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Streszczenie: W dzisiejszych czasach problemem jest poéj trafnej decyzji.
Spowodowane jest to da iloscig informacji i wiedzy, ktéra do nas naptywa zzHaj
strony. Wspomaganie decyzji jest szerokoepymp terminem. Jednz jego gajzi jest
podejmowanie decyzji zwkanych z doborem cztonkéw dozrego rodzaju zespotéw.
Wsérdd kilku stuzgcych temu technik wyri¢ nalezy metod MBTI. Znajduje ona
zastosowanie nie tylko w biznesie wspomagapudove zespotdw, ale rownie przy
obsadzaniu stanowisk, w edukacji do dkaria najefektywniejszych metod uczenia dla
réznych typow, w poradnictwie dotygeym kariery zawodowej do znajdywania idealnej
kariery dla danego typu.

Stowa kluczowe wspomaganie decyzji, MBTI, osobowéo zespét projektowy, projekt.

1. Wstep

XXI wiek jest wiekiem wycigu szczuréw. W tej gonitwie liczy esitylko kto wie
wiecej, kto przyswaja wiedz szybciej, kto potrafi patrée perspektywicznie.
Powszechnymi wymogami stawianymi nam #yciu zawodowym $ kreatywndgc,
otwartai¢, elastycznét i umiejtnos¢ podejmowania trafnych decyzji. Ksztalcimy sia
specjalistow, lecz wymagaesiod nas wszechstronfm. Miody czlowiek zaczynafp
pierwsz prag powinien mi€ juz kilkuletni st&z i doswiadczenie. Od dojrzatych
pracownikoéw oczekuje siciagtego podwyszania poziomu kompetencji, efektyvénbjak
i wydajnaici pracy. Staramy siza wszelk cere sprostd tym wymaganiom, ktére nie
rzadko przekraczajnasze maiwosci.

Nie kazdy sprawdza gijako kierownik zespotu, tak jak nie idy rozwinie skrzydta w
klatce ograniczany ramami programu. W szkole, wcymiedocenianegsindywidualne
cechy osobowgei. Poziom wiedzy o psychologii jestagle bardzo maty. Jedrez przyczyn
takiego stanu rzeczy jest fakt,ta wiedza jest mato przygina dla przeetnego cztowieka.
Teorie o ludzkiej psychiceasbardzo zawite i skomplikowane. A vitsie w aspektach
naszej psychiki naly szuk& rozwigzania. To wianie tam zapisane as nasze
predyspozycje, nasze sklorigdi mozliwosci. Wihasnie od tych psychicznych aspektow
naszej osobowwi zalezy to czy sprawdzimy sei jako liderzy nadzorapy zespoty
osobowe. Czy ddlziemy w stanie skoordynowach dziatania i czy skutecznie skionimy
ich do wydajnej pracy. Czy me raczej péwiccimy sk indywidualnej pracy koordyngg
tylko swoje dziatania.

Woybierapc $ciezki swojego rozwoju, wspinagg sk po szczeblach kariery naja@ejsze
nie g nabyte umigjtnosci, bo zawsze mma sté douczy i doszkolt, lecz nasze
predyspozycje psychiczne. Kdego z nas mima zakwalifikow& do jednego z 16 typow
psychologicznych. Te typy psychologiczne defiginpsze sktonriei, preferencje, sposéb
postrzegania i podejmowania decyzji. Poznanie wkinfs zalet i maliwosci swojego
typu psychologicznego pozwala na zrozumienie wiasatiry oraz zrozumienie wkasnego
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potencjatu psychologicznego. Na tej podstawiezmaotrafniej wybieré sciezki swojego
rozwoju wzyciu zawodowym jak i osobistym.

Wiele firm specjalizujcych s¢ w przeprowadzaniu szkale warsztatéw i kursow
majacych w programie testy MBTI reklamujegsiv wirtualnym swiecie. W zrédtach
internetowych megna odnale¢ formularze przeprowadzgaie badanie w formie testu (peiny
test zawiera rownieczes¢ ustry) dla przecitnego uytkownika. Te darmowe nagdzia nie
oferujg jednak przeprowadzenia badania dla grupy oséb pNmvalag na monitorowanie
wynikow i sledzenie rozwoju oséb poddanych testom. Dodatkoigoppsiadaj one baz
danych dajcych maliwos¢ analizy wynikéw indywidualnych oraz zestawieviekszej
ilosci uzytkownikéw. Std potrzeba budowania systeméw opartych o meMBTI, ktére
beds stanowily baz do podejmowania decyzji dotygzych m.in. budowania zespotéw
projektowych.

2. Kwestionariusz MBTI

Kwestionariusz MBTI (skrot od: Myers — Briggs Typedicator) jest najagciej
stosowanym kwestionariuszem $waiecie. O jego popularroi swiadczy fakt, £ wystpuje
w trzydziestu wersjackezykowych i jest jedynym naedziem, ktére ma 30-letaii dobrze
udokumentowadm histork.

Efektem wykorzystania techniki MBTI jest oktenie osoby pod wzgtlem jednego z
szesnastu typéw psychologicznych opisanych przebelsMyers i Katharine Briggs.
Kazdy z typéw psychologicznych stanowi kombirecgterech preferenciji spadd asmiu,
ksztattupcych podstawowe funkcje psychologiczne. Preferentge oznaczone as
symbolami literowymi pochodzymi od ich nazw wgzyku angielskim. Zatem kod typu
psychologicznego skilada ¢siz czterech liter wskazagych dominujce preferencje
wystepujace w nasipujacych alternatywach:

a) Preferencje dla jednego z dwaaiddet pobudzenia (stymulacji psychologicznej):

Ekstrawersja (E) lub Introwersja (1)
Extraversion Introversion
b) Preferencje dla jednego z dwdéch rodzajéw percefpmznawanie rzeczy, ludzi,
zdarza):
Doznawanie (S) Intuicja (N)
. lub o
Sensing Intuition

c) Preferencje dla jednego z dwoch sposobéw decydawgsmosobow wyggania
wnioskow dotyczcych poznawanych przedmiotéw i ich oceny):
Myslenie (T) Odczuwanie (F)

o lub :
Thinking Feeling
d) Preferencje dla jednej z dwoch postaw wobec otacepjzeczywistéci i ukladania
sobiezycia:
Ogdzanie (J) Obserwowanie (P)
: lub L
Judging Perceiving

Nalezy jednak mi€¢ na uwadze,ze kady czlowiek nosi w sobie wszystkie osiem
preferencie. $ one tylko w rdnym stopniu uwydatnione. Dopiero konkretna,
indywidualna mieszanka preferencji tworzy profil obswdici. O sukcesie zespotu
projektowego decyduje kombinacja osobégipdobrana do zada celéw projektu.
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3. Teoria typow psychologicznych

Tworcg koncepcji typéw psychologicznych jest szwajcangkychiatra Karol Gustaw
Jung (1875-1963), ktéry uchodzi za twernajbardziej wszechstronnej teorii psychiki
ludzkiej. W dziele Junga ,Typy psychologiczne” pogka on ze: (...) moja typologia
stanowi owoc wieloletniego dwiadczenia - déwiadczenia zgota niedagtnego
psychologowi akademickiemu. Jestem przede wszystlekarzem i praktykuacym
psychoterapest wszystkie moje tezy psychologiczne wynikaj dawiadczeé zebranych
w trakcie codziennej ekkiej pracy zawodowej. A zatem to co przedstawianepksizce,
zostato, by tak rzec, zdanie po zdaniu po stlagrawdzone w praktycznej terapii oséb
chorych - pierwotnie gi z niej zrodzito. G§bsz, osobisi inspirachj do stworzenia
typologii psychiki ludzkiej stanowito dla Junga aatanie sj jego osobistych kontaktow z
Freudem.

Teoria Junga przyja bardzo praktyczn form¢ pod postag sortera typow
psychologicznych opracowanego przez dwie amerykankiatle i corke - Katherine
Myers i Isabel Briggs-Myers. Od ich nazwisk pochiathzwa sortera - Myers Briggs Type
Indicator (MBTI). Celem Myers i Briggs bylo utatwiee dos¢pu do teorii Junga, ktér
byly zafascynowane, bowiem jego dzieto jest trudmeodbiorze dla przeeinego
czytelnika. Widzialy one réwniesens swojej pracy w pomocy ludziom we wzajemnym
zrozumieniu si. Podobnie jak w przypadku Jungazdwnaczenie miaty motywy osobiste
Zwigzane z dgym zr&nicowaniem postaw i zachowav rodzinie Briggsow.

Pocatkowo Briggs prébowata stworzy typologie psychologiczg na podstawie
biografii wybitnych postaci historycznych. Po ukaizask dzieta Junga, poelp razem z
matlg prace nad stworzeniem sortera typow czyli instntmev formie kwestionariusza,
pozwalajcego identyfikowa typy psychologiczne na podstawie udzielonych odpdmi.
Prace trwaty okoto 20 lat. W4aiwosci sortera zostaly zbadane na prébie ponad 5000
studentow, ktorych drogiyciowe i kariery obserwowano przez 12 lat. Wynich bada
zostaly oficjalnie przedstawione Amerylskiemu Towarzystwu Psychologicznemu w
1964 roku. Po raz pierwszy zastosowano sorter MB@&l duig skak na studiach
medycznych, jako pomoc przy wyborze specjalizepjzystosowaniu do zawodu lekarza.
W latach 70-tych sorter MBTI zaglz sic rozpowszechnia na uniwersytetach
amerykaskich. Obecnie stanowi on jeglrz podstawowych pomocy dydaktycznych na
zajeciach z zargdzania, zachowaorganizacyjnych i komunikacji, dostarczaj studentom
wiedz o psychologicznych edicach m¢dzy ludzmi.

Po zebraniu diwiadczéi w warunkach akademickich, gléwnie na kierunkach
medycznych i zaggdzania, stosowanie sortera w praktyce pipyfuwza skak komercyjn.
Szerokie badania pozwolity opracoévprogramy treningéw zespotowego rozmywania
probleméw i podejmowania decyzji oraz przeszkbfsiace certyfikowanych instruktoréw.
Celem takich treningdéw jest dobieranie zespotdwnvn@wazonych pod wzgidem typow
psychologicznych oraz doskonalenie technik praspa®wej, pozwalacych efektywnie
rozwigzywat problemy i podejmowaoptymalne decyzje. Wiaicielem praw autorskich
tego testu jest firma Consulting Psychologists ®résc, jego dystrybugji szkoleniami
zajmuje s¢ firma Center for Applications of Psychological Bygnc. Obecnie notujeesi
rocznie okoto dwoch miliondéw zaastosawgortera MBTI.

3.1. Struktura typu psychologicznego

Podstawowym spostrzeniem Junga bylo toze u r&nych oséb wyspuja rézne
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preferencje okrdonych funkcji psychologicznych. Dominacja jednyitimkcji nad innymi
powoduje zranicowanie mgdzy ludzmi pod wzgbdem wraliwosci na czynniki

......

zycia. Zr@nicowanie to stanowi podstawklasyfikacji typow psychologicznych. Opiera si
ona na wyranieniu czterech funkcji psychologicznych, z kténkdida mae wystpowa
w przeciwstawnych sobie wariantach. Zgodnie z esfami Junga oraz Myers i Briggs
preferowane warianty funkcji twagzyp psychologiczny.

Okreslenie typu osobowiei opiera s na czterech podstawowych aspektach ludzkiej
osobowdgci:

1) W jaki sposéb wzajemnie oddziatujemy&eiatem i dolgd kierujemy energi?

2) Jaki rodzaj informacji naturalnie spostrzegamy?

3) Jak podejmujemy decyzje?

4) Czy wolimy zy¢ w sposOb bardziej strukturalny, zorganizowany @owwanie

decyzji), czy te bardziej spontaniczny (przyjmowanie informacji)?

Okreslajac w ten spos6b preferencje dla zdaego z czterech wymiaréw typu
osobowdci, otrzymug si¢ czteroliterowy kod, np. ENFP, itd., ktéremu towemzy
szczegO6towy opis osobova.

Tab. 1. Zbi6r wszystkich typéw osobo$ed

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Kazdy z nas pasuje do jednego z tych szesnastu typlwo, iz typ osobowéci jest
usystematyzowany, jest tak elastyczny. Jest wystarcgep zawezony, by by
uzytecznym, jednoczaie na tyle dostosowany by pasavo kadego.

3.2. Funkcje dotycace pobudzenia

Introwertycy i ekstrawertycy - inny sposob koncentacji uwagi
Istniejsg dwie przeciwstawne preferencje reagowania neadmd

- Preferencje ekstrawertywne (E) polegaja czerpaniu bddow i inspiracji do
dziatania z otocznia i interakcji z innymi lai. Ekstrawertycy szukajstymulacii
na zewntrz siebie i nastawiengsa dziatanie aktywne i otwarte. To co interesuje
ekstrawertyka tégwiat zewretrzny i zachodgce w nim procesy i zmiany. Cic
bra¢ czynny udzial w tych wydarzeniach i @dadczeniach. Zaly im na
wzajemnej interakcji z ludni, sid tez czerpy energé do zycia. Preferowany
przez nich styl komunikowania to bezpednia rozmowa. Ugz sie najlepiej
poprzez wykonywanie gych czynnéci, podejmowanie prob. Najpierw mdéyyi
potem stuchaj Cha by¢ zawsze w centrum uwagi. Co ave interesuje ich
gtownie chwila obecna, a nie to co przyniesie €. S niezwykle
ekspresyjni.

- Introwersja (l) sklania cztowieka do szukania styewji wewretrzne;.
Introwertycy pobudzani g wlasnymi ideami, pomystami, wtaniami i
wzruszeniami. Introwersja wie st ze skionnécia do gkbszych przemten
przed podjciem dziatania i zachowywania tych przefheyi dla siebie.
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Koncentracja na wiasnyréwiecie wewrtrznym idei i déwiadczey to domena
introwertykéw. Ich energiazyciowa wyptywa z gibi ich wretrza, wlasnych
przemylen, odczd i refleksji. Preferowany przez nich styl komunikamia to

pisanie i czytanie. Cesiswop prywatné¢. Zanim podejm dziatania lub

wypowiedz si¢ doktadnie rozwzg darg kweste. S3 skoncentrowani i to co ich
interesuje to przysz#d, a nie dzié dzisiejszy. $ wizjonerami.

3.3. Funkcje poznawcze

Percepcjonici i intuicyjni - inny sposoby zdobywania informacj.

Preferencja doznawania (S) odnosé slo wyboru informacji bezpoednio
dostpnych peciu zmystom i koncentracji uwagi na tym ce sktualnie dzieje w
otoczeniu. Percypagy zdobywag informacje przede wszystkim zmystami:
wzrokiem, stuchem, dotykiem,ewhem. Obserwagjto co dzieje gi wokot nich i
Sa W stanie szybko rozpozéimowe sytuacje. Koncenteugie na rzeczach realnych
i aktualnych. Lubj szczegoty, konkretne dane poparte faktami. Pogzuku
informacji krok po kroku. Ufaj wtasnemu déwiadczeniu.

Tej preferencji przeciwstawiona jest intuicja (N)lggajca na odbiorzéwiata za
posrednictwem ,szOstego zmystu”, wyrggca sktonnéé do zwracania uwagi na
informacje i symptomy ukrytych przyczyn i czynnikdego, co aktualnie istnieje
lub mogtoby zaistni@ Osoby preferace podejcie intuicyjne chg otrzymywa
informacje w catéci, koncentryyc sk na zwizkach i podczeniach midzy
roznymi faktami. Chg pokazywé rozwigzania modelowe, tatwo przychodzi im
znajdowanie nowych mitiwosci i prezentacja innych sposobdéw rozaywania
probleméw. Koncentrgj sie na spojrzeniu ogolnym (tzw. big picture).a S
teoretykami i mylg abstrakcyjnie. Ufaj inspiracji, skacz z tematu na temat.

3.4. Funkcje decyzyjne

Myslacy i odczuwagcy - inne sposoby podejmowania decyzji.

Preferencjia m§fenia (T) dotyczy organizowania, p@dkowania i oceny
informacji w sposob pozwalgy podpé logiczne i obiektywne decyzje. Osoby
podejmujce decyzje poprzez wniklyvanaliz (myslacy), patra na logiczne
konsekwencje wyboréw. Chcocenig sytuacje jak najbardziej obiektywnie,
analizugc przyczyny i skutki. Kiery si¢c zasad prawdy, stosuj wlkasne reguty
gry. Ich mocn strory jest dociekliwgé, poszukiwanie co jest sednem problemu,
by jak najszybciej go rozwzat. Korzystaj z zasad logiki.

Przeciwstawiona temu preferencja odczuwania (F)osidse do organizowania,
porzadkowania i oceny informacji nastawionej na pmif decyzji, wyraajacej
osobisty stosunek czlowieka do oiomej sytuacji lub zjawiska. Ci, ktérzy kieruj
sie wartagsciami oraz przekonaniami przy podejmowaniu decyagiczuwagcy),
bedg zastanawiasi¢ co jest wane dla nich i dla innych ludzi. Stagagic wezuwt w
sytuacje innych oséb i z nimi identyfiko&vaPodejmuj decyzje na podstawie
wartasci waznych dla ludzi. Ich celem jest harmonia i uznamaych, poprzez
zrozumienie, docenienie i wsparcie. Osoby te wzbjgdsympate, akceptuy
innych, okazyj innym swoje wspotczucie.
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3.5. Funkcje dotycace traktowania §wiata zewretrznego

Oceniajacy i obserwujacy inne sposoby orientacji n&wiat zewnetrzny.
Osadzanie (J) i obserwowanie (P) preferencjami dotyexymi traktowaniaswiata
zewretrznego i organizowania sobie w nitycia.

— Osadzanie (J) jest sktondtig do rygorystycznego odnoszenig sio otoczenia
oraz zycia starannie zaplanowanego i zorganizowanego, @zliwoscig
podejmowania stanowczych decyzji. Osoby, ktore agtgi sposéb ocenigjswiat
Z reguly prowadg uporzidkowany trybzycia. Podejmuj decyzje, wprowadzaje
w czyn,zyja dalej. Ichzycie jest dobrze zorganizowane, a sprawy ugtkawane.
Trzymap sie plandw i harmonograméw. Cieszy ich wykonanie astath zada.
Sq systematyczni i nie lubiniczego zostawiana ostatrj chwilg.

- Przeciwstawiany tej preferencji obserwowanie (P)adgy tolerancyjne odnoszenia
si¢ do otocznia orazycia w sposOb spontaniczny i elastyczny, zzlmmscig
przystosowywania gido sytuacji i wykorzystywania nadarzeych s¢ okazji.
Osoby, ktére cigle obserwuj zycie i $wiat zewrtrzny (Perceiving) $
spontaniczne, poszukujnowych dozna. Chg zrozumi€ $wiat raczej ni go
kontrolowa. Plany i harmonogramy ich przeegg, cha by¢ otwarci i podejmuj
decyzje w ostatniej chwili. Cenisobie to,ze potrafy dostosowa sie do
zmieniajcej sk rzeczywistdci. Kieruja sie przypadkiem. Presjae cG musi by
zrobione w ostatniej chwili dodaje im energii.

4. Przyktad budowy zespotu

Przedsjbiorstwo X realizuje projekty z brap IT (oprogramowanie). Obecnie
przewidziane s 3 projekty do realizacji (P P, Ps). Do kazdego z nich przydziglinalezy
po 5 pracownikéw. Przeddiiorstwo posiada kadrw postaci 15 pracownikéw. Posiaglaj
oni okreslony typ osobowsci T, (okreslony za pomog techniki MBTI — patrz tabela 2).
Zaktada s, ze do realizacji danych projektow wyznaczoageazadane cechy osobovoi:

P; — rutynowe projekty inynierskie —przydatny typ ESTJ
P, — projektanci przydatny typ ENTJ lub INTJ
P; — marketing projektu przydatny typ ESFJ

Tab. 2. Typy osobowdi u pracownikow
Pracownik Typ osobowéai

1 ESFJ
ESFP
ESFJ
ISFJ
ISFP
ESTP
ISTJ
INTP
ESFP
ISFJ
ENTJ

| (N|o(O|hlW|N

[EnY
o

[
[

31



12 INTJ

13 ESFP
14 ESTJ
15 ISFP

Tab. 3. Typy osobowii przydatne w projektach

Pracownik Typ osobowoi
1 ESFJ (PPy)
2 ESFP (P
3 ESFJ (PPy)
4 ISFJ (B
5 ISFP (R)
6 ESTP (P
7 ISTJ
8 INTP
9 ESFP (B)
10 ISFJ (B
11 ENTJ (B
12 INTJ (R)
13 ESFP (B
14 ESTJ (B
15 ISFP (B)

Bardzo prawdopodobnym jeste tylko cz$¢ pracownikéw kdzie idealnie pasowata do
danego projektu pod wzglem typu osobowii. Nalezy wiec sparod pracownikow o
innych typach osobowsai wybrat tych, ktorzy bez konfliktéw w zespoledn realizowali
cele projektu.
Jak wid& w tabeli 2 idealnie do projektow pasuylko 4 osoby. Zatem arbitralnie zaktada
sie, ze:
- do projektu Pdojs¢ mog ESFJ, ESTP, ESFP (1, 3, 6, 2, 13)
- do projektu R nie mae nikt inny dog¢
- do projektu Rdojs¢ mog ISFJ, ISFP, ESFP (4, 10, 5, 15, 9)

Jak mana zauway¢ (patrz tabela 3) ¢#¢ typow osoboweéci maze by wykorzystana
w kilku projektach. Jednak niektére typy osobowioi 3 pozadane bardziej aiinne,
przykladowo w projekcie PESFJ jest waniejsze od ESTP. Dodatkowo g8z typow
osobowdciowych nie pasuje nigdzie. Zadenie jest takie,ze chcemy wykorzysta
wszystkich pracownikéw. Co néadg z nimi zrobé? Czy mana ich przydzieli do jakiegd
projektu?  Ztagonas¢ dokonania wyboru implikuje konieczfio stosowania
matematycznych metod obliczeniowych, ktérych zaanmntowanie w systemie
komputerowych stajsie narzdziem wspomagagym podgcie wiaciwej decyzji. Jedm z
takich metod jest metoda AHP (Analitic Hierarchyo&rss). Obecnie autorzy realiguj
eksperymenty wykorzystage t metod, zatem celem kolejnej publikacji jest ukazanie
wynikow obliczeh.

Nalezy mie¢ na uwadzeze typy osobowsri to jedno z kryteribw budowania zespotu.
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Poza nimi naley zwrécic uwag 3 umiegtnosci, kreatywndé, itp.
5. Podsumowanie

Profesjonalne wykorzystanie sortera typéw psychologch polega na identyfikacji
typdw i treningu w kilkunastoosobowych zespotacherier organizujg€wiczenia i akcje
pokazujce efekty zranicowania typéw psychologicznych w grupie treningpwBrak
mozliwosci pogkbienia wiedzy o typach psychologicznych w tej fagmi pewnym stopniu
moze zrekompensowalektura ksizki Sandry Hirsh i Jean Kummerow ,Ty@yciowe”.
Wprawdzie ksizka wydana jest przez wydawnictwo specjalizej s¢ w literaturze
ezoterycznej i napisana jest bardzo popularyzaitorskylu, ale autorki kgiki s3 bardzo
kompetentne i ciegzsie duzym autorytetem.

MBTI znajduje zastosowanie w biznesie wspomagajudove zespotdw i obsadzanie
stanowisk,w edukacji do okreslania najefektywniejszych metod uczenia dla rénych
typéw, w poradnictwie dotyeym kariery zawodowej, do znajdywania idealnej dw@yi
dla danego typu.

Przedstawione w tym artykule informacje doge= typédw psychologicznych MBThs
podstawy do budowania systeméw informatycznych, ktérychereljest wspomaganie
podejmowania decyzji menaerskich. (fragment z netu)
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