Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu wypracowaty swoja metodologie, nie rdznicujac jej
ze wzgledu na to, czy dotyczy ona zasobow rzeczowych czy ludzkich. Gtéwne prze-
stanie tej monografii méwi, ze nie warto bezmyslnie kopiowaé procedur badania
Swiata przedmiotéw w badaniu ludzi.

Rozwoéj zarzadzania ludzmi jako dyscypliny naukowej jest znacznie spowol-
niony przez bezrefleksyjne nasladowanie metodologii nauk $cistych. Biolodzy dos¢
szybko uporali sie z przygotowaniem szczepionki przeciwko COVID-19. Tysigce
badan spotecznych dotyczacych COVID zostato sfinansowanych i opublikowanych —
ale czy rozwigzaty one realny problem postaw antyszczepionkowych? W tym samym
czasie nie potrafimy zatrzymac narastajgcej polaryzacji i fali nienawisci. Produku-
jemy ogromna liczbe publikacji — jednak nadal brak przetomu. Nauki spoteczne nie
radzg sobie z polaryzacjg spoteczng, usieciowiong przemadrzatoscig i przekona-
niem, ze kazdy — niezaleznie od poziomu wiedzy — ma prawo formutowac¢ opinie na
dowolny temat. Co gorsza, panoszy sie coraz $mielej przeswiadczenie, ze to ekspert
ma obowigzek przekona¢ oponenta, mimo ze ten uczestniczy w dyskusji bez posia-
dania cho¢by minimalnego poziomu wiedzy na temat, ktérego dotycza jego sady.

Obiekt naszych badan jest duzo bardziej skomplikowany i reaktywny niz
np. w naukach biologicznych czy fizycznych, na ktérych wzorujemy swojg metodo-
logie. Taleb! poréwnuje nauki spoteczne usitujace stosowa¢ metodologie wykorzy-
stywana przez fizykdéw do kréw, ktére starajag sie latac.

Analizy statystyczne w badaniu srubokretow i ludzi sg identyczne, i cho¢ w obu
przypadkach mozna wylosowacé préby, to jedynie Srubokrety udaje sie mierzy¢ bez
stawiania oporu. Nasze osoby badane sg zdolne nie tylko do odmowy uczestni-
czenia w badaniu, ale — co zdarza sie czesto — moga starac¢ sie wptyng¢ na wyniki
pomiaru. W przeciwienstwie do obiektéw badan fizykéw czy chemikéw sa tez nie-
stety obdarzone pamiecia.

1 Taleb, 2012.
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Zadawanie tego samego pytania wielokrotnie stanowi zrédto problemodw inter-
pretacyjnych, poniewaz kolejne pomiary nie sg od siebie niezalezne. Z tego powodu
przewazajgca wiekszo$¢ badan eksperymentalnych i korelacyjnych koncentruje
sie na pojedynczym punkcie czasowym. Uniemozliwia to uchwycenie dynamiki
zjawisk. Nawet, jesli wykazemy pozytywny wptyw nagrody na zaangazowanie pra-
cownika, nie bedziemy wiedzie¢ co zdarzy sie kilka godzin pdzniej, kiedy osoby
badane juz opuszcza laboratorium. Jezeli nawet warunki srodowiskowe pozostang
bez zmian, samo powtérzenie dziatania bodZzca moze zmieni¢ reakcje badanego.

Prébujac ztamacé srubokret, mozemy odnies¢ sukces albo porazke. Probujac
»ztamac psychologicznie” pracownika, odniesiemy sukces (o watpliwej wartosci
etycznej), porazke albo wywotamy efekt paradoksalny (przeciwny do naszej intencji
— préba ztamania zaowocuje wzmocnieniem).

Aby zilustrowa¢ to studentom na wyktadzie z medycyny psychosomatycznej —
przeprowadzitam ,,trening relaksacyjny”. Prawie 300 osdb siedzacych na sali byto
proszonych o podazanie za instrukcjami podawanymi w tle relaksujacej muzyki. Nie
tylko obserwowatam reakcje, ale takze poprositam ich o ocene swojego stanu za
pomoca wyboru jednej z 6 odpowiedzi. Oprécz opcji oznaczajgcych catkowity lub
czesciowy sukces w wykonaniu tego zadania - zgodnie z moimi oczekiwaniami— 8%
wybrato odpowiedz ,,nie miatem ochoty sie relaksowaé¢, wiec nie probowatem”,
a 9% wykazato efekt kontrastu, stwierdzajac: ,préba relaksacji wywotata moja iry-
tacje”. Wariancja odpowiedzi umystu jest duzo wieksza niz wariancja biologicznej
odpowiedzi organizmu (podanie lekdéw usypiajgcych nie wywotatoby efektu kontra-
stu). To oznacza, ze modele nieuwzgledniajgce réznic indywidualnych i kontekstu
sytuacyjnego nie moga wyjasnia¢ wielu wariancji analizowanych zmiennych. Kon-
centrujac sie w naszych analizach statystycznych na miarach tendencji centralnej,
nie dostrzegamy czesto efektow kontrastu.

Powtarzajgc — obiektami naszych badan sg organizmy ztozone, ktére w odréznie-
niu od obiektow nieozywionych charakteryzujg sie skomplikowanymi sprzezeniami
zwrotnymi.

Czynniki stresowe (przeciazenie organizmu, kryzys ekonomiczny) moga miec nie
tylko efekty negatywne (upadek firmy, Smier¢), ale takze pozytywne (wzrost posttrau-
matyczny). Ta cecha organizmdw zywych (a takze organizacji) zostata nazwana przez
Taleba antykruchoscia. Zaden ztamany $rubokret sam sie nie naprawi, ale ludzie
potrafig to zrobié. W literaturze przedmiotu? zostat opisany przyktad kobiety, ktérej
z powodu ciezkich napadéw padaczkowych generowanych w lewej pétkuli odpowia-
dajacej za funkcje jezykowe — usunieto potowe kory mozgowej. Przez pierwszy rok po
operacji ledwo byta w stanie cokolwiek powiedzie¢. Szes¢ lat pézniej odzyskata juz
znacznag czesc¢ funkcji jezykowych, co pokazuje niesamowite zdolnosci regeneracyjne
mozgu. Jej mdzg przeorganizowat sie tak, aby umozliwi¢ jej méwienie i czytanie.

2 Poldrack, 2022.
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Jesli poréwnamy ludzki mézg z czyms bardziej ztozonym niz sSrubokret — np. z kom-
puterem — zauwazymy, ze oprogramowanie komputera (software) jest zasadniczo
oddzielone od sprzetu (hardware). Na tym samym komputerze mozna zainstalowaé
rézne programy, natomiast w mézgu sprzet i oprogramowanie sg nierozdzielne — ,,pro-
gram” jest przechowywany w potaczeniach miedzy neuronami. Mozna wymienié
uszkodzona czesé komputera (np. karte sieciowa), natomiast w przypadku moézgu
ze wzgledu na liczne potgczenia catosciowe jest to niemozliwe. Gdyby nasze mézgi
pracowaty jak komputery: pedantycznie i wydajnie pozbawityby sie zdolnosci dyna-
micznego kojarzenia i taczenia informacji. Dlatego tak wazne jest, aby pamietac, ze
wszelkie oddziatywania psychologiczne charakteryzuja sie ekwifinalnosciag (ten sam
rezultat mozna osiggna¢ za pomoca réznych oddziatywan) i ekwipotencjalnoscia
(to samo oddziatywanie moze prowadzi¢ do bardzo réznych rezultatéow).

Zarzadzanie przedmiotami daje zazwyczaj przewidywalne wyniki — nie przesu-
niemy piramidy, jesli nie mamy wystarczajgcych narzedzi. Ttum ludzi mozemy prze-
sungc¢ o wiele tatwiej, jesli ten ttum uzna nasze zgdanie za uzasadnione. W przeciw-
nym wypadku bedziemy musieli uzy¢ przymusu bezposredniego, czyli dysponowac
odpowiednimi narzedziami do wywarcia pres;ji.

Zarzadzanie ludZmi mozemy analizowa¢ na trzech poziomach wywierania
wptywu na: (1) zachowania, (2) przekonania, (3) emocje. Poziom pierwszy wydaje
sie najtatwiejszy, bo ludzi mozna zastraszyé¢ lub przekupi¢, aby zachowali sie zgod-
nie z instrukcja, ale oczywiscie nigdy nie mozemy by¢ pewni, ze nasze oddziatywanie
zakoniczy sie sukcesem. Sa tacy, ktérzy wolg umrzeé niz podporzadkowaé sie ,ter-
rorystom”. Zmiana przekonan i emocji innych jest jeszcze trudniejsza. Co wiecej,
mamy takie same problemy (jesli nie wieksze) z zarzgdzaniem sobg. Proba modyfi-
kacji wtasnych zachowan, przekonan, emociji jest bardzo trudna3.

Czy wyniki badan ludzi w XX wieku
maja zastosowanie do ludzi zyjacych w XXI wieku?

Pewne podstawowe potrzeby psychologiczne (np. potrzeba uznania, dotyku...)
nie zmienity sie, ale sieci neuronowe tworzone z najwiekszg mocag w dwéch oknach
przyspieszonej socjalizacji (we wczesnym dziecinstwie oraz przez ok. 10 lat po osig-
gnieciu dojrzatosci ptciowej) wptywaja na wszystko, czego doznajemy (np. nie usty-
szymy zniewagi ani komplementu wypowiedzianego w jezyku, ktérego nie znamy).
W poprzedniej monografii4 ,,Rafy psychologiczne w zarzadzaniu. Ludzie réznig sie
od srubokretéw?”, do ktérej odsytam zainteresowanych, ttumaczytam dlaczego sieci
neuronowe generacji internetowych réznig sie znaczgco od sieci w gtowach gene-

3 Wieczorkowska, 2011; Aronson i Wieczor- 4 Wieczorkowska, 2025.
kowska, 2001.
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racji starszych. Swiat zmienia sie duzo szybciej niz wartosci prototypowe wzorcow
pojec, ktére maja bardzo wysoki potencjat aktywizacyjny i status niedyskutowalnych
oczywistosci. Przyktadowo stowo ,,masakra” jest zrozumiate (ma to samo znaczenie
denotacyjne) zardwno dla Boomerdw, jak i Millenialséw, ale ma zupetnie inne zna-
czenie konotacyjne w tych pokoleniach. Dla mnie ,,masakra” to nacechowane silnie
negatywnie zjawisko kojarzace sie z bestialstwem i brutalnoscia. Moje dzieci sto-
wem masakra komentujg trudnag, nieprzyjemnag sytuacje. Stowo to jest klasycznym
przyktadem generacyjnej zmiany znaczenia konotacyjnego wyrazéws.

Analizujgc dane z badan, trzeba pamieta¢ o zmianie trendéw kulturowych®
w cywilizacji zachodniej, ktére przejawiajg sie w uwalnianiu od wiezi rodzinnych
i poczucia zobowigzan wobec rodziny czy ojczyzny. Socjalizacja kulturowa w sieci
powoduje stabniecie wiezi z miejscem zamieszkania i tradycjami. Zmniejsza sie tez
poczucie solidarnosci pokoleniowej. Coraz wiecej oséb wybiera ,,bezdzietnos¢”, nie
chcac rezygnowac z wygodnego zycia bez zobowigzan. W Internecie mozemy zna-
lez¢ poparcie dla dowolnych indywidualnych przekonan. Pozytywnym efektem zmian
spotecznych jest to, ze dzieki wiekszej mobilnosci spotecznej status spoteczny moze
zaleze¢ bardziej od osobistych osiggnie¢ niz od pochodzenia. Zawdd nie jest dzie-
dziczony po rodzicach tak czesto, jak to bywato w poprzednich stuleciach.

Zyjemy w czasach przetomu technologicznego. Technologia wyzwolita nas
z wielu ograniczen, wprowadzajac takie rozwiagzania, jak np. kuchenki mikrofalowe,
pralki automatyczne, zmywarki, roboty kuchenne, drukarki 3D, Internet, smartfony
z najprzerdzniejszymi aplikacjami w rodzaju nawigacji GPS, komunikatoréw inter-
netowych, pomiaréow w telemedycynie... Zmiany technologiczne powodujg zmiany
w nas samych, ktérych nie dostrzegamy, poniewaz procesowi zrywania z przeszto-
$cig NIE towarzysza zadne spektakularne wydarzenia’. Stopniowo zachodza w nas
zmiany, a wiec mozemy moéwié o ,efekcie gotowanej zaby”. Zaba moze zginaé, gdy
temperatura w ptytkim akwarium bedzie podgrzewana bardzo powoli, podczas gdy
wrzucenie jej do gorgcej wody spowodowatoby, ze natychmiast by wyskoczyta.
Nasze $rodowisko informacyjne gestnieje systematycznie, ale powoli, wiec nie
wyskakujemy.

Zyjemy w $wiecie gwattownej eksplozji informacyjnej. W erze Internetu tempo
akumulacji wiedzy rosnie wyktadniczo, lecz nasze mozgi biologicznie pozostaty
niezmienione8. Niezaleznie od teoretycznych mozliwosci obliczeniowych mézgu,
w sensie praktycznym okazujg sie one ograniczone. Wiedza staje sie coraz bardziej
rozproszona i wyspecjalizowana, dlatego zdolnos¢ do integrowania réznorodnej wie-
dzy jest zdecydowang przewaga konkurencyjna dla tych, ktérzy potrafig to zrobic.

5 https://nck.pl/projekty-kulturalne/projekty/ 6 Bokszanski, 2007.
ojczysty-dodaj-do-ulubionych/ciekawostki- 7 Marody, 2015.
-jezykowe/masakra 8 Goldberg, 2024.
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Zyjemy w zanieczyszczonym informacyjnie $rodowisku okreslanym infor-
macyjnym SMOGIEM. Aby w otwartej internetowej konkurencji pogladow wygraty
najlepsze, odbiorcy muszg by¢ zdolni oddzieli¢ ziarno od plew. Niestety przecia-
zeni sygnatowo odbiorcy nie sg w stanie tego zrobi¢, wiec chetnie postuguja sie
powierzchownymi wyznacznikami jakosci, takimi jak atrakcyjnos¢ przekazu, kwalifi-
kacje (przy gwattownym wzroscie liczby uczelni jakos¢ certyfikatow spada) i zdolno-
Sci retoryczne nadawcow®. Najczesciej wygrywa to, co tatwe i przyjemne.

Sie¢ stata sie naszym preferowanym miejscem spedzania czasu. Mamy dostep
do olbrzymiej liczby informacji — nieporéwnywalnej z tym, co kiedykolwiek byto udo-
stepniane wczesniej. Mozemy moéwi¢ o usieciowionej zartocznosci prowadzacej
do mentalnej ociezatosci i otytosci, bo ciggle chcemy wiecej, nie trawigc sta-
rannie tego, co juz pochtoneliSmy. Poszukiwanie w sieci powoduje w naszej krwi
wzrost wywotujacych specyficzny btogostan neurotransmiteréw'0. Nienasycenie
przejawia sie w nieustajagcym skanowaniu otoczenia w poszukiwaniu kolejnej pod-
niety. Swiat nadmiaru zacheca do ciagtego poszukiwania w nadziei, ze to, co nowe
bedzie lepsze od tego, co juz znamy. Ten nadmiar moze sprawic¢, ze zagubimy sie
w alternatywnych swiatach. Odruch szukania w wyszukiwarkach odpowiedzi na
pytanie prowadzi do poznawczego rozleniwienia. Pisanie i czytanie multiplikowato
nasze zmystowe doswiadczenie w innym wymiarze, pozwalajac na eksternalizacje
doznan i mysli.

Wraz z przyzwyczajaniem naszych moézgdéw do przetwarzania krotkich strzepkow
informacji zanika u nas zdolno$¢é angazowania sie w procesy myslowe wymaga-
jace wyjscia poza powierzchownosé, niezbedne do petnego zrozumienia trudnych
materiatdow pisemnych oraz uczestniczenia w dtugich rozmowach. Przeprowadzone
badanie’ 100 milionéw nagtéwkéw artykutdw opublikowanych w 2017 roku wyka-
zato, ze najwiekszym powodzeniem cieszg sie te, ktére obiecujg doznania natury
emocjonalnej np. ,sprawi, ze:”, ,,peknie ci serce”, ,,sie zakochasz”, ,do tego wro-
cisz”, ,sie zdziwisz”, ,,doprowadzi do tez”, ,wywota dreszcz” i ,,serce zmieknie”. Cho¢
76% Amerykandw2 twierdzi, ze ogladato, czytato lub styszato wiadomosci, jedynie
41% przyznaje, ze wyszto poza same nagtéwki. Prowadzi to do zjawiska usiecio-
wionej przemadrzatosci — myslenia, ze wie sie wiecej niz jest to w rzeczywistosci.

Algorytmy portali internetowych (np. te sugerujgce filmy, wydarzenia czy ksigzki,
ktére moga nam sie spodobac) podejmuja decyzje za nas w obliczu ogromne;j liczby
ofert, ktérych nie jesteSmy w stanie przejrze¢ samodzielnie. Uleganie ich wptywowi
oddala nas od ludzi o innych pogladach.

Od listopada 2020 roku mamy do czynienia z nowa jakoscig algorytmoéw. GPT
(Generative Pre-trained Transformer) i inne duze modele jezykowe (LLM, czyli Large
Language Models) zostaty zaprojektowane do imitowania inteligentnego pisania.

9 Pigliucci, 2019. 11 Cialdini, 2023.
10 Hallowell i Ratey, 2005. 12 Zimbardo i Coulombe, 2015.
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Okazato sie jednak, ze sieci neuronowe potrafig rozwigzywaé zadania, ktérych nie
zostaty pierwotnie nauczone. Nadal trudno przewidzieé, w jakim kierunku rozwinie
sie generatywna Al.

Podsumowujac - trudnosé prowadzenia badan dotyczacych zarzadzania
ludzmi wynika z faktu, ze:

e mozgi badaczy badajg inne mdézgi (respondentéw);

* ludzi mozna wylosowac, ale nie mozna ich zmusié¢ do udziatu (cho¢ fatszywi
respondenci udaja, ze odpowiadaja na pytania);

* ludzie nie reagujg na bodzce, ale na ich wtasng interpretacje, ktéra zalezy od
wczesniejszych doswiadczen zapisanych w ich sieci neuronowej;

* zréznicowanie reakcji ludzkich jest ogromne — wieksze niz reakcji biologicznych.
Psychologiczne oddziatywania, np. majgce na celu uspokojenie, moga zakonczyé
sie efektem asymilacji (uspokoimy sig) lub kontrastu (poczujemy sie zirytowani).
Standardowe analizy tego nie wykrywajg. Uspokojenie za pomocg oddziatywania
farmakologicznego daje duzo mniejszg wariancje reakcji — wszyscy zasng predzej
czy po6zniej.

*k%k

Wiek XXI to triumf badan naukowych, ktére pozwolity dokona¢ wielkiego skoku
w technice, informatyce, a takze medycynie. Przecietny Kowalski korzysta z tych
dobrodziejstw, nie rozumiejac czym jest sie¢ 5G, komputer kwantowy czy sztuczna
inteligencja.

Ufamy wynikom badan naukowych i to zaufanie rozlewa sie¢ na wszystkie dzie-
dziny nauki. A z powodow, ktére wymienitam wczesniej — gdy obiektem badan sa
ludzie — wyniki sg bardzo wysoko kontekstowe (tzn. ze poziom generalizacji stwier-
dzanych zaleznosci miedzy zmiennymi jest bardzo ograniczony).

Gdy styszymy o wynikach badan naukowych dotyczacych ludzi, powinni$my od
razu zaczg¢ zadawac pytania np.: Czy byto to badanie eksperymentalne, czy jedy-
nie badanie korelacyjne dostarczajgce czesto korelacji pozornych? Kto uczestni-
czyt w badaniu? Na jaka populacje moga by¢ generalizowane wyniki zebrane od tej
préby? Czy badanie byto replikowane na innych prébach, innymi metodami? Ktory
rodzaj opisywanej w tej monografii triangulacji zastosowano? Najlepszym sposobem
na ocene jakosci badania jest doktadne przyjrzenie sie wykorzystywanym w nim pro-
cedurom pomiaru/manipulacji wartosciami zmiennych niezaleznych, doboru proby
i wykonywanym analizom.

Wiedza o ludziach to podstawowe narzedzie w pracy menedzerdow. Bezkry-
tyczne wykorzystywanie wynikéw ,,badan naukowych” moze by¢ powazna rafg
w ich pracy.
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Rafy metodologiczne, na ktére wszyscy napotykaja przy badaniu postaw, emocji,
zachowan ludzi, omodwie w trzech klasach sytuacji:

* Klasa 1 to szeroko pojete BADANIA, do udziatu w ktérych zapraszamy pracowni-
kéw lub sami uczestniczymy. Nasze odpowiedzi sg wtedy tgczone z innymi i ging
we wskaznikach agregatowych.

¢ Klasa 2 to POMIAR cech np. pracownika, ktérego podstawag sg odpowiedzi na
pytania na skalach szacunkowych.

* Klasa 3 to EWALUACIJA, czyli ocenianie innych ludzi lub produktéw przez nich
wytworzonych.

W sekcji 4. odpowiadam na pytanie, w jakim kierunku zmierzajg nauki o zarzg-
dzaniu ludzmi, aby zakonczy¢ w sekcji 5. przedstawieniem paradygmatu metodo-
logicznego WIW dla badan prowadzonych w obszarze ZZL (HRM). Zostat on opra-
cowany na potrzeby rozpraw doktorskich przygotowywanych pod moim kierunkiem
i oczywiscie uwzglednia fakt, ze ,,badani ludzie rézniag sie od Srubokretow”.

W ostatniej sekcji zamiescitam vademecum dla badaczy opinii, w ktérym omao-
witam (a czasem tylko zasygnalizowatam) wybrane przeze mnie putapki metodolo-
giczne zebrane przez 45 lat mojego doswiadczenia badawczego, ilustrowane przy-
ktadami z literatury przedmiotu. To vademecum nie rosci sobie pretensji do bycia
wyczerpujacym, ale ma pobudzac¢ do refleks;ji.

*kkk

Ksigzka ta jest préba uporzadkowania mojej wiedzy metodologicznej, tak aby
mogta stanowi¢ pomoc dla innych starajacych sie ocenia¢ liczby zbierane w procesie
zarzadzania ludzmi. Ksigzka nie jest przewodnikiem po literaturze przedmiotu -
jestem bardziej ,,syntetyzatorem” niz ,,sprawozdawca”. Nie opisuje sporéw teoretycz-
nych. Przedstawienie wszystkich stron danego zagadnienia staje sie bezpieczne, cho¢
zniechecajgce, gdy celem jest syntetyzowanie wiedzy. Jak to kiedys tadnie ujagt Aron-
son'3: , Czytelnicy pytaja nas, ktéra jest godzina, a my pokazujemy im mape réznych
stref czasowych na catym sSwiecie, przedstawiamy historie pomiaru czasu — od wyna-
lezienia zegara stonecznego po supernowoczesne urzadzenia pomiarowe, a na korficu
szczego6towo opisujemy budowe elektronicznego zegarka.” Stuchacze, ktérzy nie sag eks-
pertami, zazwyczaj tracg zainteresowanie podczas takich prezentacji. W dobie lawino-
wego przyrostu badan i publikacji przecigzenie informacyjne dotyczy takze ekspertow.

Maj proces tworczy przy pisaniu tej ksigzki mozna spuentowaé podobnie jak to
zrobit ostatnio Damasio’4. Postanawiatam sobie zawsze to samo: pisa¢ wytacznie
o tym, co uwazam za istotne zaréwno dla zarzadzajacych, jak i zarzadzanych, pomi-

13 Aronson i Wieczorkowska, 2001. 14 Damasio, 2022.
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jajac szczegoty nieistotne z punktu widzenia praktycznego zastosowania, czyli poda-
zajac sladem dobrych rzezbiarzy - odrzuci¢ to, co zbedne.

Aby kumulowa¢ wiedze w monografii, wykorzystatam w niej fragmenty publiko-
wanych wczesniej tekstow, poddajac je restrukturyzacji, ociosaniu i uzupetnieniom.
To zadanie wymagato czestego i ponownego przemyslenia wielu kwestii. Zmiany nie
wynikaja ze zmiany wiedzy metodologicznej (niczego opublikowanego wczesniej
nie musiatam odwotywaé®), choé moje do$wiadczenie badawcze rosnie z roku na
rok, a takze pojawienie sie Gen Al utatwia naszg prace naukowa. Przede wszystkim
zmienity sie mozliwosci przetwarzania informacji przez Czytelnika zyjacego w prze-
tadowanym i zasmieconym informacyjnie $wiecie.

Wybdr tego, o czym pisze (a co pomijam), wynikat z checi integracji wiedzy
metodologicznej tak, aby byta tatwa do zrozumienia i stosowania przez kon-
sumentéw wynikéw badan empirycznych. Zalew badan i publikacji sprawia, ze
synteza wiedzy staje sie coraz trudniejszym wyzwaniem15. Trzeba umie¢ oddziela¢
ziarna od plew.

Nie jestem pisarzem. Wieksze znaczenie przywigzuje do mysli zawartej w zda-
niu niz do perfekcji jezykowej. Dlatego, cho¢ jest to niezgodne z regutami jezyka
polskiego, nie unikam powtarzania tego samego stowa w kolejnym zdaniu,
poniewaz unikanie synonimoéw znaczgco zwieksza przejrzystos¢ i jednoznacznosé
tekstu. Przytoczone badania sg jedynie ilustracjami toku wywodu lub zapalni-
kami sktaniajgcymi do refleksji. Jak to bywa przy ,lepieniu”, pewne elementy badan
lub mysli cytowanych autoréw mogty zostac przeze mnie swiadomie lub mimowol-
nie znieksztatcone.

Wiem, ze czytanie ksigzki bedzie wymagato od Czytelnikdw przyswojenia
nowych terminéw. Staratam sie usuwac z tekstu informacje zbednie obcigzajgce
Czytelnika, takie jak nazwiska badaczy (sa one umieszczone w przypisach dolnych
i w bibliografii). W czasach zalewu informacyjnego zachecam do przerw w czytaniu
i rozwigzywania znajdujacych sie na koncu ksiazki krzyzéwek. Wszystkie hasta
wykorzystane w krzyzéwkach mozna znalezé w stowniczku na koncu ksigzki. Utatwié
lekture maja puste linie oddzielajace ,,kaski” informacyjne oraz wyréznienie pojec za
pomoca wyttuszczen i kapitalikow.

15 Necka, 2005; Spiewak, 2013.
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Podziekowania

Dziekuje wszystkim osobom, ktére uczestniczyty w naszych badaniach, wypet-
niajac internetowy Sondaz Stylow Aktywnosci, oraz moim wspotpracownikom, kté-
rzy prowadzili ze mng badania i dyskusje naukowe. W tej grupie nalezy wymieni¢
21 wypromowanych przeze mnie doktorow (6 doktoréow psychologii i 15 doktoréw
nauk o zarzadzaniu). Sg to w kolejnosci chronologicznej wedtug czasu obrony:
(1) Rafat Stefanski, (2) Joanna Czarnota-Bojarska, (3) Grzegorz Krdl, (4) Dorota Krél,
(5) 1zabella Bednarczyk, (6) Marcin Sktad, (7) Marcin Jeska, (8) Barttomiej Michato-
wicz, (9) Anna Kuzminska, (10) Katarzyna Kowalczyk, (11) Krzysztof Nowak, (12) Woj-
ciech Karczewski, (13) Kamila Pietrzak, (14) Anna Koval, (15) Afsaneh Yousefpour,
(16) Magdalena Sieradzka, (17) Daniel Pazura, (18) Marta Kabut, (19) Kinga Wilczyn-
ska, (20) Dominik Schulze, (21) Magdalena Simkowska-Gawron.

Dziekuje tez mojej najblizszej rodzinie — mezowi, cdrce i synowi — za nieustajaca
akceptacje odmiennosci moich potrzeb i zachowan poznawczych.

Bardzo dziekuje recenzentom prof. Irenie Heszen-Celinskiej i prof. Wiktorowi
Adamusowi za poswiecony czas, rozbudowane recenzje i doskonate sugestie doty-
czace rozdzielenia tresci.

Ktaniam sie z wdziecznoscig redaktorom — paniom Agnieszce Goéralczyk i Anicie
Sosnowskiej za wsparcie, jakiego mi udzielity na ostatniej prostej.

Bardzo dziekuje Wioli Kochanskiej — mojemu dobremu duszkowi — ktéra z duza
pomoca Marioli Majchrak pomaga mi w pracy.

Grazyna WiW
Antatéwka, Ustka, Muskat, Kabaty





