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Cztery metodologiczne zagro enia 
w naukach o zarz dzaniu1 

Gra yna Wieczorkowska*, Grzegorz Król**, Jerzy Wierzbi ski*** 

W tek cie omówiono cztery metodologiczne zagro enia pojawiaj ce si  w badaniach ilo cio-
wych z zakresu nauk o zarz dzaniu: (1) Zbyt ma a liczba eksperymentów; (2) S abo  modeli 
teoretycznych; (3) S abo  pomiaru; (4) S abo  analiz. Wi kszo  tych zagro e  dotyczy 
tak e bada  psychologicznych i socjologicznych. W podsumowanie znajduj  si  odpowiedzi 
na potencjalnie nieuzasadnione zarzuty recenzentów dotycz ce próby i braku hipotez.
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1. Wst p

Od lat sp dzamy wiele godzin tygo-
dniowo, analizuj c dane z bada , nadzoru-
j c analizy wykonywane przez studentów, 
doktorantów, czy pisz c recenzje prac dok-
torskich, habilitacyjnych i artyku ów nauko-
wych z psychologii, socjologii i zarz dza-
nia. Kiedy  analizy statystyczne wykonywali 
specjali ci; rozwój pakietów statystycznych 
i atwo  ich obs ugi powoduje, e teraz 
nawet skomplikowane analizy mo na wykli-
ka  w ci gu paru minut. atwo  wykony-
wania zaawansowanych analiz nie idzie 
jednak w parze z odpowiednim poziomem 
refleksji. Dlatego postanowili my zwróci  
uwag  na cztery cz sto pojawiaj ce si  s a-
bo ci analiz, które spotykamy w recenzowa-
nych przez nas pracach. 

2. Typ bada : za ma o 
eksperymentowania 

W naukach o zarz dzaniu najcz stszym 
typem bada  ilo ciowych s  badania kore-
lacyjne. Przyk adowo, je li chcemy zbada  
zwi zek satysfakcji pracowników (Y – 
zmienna zale na/obja niana) z cz sto ci  
uzyskiwania przez nich pochwa  od bez-
po redniego prze o onego (X – zmienna 
niezale na/obja niaj ca), to w badaniach 
korelacyjnych mierzymy zarówno X 
(pochwa y), jak i Y (satysfakcja). Badacz 
jednak nie ma wp ywu na wyst pienie 
zmiennej niezale nej (pochwa a), co ozna-
cza, e nie jest w stanie wykluczy  wp ywu 
„trzecich” zmiennych (np. kto pochwali , 
kiedy, za co, w jakich warunkach). Z tego 
wzgl du immanentn  cech  bada  korela-
cyjnych jest ich niska trafno  wewn trzna. 
W badaniach eksperymentalnych manipu-
lujemy pochwa  (wprowadzamy j  w ci-
le okre lonych warunkach, w odmienny 

sposób w ró nych grupach) – dlatego 
trafno  wewn trzna badania mo e by  
bardzo wysoka. W j zyku potocznym poj -
cie manipulacji ma negatywn  konotacj , 
poniewa  wi e si  z ukrytym sposobem 
wywierania na nas wp ywu – wbrew naszej 
woli i/lub interesowi. W metodologii mo li-
wo  manipulowania warto ciami zmiennej 
niezale nej jest bardzo pozytywn  cech  
badania. Je li potrafimy manipulowa  dan  
zmienn , nie musimy czeka , a  dana war-
to  zmiennej wyst pi w sposób naturalny, 
ale wprowadzamy j  sami i sprawdzamy, 
jakie s  tego skutki. W badaniach mani-

pulujemy zmiennymi, a nie lud mi, cho  
efekty tego z definicji powinny wp ywa  na 
zachowanie osób uczestnicz cych w bada-
niach. Reakcja na pochwa  mo e zale e  
od wielu zmiennych – samooceny, poziomu 
aspiracji, neurotyzmu, do wiadcze  prze-
sz o ci itd. Ludzie ró ni  si  mi dzy sob  
na wielu wymiarach mog cych mie  wp yw 
na nasz  zmienn  zale n  (satysfakcja), 
niezale nie od warto ci zmiennej niezale -
nej (pochwa a), ale je li losowo podzielimy 
badan  prób  na 2 grupy, to redni poziom 
samooceny, neurotyzmu itd. b dzie w obu 
grupach taki sam. Losowy przydzia  do 
grup eksperymentalnych to metoda tworze-
nia „zbiorowych klonów”, która chroni nas 
przed zak ócaj cym wyniki wp ywem innych 
zmiennych. Losowy przydzia  do grup eks-
perymentalnych mo na wyobrazi  sobie 
jako wielki „wyrównywacz”, dzi ki któremu 
wiemy, e warto ci zmiennej niezale nej s  
jedyn  nielosow  ró nic  odpowiedzialn  
za zró nicowanie zmiennej zale nej (kanon 
jedynej ró nicy Milla). Eksperyment ró ni 
si  od innych typów naukowych docieka  
tym, e zamiast czeka  na zaistnienie inte-
resuj cych nas wydarze  naturalnych, eks-
perymentator kreuje warunki potrzebne 
do obserwacji (Aronson i Wieczorkowska, 
2001). 

Przyrost naszej wiedzy buduj  przede 
wszystkim wyniki bada  eksperymental-
nych, a nie korelacyjnych. Ci gle jednak 
ten fakt nie mo e si  przebi  w naukach 
o zarz dzaniu, cho  rozwój ekonomii 
behawioralnej i Nagroda Nobla w ekono-
mii w 2002 roku dla Vernona Smitha za 
ustanowienie eksperymentów laborato-
ryjnych narz dziem empirycznej analizy 
oraz Daniela Kahnemana za zastosowanie 
narz dzi psychologicznych w badaniach 
ekonomicznych, ze szczególnym uwzgl d-
nieniem teorii perspektywy, ju  dawno 
powinny zmieni  nastawienie badaczy. 
Krytycy bada  eksperymentalnych mówi , 
e gromadzimy wiedz  o studentach, bo 

to oni najcz ciej bior  udzia  w naszych 
badaniach. O ile badanie ankietowe mo na 
przeprowadzi  na wielu tysi cach osób, 
eksperymenty prowadzi si  na ma ych gru-
pach, bo ich przygotowanie wymaga wielu 
godzin pracy i wi kszej inwestycji czaso-
wej ze strony badanych. Pojawia si  wi c 
pytanie, na ile mo na uogólni  wyniki 
uzyskane np. w badaniu 30 studentów – 
innymi s owy, jaka jest trafno  zewn trzna 
takiego badania. Przecie  nie interesuj  nas 
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jedynie reakcje uczestników, chcemy orze-
ka  o populacji, z której ta próba zosta a 
wybrana. Je li interesuj  nas preferencje 
wyborcze Polaków, to wylosowana do bada  
próba powinna by  reprezentatywna dla 
doros ych Polaków. Próby reprezentatywne 
s  nies ychanie wa ne, je eli naszym celem 
jest poznanie rozk adu zmiennej w popu-
lacji. Jednak ze wzgl du na du  liczb  
zmiennych zak ócaj cych, cz sto o bardzo 
sko nych rozk adach (np. wykszta cenie), 
s  one du o mniej przydatne, gdy chcemy 
testowa  zale no ci mi dzy zmiennymi. 
Skuteczna statystyczna kontrola wa nych 
zmiennych (cho  nieistotnych ze wzgl du 
na cel badania) jest bardzo trudna do 
osi gni cia – dlatego zamiana zmiennych 
towarzysz cych (zak ócaj cych) w sta e 
daje du o lepsze efekty. Podstawowym 
celem bada  eksperymentalnych nie jest 
okre lenie rozk adu zmiennej zale nej, 
np. poziomu satysfakcji, ale stwierdzenie 
czy ró nica w poziomie satysfakcji mi -
dzy badanymi grupami jest istotna staty-
stycznie. Do tego nie potrzebujemy próby 
reprezentatywnej. Od badania prób repre-
zentatywnych du o lepsz  strategi  maksy-
malizacji trafno ci zewn trznej jest repliko-
wanie bada  na próbach homogenicznych 
– osobno badamy rolników, osobno pra-
cowników naukowych, osobno studentów 
itd. Wyniki bada  trzydziestu osób losowo 
podzielonych na warunki eksperymentalne 
maj  wi ksz  warto  poznawcz  ni  trzech 
tysi cy uczestnicz cych w badaniach kore-
lacyjnych. Randomizacja drugiego stopnia 
(losowy przydzia  do grup eksperymen-
talnych) zapewnia nam wysok  trafno  
wewn trzn , jakiej nigdy nie osi gniemy 
w badaniach korelacyjnych. Problemem 
jest to, e ludzie niech tnie bior  udzia  
w badaniach eksperymentalnych, co powa -
nie utrudnia rozwój nauk spo ecznych. 

Nadal mo na te  us ysze , e ekspery-
menty laboratoryjne s  nierealistycznymi 
i „wymy lonymi” imitacjami ludzkich inte-
rakcji, nieodzwierciedlaj cymi w ogóle 
„rzeczywistego wiata”. Twierdz cy tak 
zapominaj , e eksperyment mo e by  
realistyczny w dwojaki sposób (Aronson 
i Wieczorkowska, 2001). O realizmie sytu-
acyjnym mówimy, je li sytuacja w labo-
ratorium jest podobna do zdarze , które 
cz sto spotykaj  ludzi w wiecie zewn trz-
nym. Jednak o wiele wa niejsze jest to, czy 
stworzona przez badacza sytuacja anga-
uje badanego, sk ania go do traktowania 

powa nie tego, co si  dzieje. T  w asno  
sytuacji okre la si  jako realizm psycholo-
giczny. Dobre sytuacje eksperymentalne, 
gdy np. uczestnicy graj  w anga uj c  gr , 
powoduj , e po pewnym czasie sytuacja 
staje si  bardzo realna. Osi gni te wyniki, 
pochwa y, które uzyskuj , maj  realn  war-
to . Badani s  o wiele bardziej zaanga-
owani ni  przy wype nianiu ankiet. Nie-

ch  wobec eksperymentów budzi fakt, e 
cz sto jego prawdziwy cel musi pozosta  
ukryty na czas trwania badania. Gdyby 
badani wiedz cy, e interesuje nas np. ich 
uleg o  wobec autorytetu, byli poproszeni 
o opisanie, jak zachowaliby si  pod naci-
skiem autorytetu, dowiedzieliby my si , 
jacy chcieliby by , a nie jacy byliby faktycz-
nie. W jednym z bada  (Zimbardo i Ger-
rig, 2012) przeprowadzonych w warunkach 
naturalnych piel gniarki otrzymywa y od 
nieznanego im lekarza, prowadz cego 
pacjenta przebywaj cego w szpitalu na ich 
oddziale, telefoniczne polecenie: „Przy-
jad  za godzin , ale prosz  ju  teraz poda  
pacjentowi 20 mg estrogenu”. Na opako-
waniu zawarta by a informacja, e mak-
symalna dawka wynosi 10 mg, typowa za  
5 mg. Polecenie dotyczy o wi c dwukrot-
nego przekroczenia maksymalnej dawki. 
Gdy poproszono grup  piel gniarek o prze-
widywanie, jak zachowa yby si  w takiej 
sytuacji, mniej ni  20% stwierdzi o, e pew-
nie wykona yby takie polecenie. W sytuacji 
szpitalnej a  21 z 22 piel gniarek, które nie 
wiedzia y, e uczestnicz  w badaniu, poda o 
lek. Nie doceniamy wp ywu, jaki ma na nas 
sytuacja, wi c nasze wyobra enia na temat 
naszych zachowa  nie maj  du ej warto ci 
ba dawczej. 

3. S abo  modeli teoretycznych 

S abo ci  nauk spo ecznych jest brak 
systematyzacji poj . Nawet publikuj c 
w fachowych czasopismach, unikamy cz sto 
u ywania „ argonu” naukowego, co by o 
przez lata wzmacniane obowi zkiem publi-
kacji prac habilitacyjnych w formie ksi ki 
dost pnej dla szerszej klasy czytelników. 
Prawd  jest, e pos ugujemy si  poj ciami 
naturalnymi, wi c ich definiowanie w spo-
sób klasyczny nie jest mo liwe i na szcz cie 
prace przegl dowe ró nych definicji znik-
n y z pola naszych zainteresowa , cho  
mo na spotka  przegl dy zawieraj ce kilka-
dziesi t definicji danego poj cia, np. zaufa-
nia (Grudzewski i Hejduk, 2004).
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Porównania wniosków musz  by  jednak 
prowadzone na poziomie operacjonaliza-
cji, których niestety wystandaryzowa  si  
nie da. Manipulacja zagro eniem musi by  
inna, gdy jest stosowana w grupie studen-
tów, ni  w grupie pracowników firmy. Tak e 
rozk ady wyników uzyskiwane za pomoc  
standardowych technik pomiaru zale  od 
próby. Przyk adem mo e by  pozycja z kwe-
stionariusza przedzia owo ci „Jestem non-
szalancki w traktowaniu szczegó ów”, która 
zmieni a diametralnie swoj  korelacj  ze 
skal  w grupie pracowników Wydzia u Far-
macji. Nonszalancja w traktowaniu szcze-
gó ów dla farmaceuty ma zupe nie inne 
znaczenie ni  dla studenta. 

Tworz c modele teoretyczne, ci -
gle zapominamy, e nauki spo eczne s  
wysokokontekstowe. Zale no ci uzyski-
wane w modelu ceteris paribus s  bardzo 
podatne na efekt „trzeciej zmiennej”. Dla-
tego powinni my zdecydowanie zmniejszy  
poziom ogólno ci naszych teorii. Zazdro-
cimy fizykom i chcieliby my opracowa  

tak proste regu y jak trzy zasady dynamiki 
Newtona, ignoruj c w ten sposób fakt, e 
nasz umys  rozwija si  w odpowiedzi na 
pojawiaj ce si  w otoczeniu wyzwania – jest 
wi c raczej zbiorem modu ów wyuczonych 
reakcji na ró ne klasy(!) bod ców. Powa -
nym problemem jest te  rozziew mi dzy 
badaniami naukowymi stosuj cymi g ów-
nie podej cie nomotetyczne i praktyk , 
która wymaga wiedzy idiograficznej. Du e 
przyrosty naszej wiedzy nie maj  jak dot d 
prze o enia na zwi kszenie skuteczno ci 
oddzia ywa  praktycznych. Du o wi cej 
wiemy, ale nadal niewiele wi cej potrafimy. 
I tu znów czekamy na rozwój technologii, 
która umo liwi wielokrotny pomiar tej 
samej osoby (ilo ciowe porównawcze stu-
dia przypadków – Siarkiewicz, 2007) bez 
wywo ywania jej irytacji.

W sporze jednoteoretycznych z eklekty-
kami uwa amy, e najwa niejsze jest otrzy-
manie interesuj cych poznawczo wyników, 
wi c nie mamy nic przeciwko czeniu 
ró nych szkó  teoretycznych. Czterdzie ci 
lat temu mówienie o procesach nie wiado-
mych by o totalnie odrzucane przez nauk  
zdominowan  przez podej cie poznawcze, 
dzi  nikt nie ma w tpliwo ci, e przetwarza-
nie informacji odbywa si  w przewa aj cej 
cz ci poza wiadomo ci . 

Za du o mamy w naukach spo ecz-
nych twórczo ci (ci g ego wprowadzania 
nowych poj ), za ma o rzemios a. Nie jest 

tajemnic , e naj atwiej osi gn  „sukces”, 
wprowadzaj c nowe poj cie i publikuj c 
narz dzie pomiaru. Je eli mamy szcz cie, 
wiele osób zacznie korelowa  nowe narz -
dzie z istniej cymi, a  fala zainteresowania 
opadnie, bo wynik tych usi owa  mo na 
atwo przewidzie . Na wyk adach z meto-

dologii powtarzam do znudzenia: repliko-
wa , replikowa  i jeszcze raz replikowa , bo 
prawie adna udana replikacja w naukach 
spo ecznych nie jest banalna (Aronson 
i Wieczorkowska, 2001). Studenci najpierw 
powinni nauczy  si  uzyskiwa  przewidy-
walne na podstawie innych bada  wyniki, 
a dopiero potem samodzielnie wychodzi  
dalej. W ostatnich latach mamy do czynie-
nia z kryzysem replikowalno ci (a crisis in 
science in general with the question of repli-
cability). Pokazuje on, z jak wielozmien-
now  mamy do czynienia materi  (por. np. 
Van Bavel i in., 2016). Takie replikacyjne 
pora ki powinny by  impulsem do poszuki-
wania warunków brzegowych dla opisanych 
wcze niej zale no ci. Informacje na temat: 
„Kiedy to nie dzia a” mog  budowa  nasz  
wiedz . 

4. S abo  pomiaru

Nie mo emy zapomina , e obiekt 
naszych bada  jest du o bardziej skom-
plikowany i reaktywny ni  np. w naukach 
biologicznych czy fizycznych, na których 
wzorujemy nasz  metodologi . Taleb 
(2012) porównuje nauki spo eczne, usi-
uj ce stosowa  metodologi  wykorzysty-

wan  przez fizyków do krów, które usi uj  
lata . Aby zilustrowa  to studentom, na 
wyk adzie z medycyny psychosomatycznej 
przeprowadzi am (GW) „trening relak-
sacyjny”. Prawie 300 osób siedz cych na 
sali proszono o pod anie za instrukcjami 
podawanymi w tle relaksuj cej muzyki. 
Nie tylko obserwowa am reakcj , ale tak e 
poprosi am ich o ocen  swojego stanu za 
pomoc  wyboru jednej z 6 odpowiedzi. 
Oprócz opcji oznaczaj cych ca kowity lub 
cz ciowy sukces w wykonaniu tego zada-
nia – zgodnie z moim oczekiwaniami – 8% 
wybra o odpowied  „nie mia em ochoty si  
relaksowa , wi c nie próbowa em”, a 9% 
wykaza o efekt kontrastu stwierdzaj c: 
„próba relaksacji wywo a a moj  irytacj ”. 
Wariancja odpowiedzi umys u jest du o 
wi ksza ni  wariancja biologicznej odpo-
wiedzi organizmu (podanie leków usypia-
j cych nie wywo a oby efektu kontrastu). 
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Oznacza to, e modele nieuwzgl dniaj ce 
ró nic indywidualnych i kontekstu sytuacyj-
nego nie mog  wyja nia  wiele wariancji 
analizowanych zmiennych. Koncentruj c 
si  w naszych analizach statystycznych na 
miarach tendencji centralnej, nie dostrze-
gamy cz sto efektów kontrastu. 

Nasze osoby badane s  zdolne nie tylko 
do odmowy uczestniczenia w badaniu, ale – 
co zdarza si  cz sto – mog  stara  si  wp y-
n  na wyniki pomiaru. W przeciwie stwie 
do obiektów bada  fizyków czy chemików 
s  te  obdarzone, niestety, pami ci .

Zadawanie tego samego pytania wielo-
krotnie jest ród em problemów interpre-
tacyjnych, poniewa  kolejne pomiary nie 
s  od siebie niezale ne. Z tego powodu 
przewa aj ca wi kszo  bada  ekspery-
mentalnych i korelacyjnych koncentruje 
si  na pojedynczym punkcie czasowym. 
Uniemo liwia to uchwycenie dynamiki 
zjawisk. Nawet je li wyka emy pozytywny 
wp yw wypicia fili anki kawy na wynik 
testu, nie b dziemy wiedzie , co zdarzy si  
kilka godzin pó niej, kiedy osoby badane 
opuszcz  ju  laboratorium. Je eli nawet 
warunki rodowiskowe pozostan  bez 
zmian, samo powtórzenie dzia ania bod ca 
mo e zmieni  reakcj  badanego. Zmiany 
tego typu s  opisywane w kontek cie trzech 
efektów: ekspozycji, habituacji i przesytu. 
Efekt ekspozycji polega na tym, e obiekty 
pocz tkowo neutralne s  lepiej oceniane 
po wi kszej liczbie ekspozycji. St d bierze 
si  d enie polityków do cz stego wyst -
powania w mediach. Zapominaj  jednak 
przy tym, e je eli pocz tkowa reakcja by a 
negatywna, kolejne ekspozycje jedynie 
wzmocni  si  negatywnej reakcji. Je eli 
zapytamy drugi czy trzeci raz, co respondent 
s dzi o tatua ach, ryzykujemy, i  nawet je li 
pocz tkowa ocena by a neutralna, mo emy 
otrzymywa  coraz bardziej pozytywne 
oceny przy kolejnych pomiarach. Je eli eks-
perymentalnie zbadamy wp yw pochwa  od 
prze o onych na motywacj  do pracy, nie 
uda nam si  uchwyci  wp ywu drugiej, trze-
ciej czy pi tnastej pochwa y. Psychologia 
pokazuje, e ka da nast pna pochwa a ma 
ni sz  warto  nagradzaj c  – przy zacho-
waniu innych sta ych warunków. Emocje 
pozytywne zwykle bledn  przy cz stym 
kontakcie z obiektem, który je wywo uje – 
szybko przyzwyczajamy si  do dobrego. To 
zjawisko nazywane jest habituacj  hedo-
nistyczn . Nawet najcenniejsza pochwa a 
traci swoj  warto , kiedy s yszymy j  zbyt 

cz sto. W pewnym momencie nast puje 
nasycenie, a nast pnie przesyt. To, co na 
pocz tku nas fascynowa o, zaczyna iryto-
wa . Chocia  wiadomo, e wiele interesu-
j cych zjawisk, jak motywacja czy szcz cie, 
ma dynamik  podobn  do fal, nie jeste-
my w stanie mierzy  tej dynamiki, o ile 

nie potrafimy utrzymywa  naszych bada-
nych w nie wiadomo ci procesu pomiaru. 
Na szcz cie, rozwój technologii przynosi 
powoli zmiany w tym obszarze i umo liwia 
nowe sposoby pomiaru.

W naukach fizycznych czy ekonomicz-
nych przedmiotem pomiaru s  byty realne 
(rzeczywiste wielko ci, np. d ugo  po o-
onych linii wiat owodu). Jest ustalony 

wzorzec, np. metra, i mo emy obliczy , 
jak dobrze nasz pomiar odpowiada wzor-
cowi. W naukach spo ecznych przedmio-
tem pomiaru s  byty wirtualne (konstrukty 
teoretyczne, np. reprezentacje poznawcze, 
postawy, cechy, stany afektywne). Istnieje 
podstawowa ró nica mi dzy pomiarem 
wielko ci fizycznych a pomiarem konstruk-
tów teoretycznych. Modele pomiarowe 
wypracowane w naukach fizycznych nie 
przystaj  w pe ni do pomiaru w naukach 
spo ecznych. Nie mamy wzorca postawy, 
inteligencji…, z którym mogliby my wyniki 
naszego pomiaru porówna . Ekonomi-
sta jest zainteresowany ilo ci  pieni dzy 
dost pnych na rynku – wi c b dzie stara  
si  mierzy  obiektywn  wielko  zarobków. 
W badaniach spo ecznych, nawet je li pro-
simy o podanie wielko ci zarobków w z o-
tych, to tak naprawd  interesujemy si  
reprezentacj  poznawcz  zarobków w umy-
le respondenta. Dlatego nie traktujemy tak 

powa nie, jak w naukach fizycznych, orygi-
nalnej jednostki pomiaru, dokonuj c cz sto 
przekszta ce  powoduj cych jej zmian , np. 
logarytmizowanie zarobków na skali ilora-
zowej dla zmniejszenia sko no ci rozk adu. 
Rygory ci metodologiczni twierdz  te , e 
skale szacunkowe (ang. rating scales), np. 
w pytaniu o poczucie szcz cia, nie s  ska-
lami ilo ciowymi, poniewa  nie maj  sta ej 
jednostki pomiaru: np. odleg o  odpowie-
dzi 3 = raczej szcz liwy od 4 = szcz liwy 
i od 2 = raczej nieszcz liwy nie jest taka 
sama, cho  wynosi 1 punkt na skali. Ci sami 
badacze zapominaj  jednak o wymaganiach 
sta o ci jednostki pomiaru, licz c redni  
z ocen szkolnych. Nie ma adnego dowodu 
na to, e ró nice mi dzy ocen  dobr  
i bardzo dobr  oraz dostateczn  s  takie 
same. Niedoskona e narz dzia, jakimi s  
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skale szacunkowe, sprawiaj  nam k opot, 
ale s  lepsze ni  brak narz dzi, tak jak 
kiepska maszyna do szycia jest lepsza ni  
szycie garnituru r cznie (Gilbert, 2007). 
Je li zdajemy sobie spraw  z niedoskona-
o ci naszego pomiaru, to mo emy doko-

nywa  odpowiednich korekt. Wyniki analiz 
mog  by  zniekszta cone, je li z powodu 
braku spe nienia za o e  nie mo emy by  
pewni, e wyliczona przez nas statystyka 
ma wymagany rozk ad. Wa niejsze jest, aby 
we wszystkich porównywanych badaniach 
zniekszta cenie zwi zane np. z typem skali 
by o takie samo. Je li wszyscy stosuj  testy 
parametryczne, to u ycie przez nas testu 
nieparametrycznego – cho  zgodne z zasa-
dami – uniemo liwi porównanie wyników 
uzyskiwanych w ró nych laboratoriach. 
A ju  kuriozalne wydaje nam si  u ywanie 
nieparametrycznych testów istotno ci ró -
nicy rednich, w sytuacji, gdy te same dane 
chwil  pó niej wykorzystujemy do modelo-
wania strukturalnego.

Dobrze znane powiedzenie Gordona 
Allporta: „Je eli chcemy wiedzie , jak 
ludzie si  czuj  – dlaczego ich o to nie 
zapytamy?” zapocz tkowa o wysyp samo-
opisowych technik pomiaru najró niejszych 
cech. Tworz c ró ne narz dzia bazuj ce 
na samoopisie, zapominamy, e w seriach 
bada  pokazano (por. przyk ady w Aron-
son i Wieczorkowska, 2001), e cz sto jeste-
my nie wiadomi wp ywów, jakim podle-

gamy, co jednak nie powstrzymuje nas od 
przekonania, e potrafimy trafnie wskaza  
przyczyny naszych my li, uczu  i zachowa . 
Samoopisy odwo uj  si  do wiedzy o Ja. 
Dla niektórych osób odpowiedzi na pytania 
kwestionariuszy s  wynikiem przemy le , 
inni nigdy na ten temat nie my leli, wi c ich 
odpowiedzi powstaj  online. Jeden z moich 
znajomych ma wpisany w dowodzie kolor 
oczu: piwny. Gdy wyrazi am (GW) zdzi-
wienie (ma oczy szaro-niebieskie) odpo-
wiedzia  – „kazali wpisa , spojrza em do 
lustra i pomy la em, e s  piwne”. Ró nimy 
si  zarówno zdolno ci , jak i sk onno ci  
(ch ci  wykorzystania tej zdolno ci) do 
autorefleksji (uczynienia siebie obiektem 
poznania) i te ró nice wp ywaj  na traf-
no  pomiaru. Mo emy prze y  ca e ycie 
bez wgl du w mechanizmy le ce u pod-
staw naszych zachowa . Przygl danie si  
sobie z punktu widzenia niezaanga owa-
nego obserwatora dla wielu z nas wydaje 
si , niestety, zadaniem sztucznym i zupe -
nie niepotrzebnym. W efekcie nie jeste-

my wiadomi mechanizmów obronnych, 
jakie zniekszta caj  nasz obraz Ja. Innych 
spostrzegamy du o trafniej (por. Wie-
czorkowska-Wierzbi ska, 2011). Po ytek 
z analizy samoopisów zale y od wielu czyn-
ników. Odpowiedzi mog  by  relatywnie 
bardziej wiarygodne, je li pytania odwo uj  
si  do postaw jawnych2, a diagnozowana 
osoba nie jest zainteresowana robieniem 
dobrego wra enia, jest zmotywowana do 
uzyskania wgl du w swoje predyspozycje 
i ma sk onno  do samoobserwacji i auto-
refleksji. Osoby poddaj ce si  diagnozie 
– dokonuj c cz sto kreacji swojego wize-
runku – prezentuj  si  w taki sposób, aby 
chroni  samoocen  i spe ni  spostrzegane 
oczekiwania pracodawcy. Jeden z moich 
znajomych aplikuj cych o stanowisko 
dyrektora chwali  si  tym, jak dobre uzy-
ska  wyniki w zakresie odporno ci na stres 
(konkurs wygra , wi c uzyska  swobodny 
dost p do materia ów rekrutacyjnych). 
Obydwoje wiedzieli my, e ze stresem radzi 
sobie kiepsko, ale jako inteligentny cz o-
wiek wiedzia , jak odpowiada  na pytania 
kwestionariusza. 

Odpowied  na pojedyncze pytanie ma 
du y b d pomiaru – dlatego w fizyce, che-
mii czy biologii dokonuje si  wielu powtó-
rze  pomiaru. Niestety, jest to zabieg 
mo liwy w badaniu bytów nieo ywionych 
– a dok adniej – dowolnych pozbawionych 
pami ci i wolnej woli. Ludzie pami taj , e 
przed chwil  byli o co  pytani i powtarza-
nie pyta  wywo a ich irytacj . Od ankie-
tera zadaj cego pytania oczekujemy prze-
strzegania opisanych przez Paula Grice’a 
(1977) zasad komunikacji kooperatywnej. 
Dlatego zamiast zadawa  wielokrotnie to 
samo pytanie, pytamy o ró ne powi zane 
kwestie. Nawet przy wype nianiu doku-
mentów czy poda  w urz dach pada cz sto 
pytanie o wiek lub dat  urodzenia, a zaraz 
potem o numer PESEL – który przecie  
zawiera ju  te dane. Przy tworzeniu wska -
nika syntetycznego, np. poprzez sumowanie 
lub u rednianie odpowiedzi na kilka–kilka-
na cie pyta  dotycz cych pewnego zjawiska 
lub cechy, najcz ciej dokonujemy dodat-
kowo weryfikacji jako ci takiego wska nika, 
poprzez policzenie alfy Cronbacha. Jest to 
najpopularniejsza miara rzetelno ci (jedno-
rodno ci) wska nika syntetycznego, która 
pozwala na okre lenie spójno ci pozycji 
wchodz cych w jego sk ad. 

Przyk adem mo e by  bardzo popu-
larny kwestionariusz oparty na Pi cio-
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czynnikowym Modelu Osobowo ci (Costa 
i McCrae, za: Siuta, 2006), który powsta  na 
bazie bada  leksykalnych. Skrócona wersja 
NEO_FFI (NEO-Five Factor Inventory) 
sk ada si  z 60 pyta 3, pozwalaj cych opisa  
respondenta na 5 wymiarach: neurotyczno-
ci, ekstrawersji, otwarto ci na do wiadcze-

nie, ugodowo ci i sumienno ci, dla których 
alfa Cronbacha dla ponad 1000-osobowej 
grupy studentów wynios a odpowiednio 
0,842; 0,704; 0,69; 0,807; 0,712. adna 
z tych 12-itemowych skal nie jest jedno-
czynnikowa. Ekstrawersja, otwarto  na 
do wiadczenie wykazuj  a  4 czynniki. Nie 
dziwi to, gdy przyjrzymy si  tre ci pyta . 
Przyk adowo, aby uzyska  maksymalny 
wynik, np. w skali otwarto ci na do wiad-
czenie, trzeba si  zgodzi  z 5 itemami i nie 
zgodzi  z pozosta ymi. 

Tabela 1. Pytania z kwestionariusza NEO_FFI

Pytania w skali otwarto ci na 
do wiadczenie NEO_FFI

1. Rzadko dostrzegam nastroje lub uczucia 
p yn ce z otoczenia 

2. Uwa am, e pozwalanie uczniom na s u-
chanie kontrowersyjnych pogl dów mo e 
im zamiesza  w g owach i wprowadzi  
w b d 

3. S dz , e powinni my si  odwo ywa  do 
autorytetów religijnych przy podejmowa-
niu decyzji w sprawach moralno ci 

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

5. Mam du e potrzeby intelektualne 

6. Cz sto sprawia mi du  przyjemno  zaj-
mowanie si  teoretycznymi rozwa aniami 
lub abstrakcyjnymi problemami

7. Intryguj  mnie formy, które odkrywam 
w sztuce i naturze 

8. Poezja dzia a na mnie s abo albo wcale 

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

10. Gdy raz znajd  w a ciwy sposób na robie-
nie czego , trzymam si  go 

11. Nie lubi  traci  czasu na marzenia 

12. Cz sto próbuj  nowych i egzotycznych 
potraw 

Odmienne procesy poznawcze urucha-
miane przy zgodzie i zaprzeczaniu (por. np. 
badania nad asymetri  Wanke i Schwarz, 
1995) bardzo cz sto powoduj , e itemy 
pozytywne (wymagaj ce zgody) i nega-
tywne (wymagaj ce zaprzeczenia) w ana-
lizie czynnikowej s  separowane w osobne 
czynniki. Najwi kszym problemem jest 
jednak niejednorodno  konstruktów teo-
retycznych. W otwarto ci na do wiadczenie 
(zob. tabela 1) a  ¼ pyta  dotyczy zain-
teresowania sztuk /poezj . W sumienno ci 
zawarta jest zarówno potrzeba osi gni , 
odpowiedzialno , jak i pedantyczno . 
Ta niejednorodno  utrudnia wyobra enie 
sobie osoby, która uzyska a wysoki/niski 
wynik na skali. Na ten problem zwraca  ju  
uwag  Allport (1937 za: Szarota, 2008), 
twierdz c, e uzyskane w analizie czyn-
niki stanowi  wymiary osobowo ci u red-
nionej, która jest ca kowit  abstrakcj , 
nieprzydatn  dla psychologa pragn cego 
bada  osobowo ci konkretnych osób. Na 
pewno warto podkre li , e mierz c w ten 
sposób w asno ci osoby rozrywamy zwi -
zek z poziomem obserwacji zachowa , 
analizuj c statystyczne abstrakty. Fetyszy-
zacja alfy Cronbacha jako miary warto ci 
psychometrycznej wska nika sprawi a, e 
zapominamy, i  bardzo atwym sposo-
bem uzyskania wysoce jednorodnej skali, 
o wysokim wspó czynniku rzetelno ci alfa, 
jest zadanie kilku pyta  o to samo, sfor-
mu owanych w ró ny sposób. Nie gwaran-
tuje to jednak w aden sposób trafno ci 
takiego wska nika. Czasami powinni my 
zoperacjonalizowa  konstrukt teoretyczny 
za pomoc  pyta  o szereg niezale nych 
przejawów interesuj cej nas zmiennej. Szu-
kaj c wska nika ryzyka nadwagi, mo emy 
pyta  o cz sto  jedzenia s odyczy, picia 
piwa, jedzenie w nocy. Wszystkie te aktyw-
no ci mog  prowadzi  do nadwagi, wyst -
puj c samodzielnie. Elementy wska nika 
syntetycznego nie musz  by  skorelowane, 
aby my mogli je zlicza  lub u rednia , gdy 
pytania dotyczy y cz sto ci. Podobnie zbu-
dowany zosta  przez Janusza Czapi skiego 
(1996) syntetyczny wska nik aktywno ci 
ekonomicznej. Pyta  on respondentów o 8 
mo liwych przejawów zmiennej latentnej, 
m.in. o to, czy inwestuj  w us ugi, han-
del, akcje, podnosz  swoje kwalifikacje, 
wykazuj  aktywno  pozazawodow , maj  
plany na przysz o  itd. Je eli respondent 
odpowiedzia  twierdz co na co najmniej 
dwa pytania z o miu, by  przypisywany do 
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kategorii aktywnych ekonomicznie „lisów”. 
Pozostali respondenci uznani zostali za 
bierne ekonomicznie „je e”. Poszczególne 
pytania lub pozycje takiej szczególnej skali 
s  przejawami tej samej zmiennej latentnej, 
ale mog  wyst powa  zupe nie niezale nie 
od siebie. Na tych przyk adach widzimy, 
e dla cz ci wska ników syntetycznych ich 

elementy nie musz  by  ze sob  wysoko 
skorelowane, a w efekcie alfa Cronbacha 
dla takiego wska nika syntetycznego mo e 
by  niska. 

Nie nale y wi c – cho  to si  powszech-
nie czyni – uto samia  wielko ci alfy Cron-
bacha z jako ci  wska nika syntetycznego. 
Nie sposób odpowiedzie , jaka musi by  
warto  alfy Cronbacha, poniewa  nawet 
bardzo wysoka alfa nie gwarantuje ani 
jednowymiarowo ci konstruktu, ani wyso-
kiej trafno ci. Niestety przy ocenie jako-
ci wska ników syntetycznych z o onych 

z wielu pyta  zbyt cz sto ograniczamy si  
do walidacji rzetelno ci, nie zastanawiaj c 
si  nad trafno ci  pomiaru.

Niestety mo na s dzi , e narz dzia 
psychometryczne oparte na samoopisie 
okaza y si  w nauce lep  uliczk , czego 
dowodem jest brak post pu w psychometrii 
w ci gu ostatnich kilkudziesi ciu lat, ale 
mo emy powtórzy  po raz kolejny: niedo-
skona e narz dzie pomiaru jest jednak lep-
sze ni  brak narz dzi (Gilbert, 2007). Nie-
doskona o ci pomiaru to problem, który 
dyskwalifikuje nasze wyniki tylko wówczas, 
kiedy ich nie dostrzegamy. Je eli zdajemy 
sobie spraw  z nieuniknionych zniekszta -
ce , którym podlegaj  nasze samoopisy, 
mo emy stara  si  o dokonanie odpowied-
nich korekt. 

5. S abo  analiz 

O ile badania eksperymentalne maj  
dobre i oczywiste standardy analizy, o tyle 
w badaniach korelacyjnych, jak to zauwa a 
coraz wi cej osób (np. Brzezi ski, 2012), 
publikujemy sporo wyników o w tpliwej 
warto ci. Wybitny psycholog prof. Ro bert 
Nisbett og asza nawet The Crusade Against 
Multiple Regression Analysis (2016). Pro-
blem wynika przede wszystkim z niskiej 
trafno ci wewn trznej b d cej immanentn  
w asno ci  bada  korelacyjnych i przeja-
wiaj cej si  w spl taniu (confounding) wp y-
wów ró nych zmiennych (por. przyk ady 
w tek cie Ku mi skiej, 2016). Wielozmien-
nowe analizy danych korelacyjnych s  

konieczno ci , bo wszystkiego eksperymen-
talnie zbada  si  nie da. Problem jednak 
tkwi w ich wra liwo ci na trafno  modelu. 
Jak to powtarzamy do znudzenia studen-
tom: „wspó czynniki regresji zale  od 
towarzystwa”. Tylko nierozumiej cy istoty 
tych analiz mog  stosowa  krokow  ana-
liz  regresji (pozostawiaj c decyzje mery-
toryczne algorytmom statystycznym), pisa  
z pe nym przekonaniem, e analiza czynni-
kowa, analiza skupie  dowiod a istnienia 
k czynników czy skupie . Zbyt cz sto usu-
ni cie jednej zmiennej zmienia struktur  
macierzy korelacji. Na studentach wielkie 
wra enie robi analiza przyk adu (Wieczor-
kowska i Wierzbi ski, 2011), w którym 
stwierdzaj  na tych samych danych ró ne 
zale no ci mi dzy X a Y w zale no ci od 
tego, które zmienne dodatkowe zosta y 
kontrolowane. Oczywi cie tam, gdzie jest 
jasna teoria, lista zmiennych jest wyzna-
czona jednoznacznie. W analizach danych 
sonda owych na próbach reprezentatyw-
nych, gdy kontrolowanie zmiennych socjo-
demograficznych jest konieczno ci  cz sto 
zapomina si  o wprowadzaniu do modelu 
efektów interakcyjnych. Przyk adowo, 
sprawdzaj c socjodemograficzne predyk-
tory poziomu wykszta cenia (operacjona-
lizowanego przez lata nauki) stwierdzimy 
brak istotnego zwi zku z p ci , bo istotnym 
predyktorem jest interakcja wieku i p ci. 
Przewaga edukacyjna starszych m czyzn 
zamienia si  w przewag  m odszych kobiet, 
dlatego efekt g ówny p ci nie jest istotny. 
Podobn  zale no  stwierdzono w 14 z ana-
lizowanych 33 krajów (Wierzbi ski, 2009). 
Ale to wymaga o wprowadzenia do modelu 
regresyjnego efektów interakcyjnych, czego 
cz sto badacze nie robi . 

Prawd  jest jednak, e wielu zagad-
nie  nie da si  zbada  eksperymentalnie 
i powinni my bardzo intensywnie pracowa  
nad nowym modelem analizy bada  kore-
lacyjnych. Zadanie jest to tym wa niejsze, 
e istniej  ogromne zbiory ogólnodost p-

nych bada  prób reprezentatywnych zgro-
madzonych olbrzymim nak adem kosztów 
i w niewielkim stopniu wykorzystywanych 
poznawczo. 

O ile testy istotno ci (oparte przecie  
na przedzia ach ufno ci) bior  poprawk  
na wielko  próby, o tyle sama warto  
wspó czynnika determinacji wielko ci 
próby nie uwzgl dnia. Dla ilustracji pro-
simy studentów, aby losowali z ca ej próby 
PGSS (N = 15776) podpróby o wielko ci 
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1% (oko o 150 osób), 2% itd. Mog  si  
wtedy przekona , e w ma ych 150-osobo-
wych próbach mo na uzyska  du o wi k-
sze (ale tak e i mniejsze) wspó czynniki 
determinacji, ni  by to wynika o z zale -
no ci w „populacji”. Pokazuje to, e nasze 
zaufanie do statystyki zwi ksza si  wraz ze 
wzrostem liczebno ci próby, wi c próba nie 
mo e by  zbyt du a, cho  s dzimy, e du e 
próby najlepiej wykorzystywa  do boot-
strapowej (np. Davison i Hinkley, 1997) 
metody analizy, a nie testowania prostych 
zale no ci. Nie wiemy, dlaczego nie jest 
stosowane zalecenie, aby równanie regre-
sji ustala  na po owie dost pnych danych, 
a testowa  je na reszcie (Pedhazur, 1997). 
Potrzebujemy nowych modeli testowania 
wielkich zbiorów danych. W naszej ocenie 
moda na modelowanie strukturalne przy-
nosi jak dot d wi cej szkody ni  po ytku, 
poniewa  owocuje wieloma publikacjami 
niewiele wnosz cymi do naszej wiedzy: 
zawsze mo na jaki  model do danych 
dopasowa , a umys  badacza zawsze potrafi 
dopasowa  do danych now  teori . Rygory-
sta metodologiczny Wiliam Starbuck (2016, 
s. 171) w swoim bardzo interesuj cym eseju 
(cho  nie ze wszystkimi jego postulatami 
si  zgadzamy) pi tnuje dwie powszechnie 
wyst puj ce (niestety) praktyki zwi ksza-
j ce szans  powodzenia w badaniach: 
• HARKersi (Hypothesizing After Results 

are Known) najpierw zbieraj  dane, 
wykonuj  analizy statystyczne, potem 
formu uj  hipotezy, a na koniec wyszu-
kuj  teorie i wcze niejsze badania, które 
wspieraj  lub przecz  nowo wymy lonym 
hipotezom.

• P-hakerzy wykorzystuj  wiele oblicze  
i manipulacji danymi w poszukiwaniu 
równania lub systemu klasyfikacji, który 
uchwyci silne wzorce.
Innym problemem jest bezrefleksyjne 

porównywanie procentu wyja nionej 
zmienno ci w analizach wska ników jed-
nostkowych (opisuj cych respondenta) 
i grupowych (opisuj cych obiekty z o one 
np. kraj). Przyk ad: w mi dzynarodowym 
sonda u European Social Survey respon-
denci na pytanie „How happy are you?” 
odpowiadaj  na 11-stopniowej skali. O ile 
rozk ad wska nika jednostkowego szcz cia 
jest zbli ony do normalnego, o tyle roz-
k ad wska nika grupowego ( rednia dla 
kraju) jest jednostajny – nie ma dwóch kra-
jów o tej samej redniej (Wieczorkowska, 
Wierzbi ski i Król, 2015). O ile wska nik 

jednostkowy mo na uzna  za zmienn  
dyskretn , o tyle wska nik grupowy jest 
zmienn  ci g . W konsekwencji inne 
wyniki uzyskamy, testuj c t  sam  hipotez  
dotycz c  np. zwi zku stopnia prawicowo-
ci–lewicowo ci pogl dów politycznych 

z poczuciem szcz cia (Napier i Jost, 2008) 
za pomoc  grupowych vs jednostkowych 
wska ników szcz cia. Procent wyja nionej 
wariancji jest nieporównanie mniejszy, gdy 
analizujemy wska niki jednostkowe ni  gru-
powe. Nie mo e wi c dziwi , e ekonomi-
ci, analizuj c g ównie wska niki grupowe, 

uzyskuj  wy sze procenty dopasowania 
swoich modeli ni  analizuj cy wska niki 
jednostkowe badacze spo eczni. 

6. Podsumowanie: nieuzasadnione 
zarzuty recenzentów 

Stosowanie metod ilo ciowych w na -
ukach o zarz dzaniu wi e si  cz sto 
z przyjmowaniem szkodliwych za o e , 
które owocuj  cz sto bezzasadnymi zarzu-
tami metodologicznymi dotycz cymi naj-
cz ciej: (1) braku reprezentatywno ci 
próby, (2) braku hipotez. Zapomina si  
przy tym, e próby reprezentatywne s  
konieczne, je eli celem badacza jest esty-
macja rozk adów zmiennych w popula-
cji – np. gdy chcemy przewidzie  wyniki 
wyborów (ale i tu powinni my szuka  próby 
reprezentatywnej dla tych, którzy „chodz ” 
g osowa , a nie tych, którzy s  uprawnieni 
do g osowania). atwo jest zbada  prób  
reprezentatywn  przedmiotów nieo ywio-
nych, np. wyprodukowanych rubokr tów, 
bo one nie mog  odmówi  udzia u w bada-
niach. Gdy obiektem s  ludzie, mo emy 
wylosowa  prób  spe niaj c  kryteria, ale 
nie mo emy zagwarantowa , e wyloso-
wane osoby zechc  wzi  udzia  w bada-
niu. Stopie  realizacji próby w badaniach 
sonda owych spad  w ci gu ostatnich dzie-
si cioleci dwukrotnie. Co gorsza, mamy 
do czynienia ze zjawiskiem fa szywych 
respondentów – którzy godz c si  na udzia  
w badaniach, udzielaj  odpowiedzi loso-
wych. Dlatego nie ma nic z ego w tym, e 
do testowania hipotez w wi kszo ci bada  
u ywa si  prób atwo dost pnych (conve-
nience). Mi o by oby móc wykaza  trafno  
zewn trzn  (mo liwo  generalizacji na 
populacj ) uzyskanych wyników, ale du o 
wa niejsza jest trafno  wewn trzna (naj-
pierw trzeba mie  co generalizowa ), któr  
mo na zwi ksza  za pomoc  randomizacji 
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II stopnia prób atwo dost pnych. Drugi 
zarzut bierze si  z fa szywego przekonania, 
e praca naukowa musi by  zawsze prowa-

dzona w modelu dedukcyjnym, co w szcze-
gólno ci w zarz dzaniu nie jest prawd . 
Niektóre prace w naukach o zarz dzaniu 
stanowi  prób  syntezy wiedzy, tworzenie 
modelu, który nie jest poddawany testom 
empirycznym. Dopisywanie wtedy hipotez 
nie ma adnego uzasadnienia (dopisy-
wane na „si ” cz sto maj  posta  kaba-
retow ). Warto jednak pami ta , e je li 
nie testujemy eksperymentalnie zestawu 
hipotez, tylko zbieramy dane w celach 
eksploracyjnych, to nale y „m czy  je tak 
d ugo, a  zaczn  zeznawa ”. Inaczej szkoda 
nak adów poniesionych na prowadzenie 
bada . 

Przypisy

1 Artyku  jest efektem wielogodzinnych dyskusji 
trójki autorów, której podsumowanie w angiel-
skiej wersji zosta o opublikowane przez dwójk  
pierwszych autorów w Problemach Zarz dzania, 
2016, tom 2.

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

sze postaw ukrytych.
3 Oryginalna wersja zawieraj ca 240 pyta  sk a-

da a si  z trzydziestu czynników pierwszego 
rz du, pogrupowanych po 6 w 5 czynników dru-
giego rz du. Powszechnie u ywana jest jednak 
jej skrócona wersja.
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