem kampania jest do-
skonata.

b. Powiedz jej, ze kampania podoba Ci sie, ale masz
pewne zastrzezenia, czy jest ona odpowiednia dla
tego konkretnego klienta.

Pa | Pb
1 5

Jesli odpowiadajacy dla pozycji ,,P a” wystawilby oce-
ne 1, wskazywaloby to na to, ze rozwiazanie ,,a” jest bar-
dzo zte. Ocena 5 dla pozycji ,,P b” wskazywalaby, ze za-
proponowane rozwiazanie byto dobre, chociaz nie bardzo
dobre.

Prosze zaznacz odpowiedz dla kazdej sytuacji, a gdy juz
skonczysz sprawdz, czy nie pominale$ jakiej$ odpo-
wiedzi.

I. Jeste$ Vice-Dyrektorem Zarzadzajacym Dzialem
Marketingu w Sherman Electronics — firmy, ktéra sprze-
daje artykuly audio-video. Pracujesz w tej firmie od czasu
ukonczenia studidow, z czego 13 lat na stanowisku mene-
dzerskim w dziale Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i 2
lata na obecnej pozycji.

W przeciagu ostatnich 5-ciu lat Sherman Elec-
tronics sukcesywnie tracil udziaty na rynku audio-
video. W przeszloéci sita Shermana bylo wprowa-
dzanie nowych produktéw na rynek przed swoja
konkurencja. Obecna linia produktéw wydaje sie
by¢ trzy kroki w tyle za liderami na szybko zmie-
niajacym sie rynku. Strategia, skupiania sie na
bardziej stabilnych segmentach rynku zostala za-
rzucona z powodu zazarte] konkurencji ze strony
wielkich zamorskich kompani.

Uwazasz, ze Two6) brak wiadomosci o najnow-
szych produktach i technologiach z dziedziny au-
dio-video ogranicza Twoja efektywnoé&é. Jestes bar-
dzo zapracowany, ale uwazasz, ze musisz uzupel-
ni¢ swoje zaleglosci 1 by¢ na biezaco z nowosciami
dotyczacymi tego rynku.

Ocen jako$¢ nastepujacych rozwiazan, aby staé sie bar-
dziej zorientowanym w nowych produktach i technolo-
giach w skaliod 1 do 7.

Pozycja od 1 do 10
P1 | P2|P2|P4|P5|P6|P7|P8|PY|PI0

1. Popro§, aby firma wystata Cie na studia techniczne.

2. Zle¢ firmie, ktéra zbiera 1 dostarcza z wielu zrédet
materialy o nowo$ciach dotyczacych okreslonej dzie-
dziny, aby dostarczyla Ci wszystkie biezace mate-
riaty dotyczace Twojego rynku..

3. Zaprenumeru]j kilka czasopism technicznych zwia-
zanych z tematem Waszej dziatalnoSci.

4. Zaprenumeruj kilka czasopism dotyczacych Wa-
szych produktow, ale zorientowanych na klientéw.

5. Zacznij bywaé¢ na Targach 1 Wystawach produktéow
z wasze]j dziedziny.

6. Popro$ o mozliwo$é¢ udziatu w co tygodniowych dys-
kusjach o pomystach na nowe produkty organizowa-
nych przez dzial Badan i Rozwoju.

7. Wybierz sie na serie technicznych prezentacji pro-
wadzonych przez naukowcéw z poza firmy sprowa-
dzonych przez Dziat Produkeji.

8. Zatrudnij pracownika, ktérego gléwnym obowigz-
kiem bedzie informowanie Ciebie na biezaco, ze
wszystkimi nowosciami w Waszej dziedzinie.
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9. Popro$ pracownikéow z dzialu inzynieryjnego,
zeby przygotowywali, co miesieczne raporty o
nowatorskich produktach.

10. Popro$ Dziat Badan 1 Rozwoju oraz Dziat Pro-
dukcji, o co tygodniowe prezentacje dla siebie 1
twojej zatogi dotyczace kwestii technicznych.

II. Pracownik, ktéry podlega jednemu z Twoich bez-
posrednich podwladnych poprosit o rozmowe z Toba,
na temat marnotrawstwa, kiepskich sposobow za-
rzadzania 1 ewentualnych uchybien w procedurach
firmy oraz naruszenia prawa przez Twojego bezpo-
$redniego podwladnego. Jeste§ na swoim obecnym
stanowisku dopiero jeden rok, ale w tym czasie nie
miale§ zadnych klopotéw z pracownikiem, ktérego
dotyczy to pomdéwienie. Ani Ty ani Twoja firma nie
uznajecie polityki ,otwartych drzwi”’, a wiec wyma-
gane jest, aby pracownicy zgtaszali swoje problemy
do swoich bezposrednich przelozonych zanim powia-
domiag, o nich kogo$ innego. Pracownik, ktéry chcee sie
z Toba spotkaé nie omawial swych uwag ze swoim
przetozonym ze wzgledu na ich delikatna nature.

Ponadto Twoj Asystent ostatnio Ci wspominal,
ze Pracownik, ktory chce sie z Toba widzie¢ ma
silne rodzinne powigzania z miejscowymi media-
mi. Obawiasz sie, ze sprawa moze zatoczy¢ szersze
kregi.

Uzywajac skali od 1 do 7 ocen jako§¢ nastepu-
jacych zachowan, ktére moéglby$ zastosowaé w tej
sytuacji.

Pozycja od 11 do 20
P11 | P12 | P13 | P14

P15 | P16 | P17 | P18 | P19 | P20

11. Nie wyraz zgody na spotkanie z pracow-
nikiem chyba, ze on najpierw omdéwi swoje
uwagi z Twoim podwladnym.

12. Wyraz zgode na spotkanie z pracownikiem, ale
tylko w obecnoéci Twojego podwladnego.

13. Spotkaj sie z pracownikiem, a nastepnie ze
swoim podwladnym, aby uzyskaé informacje
z dwoéch stron.

14. Jeéli uznasz, ze zbadanie sprawy jest uzasad-
nione zanim spotkasz sie ze swoim podwlad-
nym, spotkaj sie z pracownikiem, po czym roz-
patrz przedstawione przez niego zarzuty,.

15. Jesli mozesz zdobadz wiecej informacji o pra-
cowniku, zanim podejmiesz jakakolwiek decy-
zje.

16. Nie wyraz zgody na spotkanie z pracownikiem
1 poinformuj swojego podwtadnego, ze pracow-

nik probowal pominaé¢ czesé¢ komunikacyjnej
procedury.

17. Spotkaj sie ze swoim podwladnym zanim po-
dejmiesz decyzje, czy spotkaé sie z pracowni-
kiem.

18. Upomnij pracownika, ze zignorowal procedury
dotyczace komunikacji w firmie.

19. Popro$ o rade jakiego$ do$wiadczonego wspot-
pracownika, ktéorego darzysz szacunkiem.

20. Przekaz sprawe swojemu asystentowi.

III. Ukonczytes wlasnie najwazniejszy projekt w
swoim zyciu, ktéry dotyczyt miedzy innymi auto-
matyzacji w magazynach twojej spotki. W ciagu
ostatnich 6-ciu miesiecy spedzites nad tym projek-
tem wiekszo$§¢ swoich wieczoréw 1 weekendow. Je-
ste$ zadowolony ze swojej pracy, poniewaz, pomimo
réznych przeciwnosci, projekt zostat ukonczony na
czas 1 nie przekroczyt zaplanowanych kosztéw. Tuz
przed zakonczeniem wydawalo sie, ze bedziecie po-
trzebowaé dodatkowego czasu i dodatkowych pie-
niedzy. Dlatego, ze bardzo ciezko pracowale§ nad
swoja czescia projektu a ponadto naciskate$ mocno
na niektérych ze swoich wspoélpracownikéw, zmie-
SciliScie sie zaréwno w czasie jak 1 w kosztach.

Na zebraniu, Twdj przetozony (bedacy na tym sta-
nowisku od 6-ciu miesiecy) podnidst kwestie Two-
jego postepowania w czasie realizacji projektu.
Spodziewajac sie gloénej pochwaly, a moze nawet
dyskusji o mozliwym awansie zostale$ oszolomio-
ny ocena Twojej pracy, ktora byta catkowicie nega-
tywna. Twoj szef oznajmil, ze niektérzy z Twoich
podwladnych skarzyli sie bezpoérednio do niego
na Twoje traktowanie ich w ostatniej fazie reali-
zacji projektu. Kwestionowal Twoje zdolnoSci, co
do zarzadzania ludZzmi 1 na glos wyrazil swoja dez-
aprobate odnoénie Twoich zdolnoéci przywoédezych.
Nie powiedzial nic pozytywnego na temat faktu, ze
skonczyle$ projekt na czas 1 ze pomimo niesprzy-
jajacych okoliczno$ci zmiescite$§ sie w zaplanowa-
nych kosztach. Ponadto nie wspomniat ani slowem
o Twojej ogromnej pracy, jaka wlozyles w ten pro-
jekt.

Za tydzien ma by¢ podzial projektow na Nowy
Rok. Na jednym z nich bardzo Ci zalezato.

W skali od 1 do 7 ocen jako§¢ nastepujacych zacho-
wan, ktore méglbys$ zastosowac w tej sytuacji.

Pozycja od 21 do 30
P21 | P22 | P23 | P24

P25 | P26 | P27 | P28 | P29 | P30
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21. Przyznaj, ze by¢ moze byles zbyt twardy w sto-
sunku do swoich pracownikéw, ale dodaj, ze
w Twojej ocenie zmieszczenie sie W narzuco-
nym terminie ukonczenia projektu oraz zapro-
jektowanym budzecie uzasadniajg takie wla-
$nie zachowanie.

22. Wyraz niezadowolenie z oceny Twojej pracy
1dodaj, ze Twoim zdaniem jest ona jednostron-
na.

23. Zaakceptuj krytyke 1 wyjasnij, co zamierzasz
zmieni¢ w swoim zachowaniu na przysztoséc.

24. Sprobuj wyjasénié, czy za ta negatywna ocena
nic sie jeszcze nie kryje.

25. Zacznij rozgladaé sie za nowym stanowiskiem
pracy.

26. Omow ze swoim przetozonym konkretne przy-
klady sytuacji, w ktorych uwaza on, ze popel-
nite$ blad w czasie pracy nad tym projektem
1 spytaj jak on by pokierowal praca w tych mo-
mentach tak, aby byla ona bardziej efektyw-
na.

27. Popro$ twojego przelozonego o jeszcze jedna
szanse, postanawiajac sobie, ze w przysztosci
bedziesz go lepiej informowaé o czynnosciach
w Twojej pracy.

28. Popro$ twojego przelozonego, zeby ci pomogt
rozwinaé¢ Twoje umiejetnoéci w zarzadzaniu
ludzmi.

29. Poszukaj rady, jak postapié, u innych zaufa-
nych ludzi w spétce.

30. Przyznaj, ze moze popelnile$ kilka bledow, ale
upewnij sie, ze Twdj przetozony jest $wiadomy
tego, co osiagnate$ 1 jakie niesprzyjajace oko-
liczno$ci temu towarzyszyly.

IV. Przeanalizuj wszystkie ponizsze strategie i ocen
ich przydatnos¢ dla codziennej pracy menedzera w
skaliod 1 do 7.

Pozycja od 31 do 40
P31 | P32 | P33 | P34

P35 | P36 | P37 | P38 | P39 | P40

31. Mysl raczej w kategoriach ,,zakonczone zada-
nia” niz ,godziny spedzone w pracy”.

32. Uzywaj list codziennych celéw/zadan do wyko-
nania, ulozonych w kolejnoéci od najwaz-
niejszego do najmniej waznego.

33. Nagradzaj sie za ukonczenie waznych zadan,
zaplanowanych na dany dzien.

34. Badz odpowiedzialny za wszystkie fazy kazde-
go zadania czy projektu, w jaki jeste$ zaanga-
zowany.

35. Rob sobie krotkie przerwy w ciagu calego dnia
(np. szybki spacer po firmie).

36. Tylko nieistotne zadania zlecaj do wykonania
Innym, poniewaz nie mozesz gwarantowac, ze
zadanie bedzie wykonane prawidlowo 1 na czas
chyba, ze wykonasz je osobiScie.

37. Réb tylko rzeczy, ktore chee Ci sie zrobié (w da-
nym momencie), aby maksymalizowac¢ jakos¢
Swojej pracy.

38. Wykorzystaj kazda sposobno$é uzyskania in-
formacji zwrotnych na etapie wstepnego szki-
cu Twojego projektu.

39. Poza ta narzucong z zewnatrz, dodatkowo
ustal swoja wlasna date zakonczenia pracy
nad projektem

40. Nie trac¢ czasu na plan najskuteczniejszego wy-
konania danego zadania, poniewaz najlepszy
sposéb jego realizacji moze nie byé oczywisty,
az do czasu, rozpoczecia jego realizacji.

V. Twoja Korporacja Matka otworzyla swojq spotke
w Watbrzychu, a Ty zostale$ jej Dyrektorem Zarza-
dzajacym. Wiekszoéé zatrudnionych tam oséb ni-
gdy nie pracowala dla wielotysiecznej Korporacji.
Jako Ekspert zostale$ poproszony o przygotowanie
szkolenia dla menedzeréw w Twojej spélce o zasa-
dach prawidlowego 1 skutecznego ,raportowania”
do przelozonych.

Ocen jako$¢ nastepujacych porad dotyczacych
pism stuzbowych, ktore rozwazasz zawrze¢ w swo-
1m szkoleniu w skali od 1 do 7.

Pozycja od 41 do 50
P41 | P42 | P43 | P44

P45 | P46 | P47 | P48 | P49 | P50

41. Pisz raporty tak, aby gtéwna mys§l byla zrozu-
miala 1 przejrzysta dla czytajacego, ktory ma
czas na to, aby zaledwie przejrzeé raport.

42. W pierwszych kilku akapitach wyjasnij, jak
caly raport jest zbudowany.

43. Uzywaj prostych sléw i1 unikaj biznesowego
zargonu.

44. Pracuj nad tym, aby zawrze¢ swoje przeslanie
w jak najmniejszej iloéci stow.

45. Rozwaz uwaznie, do kogo piszesz swdj raport.

46. Pisz ostroznie, aby uniknaé przepisywania ,na
czysto”.

47. Uzywaj raczej stylu oficjalnego/formalnego niz
nieformalnego.

48. Unikaj pomocy wizualnych jak np. rysunki,
wykresy 1 diagramy, poniewaz one czesto za-
nadto upraszczaja Twoje przeslanie.
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49. Korzystaj raczej z biernej niz czynnej for-
my czasownika (np. napisz raczej ,,30 mene-
dzeréw zostalo przestuchanych” niz ,my prze-
stuchaliémy 30 menedzeréw”).

50 Unikaj pisania w pierwszej osobie (np. napisz
raczej ,,zaleca si¢” niz ,ja zalecam”).

VI. Zostate$ wyznaczony, aby zrewidowaé procedu-
ry obowigzujace w Twoim dziale w Waszej spolce.
Otrzymate$ sze§¢ tygodni na wykonanie zadania.
Stare obowiazujace zasady dzialania byly niejasne,
a rezultacie kilka os6b zajmowato sie czyms§, co mo-
gla zrobi¢ jedna osoba, a inne wazne sprawy nie byty
w tym czasie w ogdle zalatwiane. Ponosisz catkowita,
odpowiedzialnoé¢ za nowa koncepcje. Caty projekt
jest bardzo delikatnej natury z powodu skutkéw
wplywu nowego podzialu zadan na pozycje poszcze-
gblnych stanowisk menedzerskich w Twoim dziale.
Wierzysz, ze to jak Twoja koncepcja sprawdzi sie
moze mie¢ bardzo duzy pozytywny lub negatywny
wplyw na Twojaq kariere.

Ocen jako$é¢ nastepujacych dziatan, ktére mogt-
by$ podjaé w takim kierunku, aby mialy pozytywny
wplyw na Twoja kariere w skali od 1 do 7.

Pozycja od 51 do 60
P51 | P52 | P53 | P54

P55 | P56 | P57 | P58 | P59 | P60

51. Zdecyduj od razu, czy jeste§ w stanie uzyskac
odpowiedni rezultat, ktéory usatysfakcjonuje
wiekszo$é, jesli tak nie uwazasz sprobuj wy-
platac sie z tego zadania.

52. Dowiedz sie tak duzo, jak to tylko mozliwe o
pogladach swoich przetozonych na temat pre-
ferowanych przez nich dzialan w tym zakre-
sie.

53. Trzymaj sie korekt, na ktére Twol przetozeni
patrza zyczliwym okiem lub, ktére myélisz, ze
latwo mégltbys im ,,sprzedacd”.

54. Wez pod uwage informacje zwrotne dotyczace
wstepnego szkicu Twojego projektu od Twoich
przetozonych.

55. Wez pod uwage informacje zwrotne dotyczace
szkicu Twojej nowej koncepcji pochodzace od
ludzi, ktérych ten projekt dotyczy.

56. 7Z reprezentantéw wszystkich dzialéw stworz
zespol, ktéry przejmie odpowiedzialnosé za ca-
ly projekt.

57. Jedli jeste§ w stanie to dowiedz sie, dlaczego
wlaénie Ty zostale§ wyznaczony do tego zada-
nia.

58. Wykorzystaj te sytuacje, aby zmniejszy¢ wla-
dze o0s6b, ktorzy pracuja w Twoim dziale i cze-
sto nie cieszysz sie ich poparciem, oczywiscie
w taki sposob, zeby nie stato sie to oczywiste.

59. Unikaj wskazywania po imieniu tych oséb,
ktorych staba wydajno$é pracy jest przyczyna
konkretnych zmian w procedurach firmy.

60. Jesli robisz jakies$ postepy, nie przejmuj sie, ze
nie wyrabiasz sie w terminie ze swoim projek-
tem.

VII. Jestes odpowiedzialny za przetarg i przyznanie
kontraktu na nowy system grzewczy w Twojej fabry-
ce. Najbardziej konkurencyjna wydaje sie by¢ oferta
nowej biatoruskiej firmy The Best Heating Compa-
ny. Niestety wiekszo$¢ informacji, ktore posiadasz,
nie sktania Cie w kierunku jednoznacznego wyboru,
bo nie masz pewnoSci, ze sa one rzetelne.

Ocen wazno$¢ nastepujacych informacji w pode;j-
mowaniu Twojej decyzji o przyznaniu kontraktu
nowej biatoruskiej firmie The Best Heating Com-
pany w skali od 1 do 7.

Pozycja od 61 do 70
P61 | P62 | P63 | P64

P65 | P66 | P67 | P68 | P69 | P70

61. Biuro sprawdzajace wiarygodno$¢ typowane-
go przez Ciebie kontrahenta nie odnotowalo
zadnych wiekszych skarg na te firme.

62. Oferta tej firmy jest o 12 000 PLN nizsza od
wszystkich pozostalych ofert (przyblizony
koszt systemu to ok. 260 000 PLN).

63. Typowana przez Ciebie firma reklamuje swoje
systemy grzewcze, jako najbardziej niezawod-
ne, sprzedawane w bardzo przystepnej cenie.

64. Poprzedni klienci typowanego przez Ciebie
kontrahenta, z ktérymi spotkale$ sie osobiécie,
maja pozytywne wrazenia tak, co do firmy jak
1 do jej produktéw.

65. Szacowane koszty eksploatacyjne dla systemu
grzewczego wykonane przez przyszlego kon-
trahenta byly nizsze niz szacunki wykonane
przez innych oferentow.

66. Firma jest nowa.

67. Firma obiecuje bardzo szybka instalacje.

68. Firma dostarczyla listy rekomendacyjne od
bytych klientéw, zaswiadczajacych o jakosci
ich systemow grzewczych.

69. Firma w przesztoéci wykonata dobrze jakies
zlecenie dla Twojej firmy.
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70. Twdj konkurent na rynku wilasnie niedawno
zakupit taki sam system grzewczy od firmy,
ktorej zamierzasz przyznaé kontrakt.

VIII. Przegladasz propozycje projektow, ktére sa
do wykonania w nadchodzacym roku. Przejrzates$ i
przemyslate$ juz sporo z nich i chcesz wybraé pro-
jekt, ktory bytby najlepszy dla Ciebie.

Ocen wazno$¢ nastepujacych przemyslen pod-
czas dokonywania wyboru nowego projektu w skali
od1do7.

Pozycja od 71 do 80

ganizacyjnych niezbednych do wykonania zadania
na czas. Ponadto Twéj wspdtpracownik jest zbytnim
perfekcjonista. W rezultacie za duzo czasu marnuje,
aby zrealizowaé swoje ,idealne” pomysty, produkty
czy raporty.

Twoim celem jest wykonanie jak najlepszego
raportu w wyznaczonym terminie, czyli do konca
tygodnia. Ocen jako§¢ nastepujacych strategii wy-
znaczonych do osiagniecia zatozonego celu w skali
od 1do 7.

Pozycja od 81 do 91

P81 | P82 | P83 | P84 | P85 | P86 | P87 | P88 | P89 | P90 | P91

P71 | P72 | P73 | P74 | P75 | P76 | P77 | P78 | P79 | P80

71. Moj bezposredni przelozony cheialby, aby wia-
énie ten projekt zostat zrealizowany.

72. Wykonanie tego projektu bedzie wymagalo
podniesienia moich kwalifikacji, a to moze w
przysztoéci zwiekszy¢ moje szanse na awans.

73. Projekt powinien zwréci¢ uwage lokalnych
mediéw.

74. Wykonanie projektu powinno dostarczy¢ mi
wiele przyjemnosci.

75. Ryzyko popetnienia jakiego$ bledu jest prak-
tycznie niemozliwe.

76. Projekt bedzie wymagal wspétpracy z moimi
najwyzszymi przetozonymi, ktérych chciat-
bym lepiej poznad.

77. Projekt jest wysoko oceniany przez mojego
przetozonego, chociaz nie jest tak oceniany
przeze mnie.

78. Projekt pozwoli mi zademonstrowaé¢ moje
umiejetnosci, ktérych by¢ moze inni nie za-
uwazyli.

79. Projekt dotyczy zagadnien, w ktérych mam
bardzo duze doéwiadczenie.

80. Wlaénie tym projektem najchetniej bym sie
zajal.

IX. Razem ze swoim wspolpracownikiem jestescie
odpowiedzialni za dokonczenie raportu dotyczacego
nowego produktu. Macie na to czas do konca tygo-
dnia. Jeste$ zaniepokojony ta sytuacja, poniewaz
Two) kolega ma opinie czlowieka, ktéry ciagle nie
,wyrabia sie” z praca. Problem nie dotyczy jego leni-
wej natury, ale raczej braku pewnych zdolnosci or-

81. Podziel prace, jaka macie do wykonania na p6t
1 powiedz mu, ze je§li on nie wykona swojej
czeécl to oczywiscie dasz Waszemu bezposred-
niemu przetozonemu do zrozumienia, ze to nie
Twoja wina.

82. Grzecznie powiedz mu, zeby nie byt taki do-
ktadny.

83. Ustal terminy ukonczenia kolejnych czesci ra-
portu. Dostarczone przez niego czesci raportu
wykonane w tych terminach skompletuj i po-
traktuj jako ostateczna wersje raportu.

84. Popros swojego przetozonego, aby kontrolowat
postepy w Waszej pracy, co dziennie, po wcze-
$niejszym wyttumaczeniu mu, dlaczego.

85. Chwal gloéno swojego kolege po wykonaniu
kazdej kolejnej czesci raportu.

86. Zareaguj zloscig 1 wyraz ja w stosunku do nie-
go, gdy zauwazysz pierwsza oznake spdznie-
nia.

87. Gdy zauwazysz opdznienia z jego strony wez
odpowiedzialno§¢ za zrobienie raportu na sie-
bie, aby ukonczy¢ raport na czas.

88. Zauwaz grzecznie, ale stanowczo, ze on wstrzy-
muje wykonanie raportu.

89. Unikaj jakiegokolwiek nacisku na niego, bo
to moze spowodowaé, ze zacznie sie opdzniaé
jeszcze bardziej.

90. Zaoferuj, ze stawiasz mu obiad na koniec tygo-
dnia, jes§li wykonacie zadanie na czas.

11. Zignoruj jego problemy organizacyjne, jak
réwniez nie zwracaj uwagi na jego problemy
z przystosowaniem sie do nowego zadania.

© Czasopismo Psychologiczne, Tom 15, Nr 1, 2009, 169-188

187



Jan F. Terelak, Anna K. Baczynska

Aneks 2

Wyniki przeprowadzonego badania test-retest na grupie menedzeréw ekspertéw
Inwentarzem Wiedzy Niewerbalnej dla Menedzerow

Lp Uzyskana korelacja Lp Uzyskana korelacja Lp Uzyskana korelacja
1 +.600 32 +.840 63 +.213
2 +.220 33 +.747 64 +.480
3 +.360 34 +.853 65 +.360
4 +.600 35 +.120 66 +.600
5 +.480 36 +.120 67 +.120
6 +.140 37 +.160 68 +.213
7 +.120 38 +.120 69 +.320
8 +.480 39 +.213 70 +.720
9 +.240 40 +.640 71 +.360
10 +.120 41 +.120 72 +.120
1 +.120 42 +.720 73 +.720
12 +.240 43 +.360 74 +.360
13 +.840 44 +.360 75 +.720
14 +.320 45 +.853 76 +.600
15 +.640 46 +.320 77 +.600
16 +.120 47 +.720 78 +.720
17 +.720 48 +.120 79 +.600
18 +.240 49 +.107 80 +.320
19 +.120 50 +.213 81 +.640
20 +.640 51 +.120 82 +.120
21 +.240 52 +.320 83 +.320
22 +.120 53 +.107 84 +.213
23 +.240 54 +.120 85 +.480
24 +.160 55 +.160 86 +.720
25 +.240 56 +.720 87 +.120
26 +.120 57 +.120 88 +.600
27 +.240 58 +.747 89 +.720
28 +.120 59 +.320 90 +.720
29 +.120 60 +.240 91 +.240
30 +.120 61 +.240

31 +.120 62 +.480
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