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Wykorzystanie kwestionariuszy
przy podejmowaniu decyzji i zarzadzaniu
organizacja

Kwestionariusze sg jednym z najpopularniejszych, jezeli nie najpopularniej-
szym, narzedziem stosowanym przez specjalistow HR w celu pozyskiwania
danych o pracownikach i organizacji (Januszkiewicz, 2017). Za ich wykorzy-
stywaniem przemawia szybkos¢ pozyskiwania duzej ilosci informacji, niski
koszt projektow diagnostycznych prowadzonych za pomocg kwestionariuszy
oraz — pozorna — tatwo$¢ zaprojektowania i przeprowadzenia takich badan
(Matczak, 2013). Kwestionariusze znajdujg zastosowanie w wielu obszarach
dziatalnos$ci organizacji. Ich wyniki moga stanowi¢ podstawe przy podej-
mowaniu takich decyzji personalnych, jak zatrudnienie kandydata, awans
pracownika lub projektowanie $ciezek kariery i planéw rozwojowych (Jawo-
rowska, 2011; Gojny, 2013). Kwestionariusze stanowig réwniez podstawowe na-
rzedzie podczas diagnozy organizacji i za ich pomocg mozna mierzy¢ postawy
i dobrostan pracownikow (np. ich satysfakeje z pracy, czy odczuwany przez
nich stres). Narzedzia te s3 wykorzystywane réwniez podczas szacowania
skali wystepowania w organizacjach wielu powaznych i negatywnych zja-
wisk, takich jak mobbing (Durniat i Kulczycka, 2004), molestowanie (Arvey
i Cavanaugh, 1995) czy zachowania kontrproduktywne (Wachowiak, 2011).

Narzedzia kwestionariuszowe nie sa jednak wolne od bledéw. Niniejsze
opracowanie, przygotowane w oparciu o przeglad literatury, poswiecone jest
ograniczeniom, o ktérych nalezy pamietaé, projektujac i przeprowadzajac
badania za pomoca kwestionariuszy oraz podejmujac decyzje zwigzane z za-
rzadzaniem organizacja na podstawie uzyskanych w ten sposéb informacji.
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Intencja autoréw bylo poruszanie w opracowaniu problematyki mniej znanej,
stad wspominano tylko fragmentarycznie o wadach kwestionariuszy, ktore
zostaly juz szerzej opisane w literaturze. Przykladowo wazng kwestia jest
etykietowanie pracownikéw (Daniel, 2005), stygmatyzowanie i dyskrymi-
nowania ich ze wzgledu na wyniki badania, jednak zostato to wyczerpujaco
opisane w literaturze. Niemniej wazng kwesti¢ stanowi aspekt etycznego
traktowania 0s6b bioracych udzial w badaniach w organizacji poprzez nie
przymuszanie ich do udziatu w takich badaniach oraz koniecznie informo-
wanie ich o uzyskanych wynikach, o czym pisza inni autorzy (Stabile, 2002).
Skupiono si¢ réwniez na praktycznym aspekcie prowadzenia i projektowania
diagnozy organizacyjnej, dlatego nie poruszono tych probleméw wykorzy-
stania kwestionariuszy, ktore dotycza przede wszystkim badan naukowych.

Prezentacja proponowanego tematu jest istotna, poniewaz niewlasciwe
stosowanie lub interpretowanie informacji uzyskanych za pomocg badan
kwestionariuszowych moze prowadzi¢ do negatywnych nastepstw w organi-
zacji, zwigzanych z podejmowaniem blednych czy tez nieoptacalnych decyzji
dotyczacych zarzadzania, a takze powaznych probleméw dotyczacych niewta-
$ciwie wprowadzanych interwencji. Celem dokonanego przegladu literatury
jest przedstawienie argumentdw za tym, ze informacje uzyskane w oparciu
o badania kwestionariuszowe nie moga by¢ wykorzystywane samodzielnie
jako podstawa przy podejmowaniu decyzji organizacyjnych.

Definicja kwestionariuszy

Kwestionariusze to jeden z rodzajow testdw psychologicznych, ktore kla-
sycznie definiuje si¢ jako obiektywny i wystandaryzowany pomiar probki
zachowania (Anastasi i Urbina, 1997) lub, bardziej szczegétowo, jako zbiér
pytan lub sytuacji stuzacy do badania wlasciwosci badanego, poprzez wy-
wolaniu u niego mozliwych do zaobserwowania reakeji (Choynowski, 1971).
Nie kazdy test psychologiczny bedzie jednak kwestionariuszem, gdyz w ten
sposdb okresla si¢ zwykle narzedzia, w ktorych Zrédtem informacji jest samo-
opis dokonywany przez osob¢ badana. Na podstawie dostarczonych przez
badanego samoopisowych danych okreéla si¢ nastepnie jego preferencje,
postawy, latentne cechy lub natezenie przejawianych zachowan. Oparcie
wnioskowania na samoopisie odrdznia kwestionariusze od testow zdolnosci
(zwanych niekiedy testami performatywnymi), w ktérych badanemu pre-
zentuje si¢ szereg zadan posiadajacych wlasciwe rozwigzania (na przykltad
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testy inteligencji), czy od testdw sytuacyjnych, w ktérych prezentuje si¢ opis

specyficznej sytuacji i prosi badanego o podjecie decyzji na temat wtasnego

zachowania lub najlepszego rozwigzania. R6znica mi¢dzy kwestionariuszami
a innymi narzedziami polega réwniez na tym, ze w kwestionariuszach nie

wystepujg ,,prawidtowe” odpowiedzi — kazda odpowiedz badanego w konkret-
ny sposob przyczynia si¢ przykltadowo do szacowania nat¢zenia posiadania

cechy lub rodzaju preferencji. Koniecznie nalezy zwrdci¢ uwage, ze takie

definiowanie testow psychologicznych (i kwestionariuszy) obejmuje szereg
narzedzi wykorzystywanych do pomiaru wielu zjawisk w organizacji — beda
to wiec zaréwno narzedzie do pomiaru kompetencji, postaw pracownikow
czy kultury organizacyjnej, ktore czesto sg przez praktykéw traktowane

jako osobne od testéw psychologicznych narzedzia. Wbrew takiej postawie

przytoczone tu problemy dotycza ich w réwnej mierze.

Ograniczenia i wady metod kwestionariuszowych

Ponizej zaprezentowano przeglad informacji §wiadczacych o ograniczeniach
uzytecznosci danych uzyskiwanych poprzez badanie kwestionariuszowe
oraz wady samych kwestionariuszy. Na poczatku przedstawione zostang
problemy wynikajace z samoopisowego charakteru badania, nast¢pnie zagad-
nienie teoretycznych podstaw tych narzedzi, pdZniej ograniczenia wynikajace
z konstrukgji i wlasciwosci psychometrycznych kwestionariuszy, a na koficu
problemy zwigzane z niewla$ciwym stosowaniem kwestionariuszy.

Ograniczenia metody samoopisu

Fakt, ze dane zbierane od badanych za pomocg kwestionariuszy opierajg si¢
wylacznie na samoopisie (badany samodzielnie szacuje i udziela odpowiedzi
na temat natezenie pewnej cechy lub postawy), ma kilka nastepstw zaweza-
jacych mozliwosé¢ przeprowadzania badan z wykorzystaniem tych narzedzi.
Przedstawiono w tym miejscu dwa ograniczenia: zwigzane z przedmiotem
pomiaru oraz prawdziwoscig danych. Przy opisach i recenzjach niektérych
kwestionariuszy mozna spotka¢ si¢ z informacja, Ze stuza one do pomia-
ru kompetencji lub zdolno$ci 0séb badanych (Matczak, Knopp, 2013). Wielu
komercyjnych dostawcow kwestionariuszy przekonuje réwniez w materiatach
informacyjnych, Ze ich narzedzia s3 wlasciwym zrédlem danych podczas
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badania potencjalu rozwojowego, zarzadzania talentami w organizacji czy
przeprowadzania audytoéw personalnych. Kompetencje i zdolnosci sg rozu-
miane bardzo réznie w literaturze i wérod praktykow, jednak ich definicje

zazwyczaj zawierajg jeden z takich elementéw, jak: wykonywanie zadan zawo-
dowych na okreslonym (pozadanym) poziomie, okre$lony poziom sprawnosci

lub biegto$ci w dziataniu, radzenie sobie w sytuacjach zadania czy problemu,
dzialanie zgodnie z okres$lonym wzorcem (Furmanek, 1997; Whiddett, Holly-
forde, 2003; Matczak, 2007). Niezaleznie od przyjetej koncepcji kompetencije

niemal zawsze odnoszg si¢ do konkretnego zachowania przejawianego przez

pracownika (lub poziomu tego zachowania). W zwigzku z tym wlasciwg
i trafng metode ich okreslania powinny stanowi¢ behawioralne metody oceny
oparte na obserwacji zachowania (jak np. Assessment Center) lub sprawoz-
daniach na temat tych zachowan zdawane przez innych pracownikéw lub

przefozonych (np. metody oceny 360°). Podobne problemy mozna napotkac,
analizujac pojecie ,talent” i zestawiajac je z mozliwosciami oceny za pomoca
kwestionariusza. Opieranie oceny kompetencji czy potencjalu pracownikow

na ich samoopisowych sprawozdaniach powinno wzbudza¢ watpliwosci

dotyczace rzetelnosci takiej oceny przynajmniej z kilku powodéw. Najcze-
$ciej przywolywanym bedzie cheé autoprezentacji oraz przedstawienia sie
w dobrym $wietle lub zdobycia aprobaty spotecznej, ktora w sytuacji oceny
pracowniczej bedzie wystepowata bardzo czesto (Dilchert i wsp., 2006) i nie

zawsze $wiadomie czy umy$lnie (Hornowska, 2007). Jednak wazniejszy moze

okaza¢ si¢ faktyczny brak swiadomosci i wiedzy pracownikéw na temat wias-
nych kompetencji czy po prostu brak mozliwosci samodzielnej i rzetelnej

oceny tychze. Liczne badania potwierdzajg nie tylko ogromna podatno$¢

takiej samooceny na znieksztalcenia (Pronin, 2007; Pronin i Kugler, 2007;

Wilson i Yoav, 2008), ale dostarczaja réwniez dowodow niskiej rzetelnosci

oraz zawodnosci samooceny wlasnych zdolnosci czy kompetencji (Mabe

i West, 1982; Cullen i in., 2015). Oznacza to, Ze pracownicy, nawet gdyby mieli

szczerze intencje, moga nie by¢ w stanie rzetelnie udziela¢ samoopisowych

odpowiedzi w badaniach kwestionariuszowych.

Drugim istotnym problemem jest umyslne znieksztalcanie wynikéw ba-
dania kwestionariuszem przez jego uczestnikoéw. Czg¢$¢ pracownikéw lub
kandydatéow moze domysli¢ si¢, w jaki sposéb ,,nalezy” odpowiedzieé, aby
uzyskaé oczekiwany przez prowadzacych badanie rezultat. Moze to doty-
czy¢ na przyktad kandydatéw na konkretne stanowisko zaznaczajacych te
odpowiedzi, ktére wedlug nich pasuja do profilu stanowiska (rekrutacja jest
procesem szczego6lnie narazonym na ten problem). Wyniki badan wskazuja,
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ze badani sg bardziej sklonni przedstawia¢ si¢ w lepszym $wietle i kltamac,
udzielajac odpowiedzi w kwestionariuszach w sytuacjach, gdy wspolczynnik
selekeji jest niski (Christiansen i in., 1994; Rose i in., 1998, za: Morgeson
iin., 2007), to znaczy, kiedy niewiele 0sob jest kwalifikowanych z jednego eta-
pu rekrutacji do drugiego (na podstawie wyniku uzyskanego podczas selekcji).
Warto zwroci¢ uwage, ze kwestionariusze sa coraz czgsciej wykorzystywane
wlagnie w takich sytuacjach, na przyklad na poczatku rekrutacji, kiedy wielu
kandydatéw jest odrzucanych tylko ze wzgledu na wyniki oceny. Sytuacje
komplikuje dodatkowo konstrukcja niektorych kwestionariuszy. Czgsto py-
tania oceniajgce dang ceche wystepuja cyklicznie (np. co piate pytanie bada
jedna ceche), co dodatkowo utatwia kandydatom znieksztatcanie swoich
wynikow. Problemu tego nie mozna dodatkowo traktowa¢ jako bledu syste-
matycznego (czyli takiego, ktéry jednakowo znieksztalca wszystkie wyniki),
gdyz badani majg r6zng tendencje do znieksztatcania odpowiedzi (Morgeson
iin., 2007). Problem kfamstw w badaniach kwestionariuszowych jest na tyle
powaznym ograniczeniem, ze wielu specjalistow uwaza, ze dyskredytuje to
wykorzystanie tych narzedzi w niektérych procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwtaszcza podczas rekrutacji (por. Morgeson i in., 2007).

Ograniczenia wynikajace z teoretycznych podstaw
kwestionariuszy

Jednym z kryteriéw tego, ze kwestionariusz stanowi dobre narzedzie, jest
wyposazenie go w opis teoretycznych podstaw konstruktu, ktéry ma by¢
badany (Hornowska, 2007; EFPA, 2013). Jest to jednoczesnie jedno z gtow-
nych ograniczen jakosci kwestionariusza, gdyz narzedzie to bedzie tylko
tak dobre, jak stojaca za nim koncepcja czy teoria. Nie chodzi tu jedynie
o trafno$¢ teoretyczng kwestionariusza, czyli stopien, w jakim bada on to,
do czego zostal przeznaczony (Anastasi i Urbina, 1997; Hornowska, 2007),
ale o duzo powazniejsze ograniczenie. Na przyklad, chcac zdoby¢ bliskie
rzeczywistosci informacje o kulturze konkretnej organizacji za pomocg ba-
dania kwestionariuszowego, konieczne jest skorzystanie z narzedzia, ktére
opiera si¢ na dobrej teorii naukowej dotyczacej kultury organizacyjnej (czyli
spojnego zbioru twierdzen potwierdzonego wynikami badan empirycznych).
Tymczasem czesto kwestionariusze sg tworzone w sposob ateoretyczny — po-
wstaja ,,od reki’, w celu przeprowadzenia prostych badan, a ich autorzy nie
poswiecaja nalezytej uwagi konstruktowi, ktéry ma by¢ faktycznie badany
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(Hinkin, 1998; Gojny, 2013). Czasami teoretyczne podstawy kwestionariuszy
sg nieaktualne lub niewystarczajaco potwierdzone (lub wrecz zdyskredyto-
wane przez wyniki badan). Problem moze dotyczy¢ takze innych powaznych
problemdéw wystepujacych w organizacjach, jak mobbing czy molestowanie
seksualne w miejscu pracy. SpecjaliSci zwracaja uwage, ze przy diagnozie
tych praktyk czesto dochodzi do bledéw, wynikajacych z tego, ze osoby pro-
wadzace takie badanie same konstruujg narzedzia (kwestionariuszowe), nie
majgc wystarczajacej wiedzy o naturze zjawiska i nie poswiecajac nalezytej
uwagi doprecyzowaniu, jak rozumie¢ badane patologie (De Ridder, 1997;
Einarsen i in., 2003).

Przykladem tego problemu mogg by¢ kwestionariusze osobowosci oparte
na koncepcjach typologicznych, czyli takie, w ktorych zamiast okresla¢ nasi-
lenie zbioru cech u badanego klasyfikuje sie go do jednego z kilku predefinio-
wanych typoéw osobowosci. Wielu specjalistow zajmujacych sie osobowoscia
jest zgodnych, ze typologie nie sa trafng koncepcja ludzkiej osobowosci i nie
znalazly potwierdzenia w danych pochodzacych z licznych badan nad tym
zagadnieniem (Strelau 2007; Vermeren, 2013). Badania wskazuja, ze blizsza
rzeczywisto$ci jest koncepcja cechowa, jako ze wiekszo$¢ whasciwosci (w tym
osobowos¢) moze wystepowac w réznym nasileniu (Costa i McCrae, 1995; Lee
i Astato, 2004). Na szczegolng (krytyczna) uwage zastugujag w tym miejscu
koncepcje osobowosci wywodzace si¢ od teorii Junga (1921), ktore naleza
do wcigz najpopularniejszych typologii. Nie tylko nie przetrwaly one licz-
nych préb empirycznej weryfikacji (McCrae i Costa, 1989; Pettinger, 2004;
Vermeren, 2013), ale rowniez sg oparte na podstawach majacych niewiele
wspolnego z ludzkim zachowaniem (Vermeren, 2013). Przykladowo dwa
gltéwne zatozenia dotyczace typoéw osobowosci wedtug Junga i jego nastep-
cow mowia, ze czlowiek bedzie kierowal si¢ w swoim dzialaniu gtéwnie
intuicjg albo do$wiadczeniem badz racjonalizmem albo emocjami (ale nie
obydwoma jednocze$nie). Wyniki badan wskazujg jednak, ze zaréwno in-
tuicja i do$wiadczenia, jak i emocje i mysli sg nieroztaczne (Damasio i in.,
2001; Kahneman, 2011). W efekcie podstawowe informacje o badanym, uzy-
skiwane na podstawie kwestionariuszy badajacych osobowos¢ w tym ujeciu,
czesto nie maja nic wspolnego z jego faktycznym zachowaniem czy stylem
dzialania. Dla przykladu najpopularniejszy dzis kwestionariusz (Essig, 2014)
oparty na zmodyfikowanej typologii Junga klasyfikuje badanych do jednego
z 55 typow osobowosci, wyodrebnionego na podstawie rozwazan jego auto-
réw zakladajacych wystepowanie gtéwnego i positkowego typu. Nie udato
sie jednak udowodni¢ wystepowanie zadnego z tych hipotetycznych typow
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osobowosci bedgcych efektem diagnozy kwestionariuszowej podczas badan
walidacyjnych (Myers i Myers, 1980, McCrae i Costa, 1989)".

Ograniczenia wynikajgce z konstrukcji i psychometrycznych
wtasciwosci kwestionariuszy

Wilasciwosci psychometryczne, zwane réwniez kryteriami dobroci testu,
stanowig zbidr podstawowych parametrow, ktérymi powinien cechowac si¢
kazdy dobry test (zatem, rowniez kwestionariusz) (Anastasi i Urbina, 1997;
Hornowska, 2007). Poniewaz jest to zagadnienie dobrze omoéwione w lite-
raturze (Hornowska, 2007; Matczak i Jaworowska, 2011; EFPA, 2012), po-
nizej przytoczono informacje dotyczace dwdch ograniczen dotyczacych
w szczegllnym stopniu kwestionariuszy wykorzystywanych w organizacjach
(Jaworowska, 2011; Januszkiewicz, 2017).

Najwazniejsza wlasciwoscig testu jest jego rzetelnos¢. Okresla ona zgod-
no$¢ miedzy wynikiem pomiaru a prawdziwym stanem badanego konstruk-
tu (np. zgodnos¢ wyniku kwestionariusza i rzeczywistym nasilenia cechy
badanego pracownika) oraz powtarzalno$¢ wynikéw w czasie (Hornow-
ska, 2007). Rzetelno$¢ kwestionariusza okresla rowniez, w jakim zakresie
mozna postugiwa¢ si¢ jego wynikiem, czyli do jakiego stopnia mozna go
generalizowa¢ (Brennan, 2001). Tylko narzedzia cechujace si¢ najwyzsza
rzetelno$cig pozwalajg na interpretowanie wynikéw pojedynczych bada-
nych. Im nizszy wspdtczynnik rzetelno$ci kwestionariusza, tym mniejsza
ta mozliwo$¢. Narzedzia o nizszej rzetelnosci pozwalaja na interpretowanie
wynikow jedynie w perspektywie calej grupy (np. wszystkich pracownikéw
organizacji) lub spotecznosci. Rzadko jednak informacje o tym, w jakim
zakresie mozna interpretowa¢ wyniki znajduja si¢ w opisie kwestionariu-
sza. Autorzy i dystrybutorzy czesto postuguja si¢ takimi okresleniami, jak
np. ,zadowalajaca rzetelno$¢”, ktére niestety moga by¢ oparte na blednie
interpretowanych i znieksztalconych przestankach (por. Lance i in., 2006).
W zwigzku z tym, konieczne jest, aby przed podjeciem decyzji o wykorzy-
staniu konkretnego kwestionariusza upewnic sig, ze jego rzetelno$¢ pozwala
na realizacje celu badania, czyli na diagnoze indywidualnego pracownika

1 Dla poprawnosci nalezaloby wspomnie¢ w tym miejscu, ze udalo si¢ udowodni¢ po-
fowe jednego typu - tzn. wystepowat on faktycznie, jednak tylko u badanych jednej
plci (McCrae, Costa, 1989).
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lub zespotu pracownikéw. Zazwyczaj bedzie to oznaczalo rzetelno$¢ mie-
rzong wspoélczynnikiem alfa Cronbacha na poziomie powyzej 0,9 (George
i Mallery, 2003). W przeciwnym razie narz¢dzie moze by¢ wykorzystane przy
badaniach przesiewowych i wstepnych etapach badania organizacji, ale z cata
pewnoscig nie do diagnozy pojedynczych pracownikéw. Innym problemem,
na ktéry nalezy przy tej okazji zwrdci¢ uwage, bedzie prezentowanie zbyt
duzej liczby informacji o badanym. Czesto zdarza si¢ sytuacja, w ktdrej na
podstawie krotkiego badania kwestionariuszowego, nie zawsze o wystar-
czajacej rzetelnosci, przekazuje si¢ raport o badanym (np. o kandydacie
do pracy) majacy kilkadziesiat stron i zawierajacy informacje o ogromnej
liczbie wlasciwosci badanego. Uzytkownicy testow, ktorzy sg faktycznie za-
interesowani poznaniem tak wielu informacji o badanych, moga zapomnie¢
upewnic sie, czy takie oceny sg uzasadnione.

Waznym zagadnieniem jest rowniez charakter skali, za pomoca ktorej
odpowiada badany. Wséréd kwestionariuszy osobowosci szczegdlnie popu-
larne sg skale ipsatywne, tzn. takie, ktére narzucaja badanemu wybér jednej
z kilku opcji odpowiedzi zamiast, jak w skalach normatywnych, okresla¢
w stopniowalny sposob preferencje wobec kazdej odpowiedzi (Baron, 1996).
Niektore z tych skal zmuszaja badanych do wyboru sposréd bardzo abstrak-
cyjnych tresci, jak np. przymiotniki niekoniecznie odnoszace sie do opisu
osobowosci lub kolory. Wielu uzytkownikéw testow, ktorzy nie posiadaja
potrzebnej wiedzy z zakresu psychologii, ocenia takie kwestionariusze pozy-
tywnie, dopatrujac sie w ich dzialaniu niezwyklych mechanizméw, faczacych
wybierane przez badanych tresci z ich osobowoscig lub innymi postawami.
Nie znajduje to jednak potwierdzenia w badaniach. Udowodniono wrecz za
pomoca bogatego materialu empirycznego, ze nie mozna opiera¢ wnioskow
o badanych na podstawie takich tresci (por. Lilienfeld i in., 2002). Pomijajac
kwesti¢ mechanizmu, w jaki miatyby dziata¢ takie skale, nawet skale ipsatyw-
ne, ktore nie opierajg si¢ na tak abstrakcyjnym materiale, cechuje po prostu
nizsza rzetelno$¢ i trafno$¢ od skal normatywnych (Vermeren, 2013; Salgado
iin., 2014). Dowiedziono wrecz, ze decyzje personalne podejmowane w opar-
ciu o narzedzia zbudowane na skalach ipsatywnych cechuje nizsza trafnos¢
od decyzji podejmowanych na podstawie innych kwestionariuszy (Meade,
2004). Kwestionariusze takie, pomimo pozornej atrakcyjnosci, cechuje po
prostu nizsza uzytecznos$c.
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Ograniczenia wynikajace z niewtasciwego stosowania
kwestionariuszy

Przeprowadzony wyzej przeglad literatury skupial si¢ na wlasciwo$ciach

samych narzedzi kwestionariuszowych. Ostatni z przedstawionych obszaréw
tematycznych dotyczy ograniczen uzytecznosci danych uzyskiwanych przy
pomocy kwestionariuszy zwigzanych z niewtasciwymi praktykami po stronie

ich uzytkownikow. Prezentowane w tej sekeji problemy i ograniczenia beda
wiec bardziej zréznicowane, jednak ich wspdlnym elementem jest niewlas-
ciwe uzycie narzedzi kwestionariuszowych podczas badan prowadzonych

w organizacjach — co w efekcie rowniez bedzie prowadzifo do zmniejszenia
trafnosci decyzji podejmowanych w oparciu o tak zdobyte informacje.

Pierwszy watek dotyczy wykorzystywania danych uzyskanych na podsta-
wie kwestionariuszowy badajacych typy osobowosci (ktdre przedyskutowano
w sekeji 2.2) przy podejmowaniu decyzji personalnych dotyczacych pojedyn-
czych pracownikéw. Warto zwrdci¢ uwage, ze typologie osobowosci nawet
pozornie nie sg wlasciwym zrédtem informacji o pojedynczym pracowniku.
Poza poruszong juz kwestig nietrafnosci typologicznych teorii osobowosci
trzeba podkresli¢, ze calosciowe i proste opisy zachowan doltaczone do typow
osobowosci charakteryzujg grupy osdb. W zwigzku z tym, stosujac takie
kwestionariusze, nalezy mie¢ na uwadze, ze podawane w podrecznikach
testowych interpretacje wynikow badan kwestionariuszowych (pomijajac ich
rzetelno$¢) nie moga by¢ odnoszone do pojedynczych oséb (Costa i in. 2002;
Pittenger, 2004). Tak wi¢c podejmowanie jednostkowych decyzji, np. o za-
trudnieniu kandydata lub awansowaniu pracownika w oparciu o wyniki bada-
nia takimi kwestionariuszami jest watpliwe i moze prowadzi¢ do poniesienia
przez organizacj¢ kosztow takich wyboréw (Grobelny, 2015).

Drugim waznym problemem jest niewlasciwe dobranie narzedzia ba-
dawczego do celu diagnozy. Moze to dotyczy¢ subtelnych z pozoru kwestii,
jak np. badania pewnego procesu, przez ktory przechodza pracownicy lub
zmian ich standw (czyli dynamicznych zjawisk, jak np. proces radzenia sobie
ze stresem lub zmiany opinii) przez kwestionariusze badajace cechy (De Rid-
der, 1997). Problem ten dotyczy wiec niewlasciwego doboru narzedzia do
celu badania i opierania decyzji dotyczacych zarzadzania organizacja o nie-
wlasciwe przestanki. Podobnie bedzie w przypadku, kiedy poszukujac infor-
macji potrzebnych do podjecia pewnych decyzji, uzytkownik testu siggnie
po narzedzie badajace zupelnie inny konstrukt niz przedmiot jego dylematu.
Najczestszym przyktadem takiego niedopasowania moze by¢ diagnoza stresu
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wsrod pracownikéw — w psychologii, medycynie i naukach o zarzadzaniu
wystepuja trzy silnie rdznigce sie od siebie koncepcje tego, jak rozumie¢ stres
(Chirkowska-Smolak, Grobelny, 2016). Na przyktad specjalista HR, ktory
chcialby sprawdzi¢, jak silnie pracownicy postrzegaja swoja prace jako stre-
sujacy (czyli skorzysta¢ z psychologicznej koncepcji stresu), wykorzystujac
do tego kwestionariusz badajacy nat¢zenie stresoréw w $rodowisku pracy
(oparty na koncepcji ergonomicznej), nie bedzie w stanie osiagna¢ celu
i przeprowadzi¢ rzetelnej diagnozy.

Ostatnim, i na szcze$cie rzadkim, przyktadem powaznego naduzycia be-
dzie wykorzystywanie do badan prowadzonych w organizacji kwestionariuszy
o przeznaczeniu klinicznym (Zbikowska, 2016). Trudno znalez¢ usprawie-
dliwienie dla takich praktyk, nawet uwzgledniajac czesto podkreslany przez
specjalistow fakt, ze dostepne dla praktyki biznesowej kwestionariusze moga
nie spetnia¢ wymogéw organizacji i nie odpowiada¢ ich potrzebom (Brze-
zinska, 2011).

Podsumowanie

W przedstawionym przegladzie literatury wskazano na kilka istotnych ograni-
czen i zagrozen zwigzanych z stosowaniem kwestionariuszy podczas zbierania
informacji w zarzadzaniu organizacja. Kazdy z przytoczonych problemow
moze skutkowaé zmniejszeniem rzetelnosci danych, ktore sa pozyskiwane za
pomoca kwestionariuszy i w efekcie ograniczaé trafno$¢ decyzji, ktore prak-
tycy zarzadzania podejmuja w oparciu o te informacje. To z kolei moze
prowadzi¢ do konkretnych strat, bedacych konsekwencjami nietrafnych
decyzji. Poniewaz wielu z opisanych wyzej probleméw nie da si¢ unikngé
(jako ze wynikaja z natury i charakterystyki kwestionariuszy), wydaje si¢
uzasadnione wyciagniecie wniosku, ze kwestionariusze nie powinny stanowi¢
samodzielnego zrédta pozyskiwania informacji, w oparciu o ktdre podejmo-
wane beda decyzje dotyczace funkcjonowania organizacji.

Powody wystepowania omawianych problemoéw

Czes¢ z opisanych probleméw ma swoje zrodlo w naturze samych kwestio-
nariuszy, jednak kilka z nich wynika z nierzetelnych praktyk dystrybutorow
narzedzi lub niewystarczajacej wiedzy praktykow stosujacych te narzedzia.
W zwigzku z tym uzyteczne mogg by¢ dziatania majace na celu podnoszenie
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tej wiedzy i w konsekwencji chronienie praktykow przed nierzetelnymi dzia-
taniami dostawcow kwestionariuszy. Przykltadem dobrych praktyk w tej dzie-
dzinie moze by¢ inicjatywa EFPA, dotyczaca recenzji testow psychologicznych,
w tym kwestionariuszy. Test Review to standard majacy pozwoli¢ na dostar-
czenie i udostepnienie doktadnego opisu i oceny jakos$ci kwestionariusza,
zaréwno od strony psychometrycznej, jak i teoretycznej (EFPA, 2013). Po-
dobne inicjatywy sa podejmowane réwniez lokalnie. Przyktadowo Komisja

ds. Testow Psychologicznych Komitetu Psychologii PAN (2016) opublikowata

dokument zawierajacy opis standardéw jakosci, ktére powinny spetniaé

testy — w tym kwestionariusze. Korzystajac z zawartych w tym dokumencie

wytycznych, osoby, ktére wybierajg kwestionariusz na potrzeby badan w orga-
nizacji, moga samodzielnie dokona¢ oceny narzedzia lub poprosi¢ dostawce

o potrzebne, wymienione w tym komunikacie informacje.

W literaturze zwraca si¢ rowniez uwage na problem zwiazany z wyko-
rzystywaniem kwestionariuszy przez osoby do tego nieuprawnione, ktére
nie posiadaja wystarczajacych kwalifikacji do diagnozowania pracownikéw
(Brzezinski, 2011; Gojny, 2013). Wedlug wytycznych American Psychological
Assocciation z wybranych testow psychologicznych moga korzysta¢ osoby nie-
bedace psychologami, ale jedynie po odpowiednim przeszkoleniu, natomiast
niektore narzedzia zarezerwowane s tylko dla psychologow (Zalewska, 2009).
Réwniez standardy stosowania testow w biznesie opracowane przez European
Federation of Psychologists’ Associations (EFPA, 2012) zwracaja uwage na
krytyczna role posiadania wlasciwych kwalifikacji, pozwalajacych na korzy-
stanie z testow i kwestionariuszy (Standard 1.2.). Stanowcze stanowisko w tym
temacie prezentuje z kolei Brzezinski (2011), twierdzac, ze wylacznie psycho-
log jest kompetentny, aby projektowac i stosowaé w praktyce kwestionariusze,
a samo szkolenie z zakresu procedury badania i interpretacji wynikéw nie jest
wystarczajace. Tak czy inaczej nalezy podkresli¢, ze przeprowadzenie badania
kwestionariuszem przez osobe, ktdra nie posiada odpowiednich kwalifikacji,
moze prowadzi¢ do uzyskania nieprawdziwych lub nierzetelnych wynikéw,
a opieranie si¢ na tych wynikach moze skutkowac¢ podjeciem blednych decyzji
dotyczacych zarzadzania organizacja.

Praktyczne zastosowanie wynikéw przegladu w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Z przedstawionego przegladu mozna wyprowadzi¢ dwie praktyczne impli-
kacje. Przede wszystkim w zwigzku z wazng rolg kompetencji i fachowej
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wiedzy uzytkownikéw kwestionariuszy w minimalizowaniu ich ograniczen,
wazne wydaje sie edukowanie i szkolenie osob zarzadzajacych organizacjami.
Brzezinska (2011) zwraca uwagg, ze dla dziatéw personalnych korzystajacych
z kwestionariuszy konieczno$¢ zdobywania wiedzy eksperckiej i ciggte do-
szkalanie si¢ w zakresie stosowania tych narzedzi moze by¢ problematyczne.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze wiele wymienionych przez autoréw ograni-
czen i wad kwestionariuszy moze mie¢ podloze m.in. w niewystarczajacych
kompetencjach praktykow, ktorzy decyduja sie na projektowanie i prowa-
dzenie badan przy pomocy tych narzedzi.

Druga wazng kwestia jest Swiadomos¢ i akceptacja ograniczonej uzytecz-
nosci informacji pozyskanych poprzez kwestionariusze jako przestanek do
podejmowania decyzji dotyczacych funkcjonowania organizacji. W zwiazku
z tym nalezy rekomendowac sieganie po dodatkowe zZrédta informacji, dzieki
ktérym praktycy zarzadzania bedg mogli zwigksza¢ trafnos¢ swoich decyzji.
Takimi zrédlami mogg by¢ lepsze metody diagnostyczne (jak np. zognisko-
wane wywiady grupowe czy obserwacja), ale réwniez, zgodnie z metodyka
zarzgdzania opartego na dowodach, najlepsze dostepne wyniki badan nauko-
wych lub ilo$ciowe dane lokalne (Briner, Denyer i Rousseau, 2009).
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