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- doktor psychologii. Jego zainteresowa-
nia naukowe obejmujq psychologie pra-
cy i organizacji, ze szczegdlnym u-
wzglednieniem zagadnied wydajnosci
pracy, postaw wobec pracy oraz przy-
wédztwa. W ramach prac badawczych
w Przemysle 4.0 prowadzi analizy nad
determinantami i konsekwencjami inter-
akeji  cztowiek-robot. Jest autorem
i wspétautorem publikacji oraz rapor-
téw z obszaru psychologii pracy i orga-
nizacji w krajowych i zagranicznych
czasopismach naukowych.
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Wprowadzenie

Relacja miedzy wydajnoscia pracownikéw i ich satysfakcja z pracy
jest jednym z fundamentalnych probleméw psychologii pracy i organi-
zacji (Weiss, Cropanzano, 1996; Woods, West, 2010), nazwanym przez
Landyego (1985, za: Wright, Cropanzano, 2007) Swietym Graalem
w badaniach organizacyjnych. Wynika to z faktu, ze osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej przez organizacj¢ jest malo prawdopodobne, gdy
pracownicy nie dzialaja na rzecz realizowania jej celéw, ale réwniez
gdy nie sa zadowoleni z pracy, ktéra wykonuja (Sypniewska, 2014).
Organizacje zatrudniajace usatysfakcjonowanych, lecz mato wydajnych
pracownikow nie moga odnies¢ sukcesu, gdyz trudno im osiggna¢ za-
mierzone efekty. Jednoczesnie firmy wysoce efektywne, w ktérych pra-
cuja ludzie nieusatysfakcjonowani, muszg liczy¢ sie z ryzykiem utraty
pracownikow, co skutkuje zakléceniem funkcjonowania i rozwoju tych
firm (Biatas, Litwin, 2013; Piontek, 2017; Sowinska, 2014).

Mimo istniejacych wynikéw badan (Iaffaldano, Muchinsky, 1985;
Judge, Bono, Thoresen, Patton, 2001) wciagz nie ma zgodnos$ci w kwestii
sity i kierunku relacji miedzy wydajnoscia pracy i satysfakcja z pracy
(Peiro i in., 2014). Fakt, ze zaréwno badacze, jak i praktycy nie rezygnuja
z eksploracji opisywanego zwigzku, wiaze si¢ z niestabnacg waznoscia
hipotezy pracownika szczesliwego i produktywnego (Zelenski, Murphy,
Jenkins, 2008), zgodnie z ktorg szczesliwy uczestnik organizacji jest
jednoczes$nie wydajny w swojej pracy. Wyniki dotychczasowych badan
nie daja jednoznacznej odpowiedzi i wcigz aktualne pozostaje pytanie
o charakter i site zwigzku satysfakeji z pracy i wydajnosci pracownikéw,
dlatego pierwszym celem badan wlasnych byta eksploracja ich wzajem-
nej relacji. Satysfakcja z pracy zostala poddana konceptualizacji jako
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poznawcza ocena pracy (Zalewska, 2003), z podzialem na satysfakcje
zewnetrzng, wewnetrzng i ogolng (Herzberg, 1966; Katz, Van Maanen,
1977). Jednoczesnie, w odpowiedzi na sugestie Campbella, McHenry’ego
i Wise’a (1990) oraz Organa (1997), w niniejszych badaniach wydajnos¢
pracownikow jest rozumiana szerzej niz w wielu dotychczasowych
rozwazaniach, bo w kategoriach obserwowalnych i mierzalnych zacho-
wan, nad ktérymi pracownik ma kontrole, a ktére obejmujg dziatania
obowiazkowe i wykraczajace poza formalny opis pracy. Zgodnie z taka
konceptualizacja do analiz wydajnosci wlaczono wydajnos¢ zadan, or-
ganizacyjne zachowania obywatelskie i wydajno$¢ kreatywna.

Drugim celem badan byla empiryczna weryfikacja modelu opracowa-
nego przez zespdl Peiro i in. (2014), ktdrzy zaproponowali zrewidowang
hipoteze czlowieka szczesliwego i produktywnego. Zgodnie z ich nowa-
torskim podej$ciem pracownik szczgsliwy nie musi by¢ jednocze$nie
wydajny, a pracownik wydajny to nie zawsze ten, ktéry doswiadcza sa-
tysfakcji. W niniejszej pracy podjeto probe zrewidowania hipotezy Peiro
i in. (2014). Poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy w organizacjach
istnieja profile pracownikéw zgodne z propozycja, w mys$l ktorej relacja
satysfakcji i wydajno$ci moze by¢ zaréwno wprost proporcjonalna, jak
i odwrotnie proporcjonalna. Otrzymane wyniki §wiadczg o stusznosci
nowej, zrewidowanej hipotezy pracownika szczesliwego i produktyw-
nego, zgodnie z ktdrg satysfakcje i realizowanie obowigzkéw zawodo-
wych taczy zwiazek nie tylko dodatni, ale takze ujemny.

Prezentowana monografia sklada si¢ z szesciu rozdzialow. W pierw-
szych trzech dokonano przegladu literatury dotyczacej satysfakcji
z pracy (rozdzial pierwszy), wydajnosci pracy (rozdzial drugi) oraz
zwigzku miedzy nimi (rozdzial trzeci). W rozdziatach tych przyblizono
pojecia satysfakeji i wydajnoéci, a nastepnie przedstawiono wiodace
perspektywy, teorie i modele w zakresie analizowanych zjawisk. W roz-
dziale czwartym szczegélowo opisano problemy i cele badawcze oraz
pytania badawcze i odpowiadajace im hipotezy. Podano réwniez infor-
macje o zmiennych i sposobie ich operacjonalizacji, wykorzystywanych
narzedziach oraz przebiegu procesu badawczego. Ponadto zamieszczono
charakterystyke oséb z grupy badanych. W rozdziale pigtym zapre-
zentowano wyniki badan uzyskane w procesie weryfikowania hipotez
badawczych, przy wykorzystaniu analiz korelacji oraz analizy skupien
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metoda k-$rednich. Ostatni rozdzial zawiera interpretacje uzyskanych
wynikow, informacje o ograniczeniach prowadzonych badan, propozy-
cje kierunkéw dalszych analiz, a takze wnioski i implikacje praktyczne.
Praca zostala uzupelniona o spis wykorzystanej literatury oraz aneks,
w ktérym przedstawiono narzedzia badawcze zastosowane w projekcie
badawczym.






_ Rozdziat 1

Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy jest zagadnieniem, ktére skupia uwage badaczy
reprezentujacych psychologie pracy i organizacji (Dormann, Zapf, 2001;
George, Jones, 2012; Jasinski, Derbis, 2019), a takze praktykéw biznesu
(Chi, Gursoy, 2009; Koys, 2003). Wyniki badan nad satysfakcja wspie-
rajg strategie zarzadzania zasobami ludzkimi (Adamiec, Kozusznik,
2000; Banka, Lacala, Noworol, Ratajczak, 2002; Wudarzewski, 2013)
skoncentrowana na rekrutowaniu, motywowaniu i zatrzymywaniu
ludzi, ktorzy stanowia o przewadze konkurencyjnej organizacji (Khan,
Nawaz, Aleem, Hamed, 2012; Kozusznik, 2005; Winkler, 2009). Z tego
wzgledu, jak pisze Sowinska (2014), usatysfakcjonowani pracownicy
stali si¢ zaréwno celem, jak i miernikiem efektywnosci organizacyjne;j.

Zainteresowanie satysfakcja z pracy w badaniach psychologicznych
ma dwie przyczyny. Po pierwsze, prowadzone analizy umozliwiajg
wglad w subiektywna ocene pracy, jakiej dokonuja pracownicy. Po
drugie, konsekwencje braku satysfakcji z pracy, takie jak fluktuacja
i absencja, zachowania kontrproduktywne, obnizenie wydajnosci czy
strajki (Judge i in., 2001), maja duze znaczenie dla wynikéw pracy na
poziomie indywidualnym i zespolowym (Heritage, Pollock, Roberts,
2015), a takze dla calej organizacji i osiaganej przez nig efektywnosci
(Dormann, Zapf, 2001; Lubranska, 2013; Springer, 2011). Z tego wzgledu
badacze nie ustajg w poszukiwaniu przyczyn satysfakeji z pracy, upatru-
jac je w obiektywnych dyspozycjach pracownikéw, a takze w cechach
organizacji (Banka i in., 2002) i srodowiska pracy, do ktérych zaliczy¢
mozna m.in. charakterystyki pracy, spoteczny kontekst wykonywania
zadan oraz polityke organizacji (Jasinski, Derbis, 2019; Winkler, 2009;
Wudarzewski, 2013).
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1.1. Satysfakcja z pracy — ustalenia definicyjne

Chociaz obecnie satysfakcja z pracy uwazana jest za kluczowa
postawe pracownikow, bedaca jednym z warunkéw dobrego funkcjo-
nowania organizacji, badacze dopiero niedawno zaczeli interesowac sie
nig w sposéb systematyczny (Wright, Cropanzano, 2007). Znaczenie
samopoczucia pracownikow zostalo wprawdzie dowiedzione juz w la-
tach 30. XX wieku w badaniach prowadzonych w zaktadach Hawthorne
Western Electric Company (Kozusznik, 2007), jednak postugiwano sie
wtedy terminami sentyment (ang. sentiment) lub ton (ang. tone; Wright,
Cropanzano, 2007). Termin satysfakcja z pracy zostal wprowadzony
na stale w latach 50. XX wieku (Wright, 2006), dajac poczatek waznej
tradycji w psychologii pracy i organizacji.

Wspolczesnie mnogos$¢ badan nad satysfakcja z pracy doprowadzila
do wspolistnienia wielu definicji (Sowinska, 2014), z ktérych wigkszos¢
dotyczy oceny poznawczej dokonywanej przez pracownikow lub reakcji
emocjonalnej bedacej odpowiedzig na wykonywang przez nich prace.
Koncentrujac si¢ na aspekcie poznawczym, Locke (1976) okreslil satys-
fakcje z pracy jako rezultat postrzegania wlasnej pracy jako takiej, ktora
umozliwia osiggniecie waznych dla jednostki wartosci pracy. Oznacza
to, ze ocena, czy praca jest dla jednostki satysfakcjonujaca, wynika z jej
wewnetrznych potrzeb, ktérych zaspokojenie jest tozsame z odczuwa-
niem satysfakeji (Springer, 2011). Podobnie wedlug Homburga i Stocka
(2004) satysfakcja z pracy stanowi wynik procesu oceny, w ktérym
jednostka poréwnuje pozadany standard srodowiska pracy ze srodowi-
skiem faktycznie istniejacym. Badacze, tacy jak Aguinis, Henle i Ostroff
(2001), czy Aydintan i Koc (2016), zwracaja uwage na emocjonalny
aspekt satysfakcji i sklaniajg si¢ ku rozumieniu jej jako pozytywnej
lub negatywnej reakeji afektywnej, ktora jest rezultatem oceny sytuacji
pracy. Definicje zbiezng z takim podej$ciem podaje Banka (2000, s. 329),
okreslajac satysfakcje z pracy jako ,uczuciowa reakcje przyjemnosci
lub przykro$ci, doznawang w zwigzku z wykonywaniem okreslonych
zadan, funkcji oraz rol”. W podobny sposob pisze Gros (2003, s. 115,
za: Springer, 2011), stwierdzajac, ze satysfakcja z pracy to ,,stopien po-
zytywnego lub negatywnego samopoczucia, wytworzonego w rezultacie
wykonywanych zadan w konkretnych warunkach fizycznych i spotecz-
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nych”. Lewicka (2010) uznaje natomiast, ze satysfakcja z pracy oznacza
pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im obowigzkow,
do wspolpracownikow oraz do srodowiska pracy.

Laczac elementy podanych definicji, mozna przyjaé, ze satysfakcje
z pracy mogg okresla¢ zaréwno sady warto$ciujace jednostki na temat
wykonywanej pracy (poziom poznawczy), jak i stosunek do niej i poja-
wiajagce si¢ w niej emocje (poziom emocjonalny; Laguna, 2012; Sowin-
ska, 2014; Wudarzewski, 2013; Zalewska, 2003a). Uzupetnienie obydwu
elementéw o informacje na temat wykonywanej przez jednostke pracy
(poziom behawioralny) pozwala zdefiniowaé satysfakcje jako postawe
wobec pracy (Berry, 1998; Haffer, 2015; Hulin, Judge, 2003; Opkara,
2002; Schultz, Schultz, 2002). Aspekt poznawczy obejmuje wiedze
pracownikow o wykonywanej pracy, ich przekonania oraz sady i opinie
na temat realizowanych zadan i srodowiska pracy. Aspekt emocjonalny
dotyczy odczué i emocji oraz stanéw sympatii i antypatii do wykony-
wanej pracy, realizowanych zadan, celéw i wspolpracownikow. Aspekt
behawioralny to indywidualne predyspozycje oraz sklonnosci i przejawy
dzialania pracownikéw zwigzane z wykonywang przez nich pracag lub
prezentowanymi zachowaniami organizacyjnymi (Hafter, 2015; Sowin-
ska, 2014).

Termin satysfakcja z pracy w polskich opracowaniach bywa stosowany
zamiennie z terminem zadowolenie z pracy, chociaz nie ma powszechnej
zgody co do ich réwnoznacznosci. Badaczki Kunecka, Kaminska i Ku-
rakiewicz (2007) oraz Sowinska (2014), ktérym wtoéruje Wudarzewski
(2013), przyjmuja, ze iloSciowym kryterium rdznicujacym jest czas.
Zgodnie z ich rozréznieniem zadowolenie odnosi si¢ do chwilowych sta-
néw odczuwanych przez pracownikéw (wynikajacych np. z otrzymanej
danego dnia pochwaly czy nagrody), podczas gdy satysfakcja z pracy
jest wynikiem dlugotrwalego (chociaz nie sprecyzowano, jak dlugiego)
odczuwania zadowolenia. Podziatu jakosciowego dokonuje Zalewska
(2003b, 2009), ujmujac zadowolenie jako konstrukt nadrzedny wobec
satysfakcji. Autorka twierdzi, ze pierwsze z pojec jest rodzajem postawy,
podczas gdy satysfakcja z pracy jest jedynie poznawczym aspektem
zadowolenia, manifestujacym si¢ w postaci sadéw i ocen. Natomiast
Judge i Klinger (2008) nie podejmuja si¢ dyferencji satysfakcji z pracy
od innego zjawiska. Twierdza, Ze element emocjonalny satysfakcji
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w istocie jest krotkotrwaly, co sprawia, ze jego pomiar — jako stanu -
jest trudny i stanowi wyzwanie metodologiczne. Podobnego zdania jest
Zalewska (2003b), wedtug ktdrej badacze zbyt czesto dokonuja pomiaru
poznawczego skladnika zadowolenia z pracy, na podstawie ktorego
wnioskuja o stanie afektywnym pracownikéw, zaniedbujgc jednoczesnie
bezposrednie badanie emocjonalnej warstwy zadowolenia. Warto tu
zaznaczy¢, ze poznawcze i emocjonalne skltadowe satysfakcji z pracy nie
muszg by¢ zwigzane, jako ze ich uwarunkowania mogg by¢ odmienne.
Zdaniem Judge’a i Klingera (2008) trudnos¢ badan nad afektem nie
stanowi jednak podstawy do odrézniania satysfakcji z pracy od innych,
podobnych poje¢ opisujacych postawy wobec pracy, ktorych przykiadem
w jezyku polskim jest zadowolenie z pracy. Na gruncie badan polskich
Bajcar, Borkowska, Czerw i Gasiorowska (2011) réwniez twierdza, ze nie
ma podstaw do tego, by traktowac zjawiska satysfakcji z pracy i zadowo-
lenia jako odrebne terminy.

Satysfakcja z pracy jest konstruktem wielowymiarowym (Haffer, 2015;
Judge, Klinger, 2008; Mendoza, Maldonado, 2014; Nguyen, Taylor, Brad-
ley, 2003), majacym poziom ogolny i szczegoélowy. Satysfakcja ogdlna
okresla postawe jednostki wobec pracy bez podzialu na jej czynniki
(Wudarzewski, 2013). W badaniach nad satysfakcja (lub zadowoleniem)
z pracy poziom ogélny wykorzystywany jest w poszukiwaniach przyczyn
i konsekwencji opisywanej postawy pracownikéw (Zalewska, 2003b).
Satysfakcja czastkowa dotyczy natomiast specyficznego rodzaju sadu
wartosciujacego lub stanu afektywnego, ktéry pojawia si¢ w odniesieniu
do konkretnego czynnika pracy (Sergiovanni, 1966; Wotowska, 2013;
Zalewska, 2003a). Czynniki ksztaltujace satysfakcje z pracy obejmuja
ekonomiczne aspekty pracy, warunki pracy, relacje interpersonalne oraz
podejmowane czynnosci i wykonywane zadania (Bajcar, Borkowska,
Czerw, Gasiorowska, 2011). W takim ujeciu jednostka moze odczuwac
satysfakcje z niektdrych elementéw wykonywanej pracy (badz srodowi-
ska, w ktérym ja wykonuje), bedac jednoczesnie nieusatysfakcjonowana
z innych. Co wiecej, globalna ocena pracy moze by¢ korzystna, jednak
poszczegdlne jej skladniki mogg by¢ oceniane jako negatywne (Banka,
Derbis, 1998, za: Migsek, Zak—Lykus, Skatacka, Nawrat, 2015; Pszczo-
towski, 1978). Ponadto bez analizy tego, jak wazne dla jednostki s po-
szczegolne skladniki pracy, ocena satysfakcji z pracy nawet za pomoca
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wskaznikéw szczegélowych (ocen czastkowych) moze nie da¢ pelnej
informacji o postawie wobec pracy. Przypus¢my bowiem, ze istnieje
pracownik, ktéry relacje ze wspolpracownikami ceni sobie bardziej niz
kwestie autonomii w pracy. Uzyskanie informacji o tym, ze obydwa
elementy ocenia on jako tak samo satysfakcjonujace, nie bedzie réwnie
warto$ciowe co analiza, w ktdrej poszczegdlnym aspektom przyporzad-
kuje sie wagi. Wtedy bowiem okazaloby sie, ze satysfakcje czastkowe
pracownika s3 zréznicowane, poniewaz istotny aspekt pracy oceniany
umiarkowanie to nie to samo co umiarkowanie oceniany aspekt nie-
istotny. Niestety, ocena satysfakcji z pracy rzadko kiedy odbywa sie
z wykorzystaniem rang, co wcigz stanowi wyzwanie metodologiczne.
W dodatku fakt istnienia globalnej i szczegdtowej satysfakeji z pracy
oznacza, ze dwie osoby charakteryzujace si¢ podobnym poziomem
satysfakcji globalnej w istocie moga by¢ zadowolone z innych elemen-
tow, ktdre ja konstytuuja. W zwiazku z tym analiza satysfakcji z pracy
powinna by¢ kazdorazowo przeprowadzana z nalezytg dokladnoscia.

1.2. Teoretyczne perspektywy satysfakcji z pracy

Istniejg trzy kategorie teorii satysfakeji z pracy, do ktorych zaliczaja
sie teorie dyspozycyjne, sytuacyjne i interakcyjne (Judge, Parker, Col-
bert, Heller, Ilies, 2001). Podejscie dyspozycyjne zaklada, ze odczuwana
satysfakcja jest wynikiem zmiennych osobowosciowych lub socjo-
demograficznych, a zZrédlo jej wariancji jest endogeniczne (Bowling,
Hendricks, Wagner, 2008; Chudzicka-Czupata, 2013; Staw, Ross, 1985).
Propozycja ta jest analogiczna do rozwazan Czapinskiego (1992, 2012),
zdaniem ktoérego to genotyp determinuje dobrostan (szczgscie) w sposob
najbardziej stabilny (Porczynska-Ciszewska, 2013). Zgodnie z teoriami
sytuacyjnymi satysfakcja z pracy jest rezultatem charakterystyk pracy,
aspektow srodowiska, w ktorym jest wykonywana, lub zmiennych or-
ganizacyjnych (Chudzicka-Czupata, 2013). W podejsciu interakcyjnym
satysfakcje z pracy traktuje si¢ jako wynik interakcji miedzy cechami
pracownikow i czynnikami sytuacyjnymi.
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1.2.1. Perspektywa dyspozycyjna

Zalozenia dyspozycyjnych teorii satysfakcji z pracy weryfikowane s3
w badaniach pos$rednich i bezposrednich. Badania posrednie stanowia
probe potwierdzenia znaczenia czynnikéw jednostkowych poprzez pro-
ces dedukgji lub indukgji, bez zastosowania wlasciwych narzedzi do po-
miaru dyspozycji lub osobowosci jednostki (Judge, Larsen, 2001). Przy-
ktadem analiz posrednich sg badania nad stabilnoscig postaw w czasie.
Wedlug Judge’a i Larsena (2001) satysfakcja z pracy jest konstruktem
stabilnym w czasie, ale stabilno$¢ ta obniza si¢ w przypadku zmian
sytuacyjnych. Z tego wzgledu autorzy wysuneli wniosek, ze predykcja
przyszlej satysfakeji jest mozliwa dzieki analizie przeszlej satysfakeji
oraz zmian w warunkach pracy. Podobnie twierdzg Staw i Ross (1985),
zdaniem ktérych istnieja stabilne cechy, ktére predysponuja jednostki
do negatywnych lub pozytywnych reakcji na prace. W opinii autoréw
wczesniejsze postawy charakteryzujace jednostki stanowia dobry pre-
dyktor przysztych postaw, lepszy niz czynniki sytuacyjne pod postacia
placy lub statusu zawodowego.

Wigkszos¢ badan bezposrednich, wykorzystujacych narzedzia do
pomiaru satysfakcji z pracy, skupia si¢ na czterech wlasciwosciach dys-
pozycyjnych, do ktérych naleza: pozytywna i negatywna afektywnos¢,
piecioczynnikowy model osobowosci, kluczowe samooceny oraz inne
miary dyspozycji afektywnej (Judge, Larsen, 2001). Connolly i Vis-
wesvaran (2000) uzyskali korelacje z poprawka na rzetelnos¢ miedzy
satysfakcja z pracy i pozytywna oraz negatywna afektywnoscig na po-
ziomie kolejno r = 0,49 oraz r = —0,33. Metaanaliza Thoresena, Kaplana,
Barskyego, Warrena i de Chermont (2003) pokazala, ze satysfakcja
ogolna ma pozytywny zwigzek z pozytywna afektywnoscia (r = 0,34)
i negatywny zwigzek z negatywna afektywnoscig (r = —0,34). Analizy
przeprowadzone przez Dormanna i Zapfa (2001) sklonity autoréw do
ogolnego wniosku, iz pozytywna afektywnos¢ ma wigksze znaczenie dla
satysfakcji z pracy niz negatywna afektywnos¢. Judge, Heller i Mount
(2002) wskazali znaczenie czynnikéw Wielkiej Piatki dla satysfakcji
z pracy. Najsilniej z postawg pracownikéw korelowaly neurotycznosé
(r = —0,29), sumienno$¢ (r = 0,26) oraz ekstrawersja (r = 0,25). Stabsze
relacje z satysfakcja z pracy miala ugodowos¢ (r = 0,17), podczas gdy
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otwarto$¢ na doswiadczenie nie miata z nig zadnego zwiazku (r = 0,02).
Badania nad czynnikami dyspozycyjnymi satysfakcji z pracy objety
takze analize kluczowych samoocen. Wyniki dotychczasowych analiz
pokazuja zaleznos¢ miedzy konstruktami na stabym poziomie (r = 0,37;
Judge, Bono, 2001; Judge, Heller, 2002). Podsumowujac, dyspozycyjne
wlasciwosci pracownikéw stanowia zrédlo postaw wobec pracy, odpo-
wiadajace za od 10% (Makin, Cooper, Cox, 2000, za: Jasinski, Derbis,
2019) do ponad 30% wariancji satysfakeji z pracy (Arvey, McCall, Bou-
chard, Taubman, Cavanaugh, 1994). Oznacza to, Ze nie bez znaczenia
pozostaja czynniki sytuacyjne. Staw i Ross (1985) stusznie podkreslaja,
iz czynniki dyspozycyjne nie neguja znaczenia czynnikow sytuacyjnych,
ale stanowig ich uzupelnienie.

1.2.2. Perspektywa sytuacyjna

Sytuacyjne teorie satysfakcji z pracy podkreslaja role czynnikéw
organizacyjnych, ktére wyjasniaja od 40% do 60% wariancji postaw
pracownikow (Jasinski, Derbis, 2019). Wielu badaczy wysuneglo autor-
skie propozycje obejmujace, ich zdaniem, najwazniejsze elementy pracy,
majace znaczenie dla czastkowych postaw pracownikéw. Smith, Kendall
i Hulin (1969) wskazali pig¢ czynnikéw, do ktérych zaliczyli: place,
awans, relacje ze wspolpracownikami, superwizje i prace sama w sobie.
Locke (1976) zaproponowal, aby doda¢ do nich uznanie, warunki pracy
oraz zarzadzanie (Judge, Klinger, 2008; Mendoza, Maldonado, 2014).
Znaczenie praktyk zarzadzania i zachowania kadry kierowniczej akcen-
towali takze inni autorzy (Brown, Peterson, 1993; Mendoza, Maldonado,
2014). Zgodnie z wynikami badan szczegélnie dostarczanie przez
przelozonych niezbednych zasobdw oraz wsparcia spotecznego swoim
podwladnym podnosi ich zadowolenie z realizowania zadan i wypelnia-
nia okreslonych rél w organizacji (Mendoza, Maldonado, 2014). Ponadto
analizy przeprowadzone przez Browna i Petersona (1993) wsrod sprze-
dawcow pokazaly, ze dbanie przelozonego o czgsta komunikacje oraz
zainteresowanie osiggnieciami podwtadnych prowadzi do zwigkszenia
odczuwanej przez nich satysfakeji. Akroyd, Richards i O’Brien (1992),
Bowling, Hendricks i Wagner (2008), Chi i Gursoy (2009) oraz Sprin-
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ger (2011) udowodnili natomiast znaczenie wynagrodzen w ksztaltowa-
niu satysfakcji z pracy. Nguyen i in. (2003) dokonali analizy dochodu
wzglednego, udowadniajac, iz szczescie oraz satysfakcja nie zalezg wy-
facznie od dochodu bezwzglednego, ale takze od poziomu odniesienia,
wobec ktorego jednostka dokonuje poréwnania swojej sytuacji. Inne
czynniki pracy ksztaltujace satysfakcje pracownikéw obejmuja stabil-
no$¢ zatrudnienia (Nguyen i in., 2003; Springer, 2011) oraz kontrakt
psychologiczny, ktéry w badaniach Guesta (2004) okazat sie¢ istotniejszy
niz formalny kontrakt z organizacjs. Ponadto udowodnione zostalo
znaczenie mozliwo$ci awansu (Springer, 2011), uczestniczenia w trenin-
gach i szkoleniach (Chi, Gursoy, 2009), warunkéw pracy oraz gwarancji
bezpieczenstwa pracy (Akroyd, Richards, O’Brien, 1992; Chi, Gursoy,
2009), a takze empowermentu' i autonomii (Squires i in., 2015).

Haffer (2015) przedstawil model o wigkszej ztozonosci - potencjat
organizacyjny prowadzi w nim do odczuwania satysfakcji z pracy,
czego konsekwencja jest zaangazowanie organizacyjne i zachowanie
obywatelskie pracownikéw. Te z kolei wspdlnie stanowig przyczyne
zwiekszenia wynikow przedsigbiorstwa. Potencjal organizacyjny okres-
lony przez Haffera (2015) dotyczy dziewieciu czynnikow, ktore obej-
muja: przywodztwo (zwigzek z satysfakcja z pracy na poziomie r = 0,65;
p < 0,01), komunikacje (r = 0,59; p < 0,01), zaufanie (r =0,57; p < 0,01),
nagrody i rozwdj pracownikéw (r = 0,56; p < 0,01), warunki pracy
(r = 0,53; p < 0,01), role menedzeréw $redniego szczebla (r = 0,52;
p <0,01), kontrole wysokich standardéw etycznych (r = 0,49; p < 0,01), re-
lacje interpersonalne (r = 0,48; p < 0,01) i zarzadzanie talentami (r = 0,41;

' W jezyku polskim termin empowerment nie ma jednoznacznego odpowiednika.
W pracy Henry (2007) jako jego ttumaczenia uzyto sformutowania cedowanie wltadzy,
nawigzujacego do angielskiego stowa power. Kanafa-Chmielewska (2012) proponuje na-
tomiast stosowanie terminu umacnianie, ktory, jej zdaniem, oddaje istote angielskiego
odpowiednika, nie budzac skojarzen z terminem wzmacnianie. W obydwu przypad-
kach empowerment dotyczy osobistego, zawodowego i duchowego rozwoju (Coetzer,
Bussin, Geldenhuys, 2017) prowadzacego do poczucia kontroli i mistrzostwa doswiad-
czanego przez jednostki w kontekscie zawodowym (Mendoza Sierra, 2002). Zdaniem
Pearce’a i Simsa (2002) oraz Coetzera, Bussina i Geldenhuysa (2017) empowerment jest
mozliwy dzieki zachecaniu podwladnych do niezaleznych dziatan, powierzaniu im od-
powiedzialnosci przez przelozonych, wspieraniu myslenia o réznych mozliwosciach
rozwigzan problemoéw, a takze dzigki samorozwojowi i samonagradzaniu.
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p < 0,01). Wyniki uzyskane przez autora $wiadcza o tym, ze kazdy
z dziewigciu czynnikéw potencjalu organizacyjnego ma zwiazek z satys-
fakeja z pracy, ktéra charakteryzuje pracownikow.

Sypniewska (2014) podaje, iz istnieja cztery grupy czynnikow wa-
runkujgcych satysfakcje z pracy: ekonomiczne aspekty pracy, relacje
interpersonalne, zadania i aktywnosci oraz warunki pracy. Czynniki
ekonomiczne dotyczg ilosciowych i finansowych elementéw, ktére pra-
cownik moze otrzymac za swojg prace, jak rowniez kar i nagréd oraz
mozliwodci rozwoju bedacych czescia systemu motywacyjnego organi-
zacji. Relacje interpersonalne odnoszg sie do zwigzkdw ze wspolpracow-
nikami i z przelozonymi, atmosfery w pracy, a takze komunikacji stu-
z3cej wymianie informacji, w tym otrzymywaniu informacji zwrotnej
i uznania ze strony przelozonych. Zadania i aktywnosci ujmowane sg
przez autorke na skali od monotonii do réznorodnosci pracy; na skali
tej jednostka dokonuje oceny, biorac pod uwage nadmiar lub niedobdr
zadan, presje czasu, autonomie i mozliwo$¢ podejmowania decyzji oraz
odpowiedzialno$¢ za rezultaty. Warunki pracy to elementy srodowiska
pracy, ktdre sprzyjaja jej wykonywaniu i daja pracownikowi poczucie
bezpieczenstwa. Nalezg do nich zaréwno narzedzia, jak i aspekty regu-
lowane przez przepisy bezpieczenstwa.

1.2.3. Perspektywa interakcyjna

W ramach podejscia interakcyjnego analizie podlega dopasowanie
czlowieka i srodowiska pracy, w ktorym podejmuje on dziatanie. Przy-
kladami teorii interakcyjnych sa propozycje Locke’a (1976) i Mottaza
(1986), a takze Muchinsky’ego i Monahana (1987) oraz Kristof (1996).
Wedlug Lockea (1976) satysfakcja z pracy jest wynikiem waznych dla
jednostki wartosci pracy, ktore ta zapewnia poprzez nagrody ofero-
wane przez organizacje (Aydintan, Koc, 2016). Oznacza to, ze jedynie
niespelnione wartosci, ktére sg dla jednostki istotne, beda powodowac
dyssatysfakcje (Judge, Klinger, 2008). Locke (1976) zaproponowal nawet
matematyczne ujecie swojej teorii, w ktorym satysfakcja z pracy moze
by¢ obliczona wedtug wzoru: § = (Ve - P)-Vi. W réwnaniu tym S ozna-
cza satysfakcje z pracy, Vc dotyczy pozadanej wartosci, P to spostrze-
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gana czes¢ danej warto$ci otrzymywana z pracy, a Vi odzwierciedla, jak
wazna jest dana warto$¢ dla jednostki. Im wieksza zgodnos¢ pomiedzy
nagrodami oferowanymi przez organizacje i warto$ciami istotnymi dla
jednostki, tym wiekszg satysfakcje z pracy ona odczuwa (Aydintan, Koc,
2016). Podobne zalozenia przyjal Mottaz (1986). Zgodnie z jego mode-
lem spostrzeganej nagrody w pracy satysfakcja z pracy jest emocjonalng
odpowiedzig na nagrody otrzymywane w pracy oraz wartosci, jakie
posiada praca. Nagroda okreslang jest kazda korzys¢, ktora pracownik
otrzymuje ze swojej pracy. Warto$¢ pracy to aspekt, ktory pracow-
nik uwaza za cenny. Im wyzsza zgodno$¢ pomiedzy nagrodami i war-
tosciami, tym wieksza satysfakcje z pracy odczuwa pracownik (Akroyd
iin., 1992).

Innym przykladem analizy dopasowania czlowiek-organizacja jest
wprowadzony przez Muchinsky’ego i Monahana (1987) podzial na
dopasowanie suplementarne i komplementarne. Pierwsze z nich dotyczy
podobienstwa miedzy pracownikiem i organizacja w zakresie celow
i wyznawanych wartosci, ktére Kristof (1996) odnosi do podobienstwa
miedzy ,,osobowoscig” pracownika i ,.kulturg organizacyjng” jego miej-
sca pracy. Dopasowanie komplementarne bazuje natomiast na wza-
jemnym uzupelnianiu si¢ i wymianie potrzebnych elementéw miedzy
pracownikiem i organizacjg, tak by kazda ze stron mogla realizowa¢
swoje cele. W obydwu rodzajach dopasowania pracownik i organizacja
posiadajg zasoby, ktore sg sklonni zaoferowa¢ w zamian za spetnienie
swoich oczekiwan (Czarnota-Bojarska, 2012; Kristof, 2016). Co istotne,
niedopasowanie czlowieka i $rodowiska pracy skutkuje wzrostem
napiecia, ktérego doswiadcza pracownik (Van Harrison, 1987), oraz
spadkiem pozytywnych postaw wobec pracy, w tym satysfakcji z pracy
(Majer, Stasila-Sieradzka, Dobrowolska, 2017).

1.3. Modele teoretyczne satysfakciji z pracy

Akroyd i wspdtpracownicy (1992) zwrdcili uwage, ze satysfakcja
z pracy lub czynniki, ktére ja determinuja, zbyt czesto badane sg z wy-
korzystaniem podejscia shotgun (ang. shotgun approach). Oznacza to, ze
wybdr badanych zmiennych jest nierzadko konsekwencjg arbitralnych
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decyzji badaczy, ktérzy nie korzystaja ze zweryfikowanych modeli
badawczych. Chec¢ zbadania jak najwigkszej liczby czynnikéw skutkuje
fragmentaryzacja wynikoéw, ktéra utrudnia ich poréwnanie i generaliza-
cje. Istniejg jednak ugruntowane modele teoretyczne stanowigce dobra
konceptualizacj¢ zagadnienia satysfakcji z pracy. Nalezg do nich modele
autorstwa Herzberga (1966), Hackmana i Oldhama (1976) oraz Katza
i Van Maanena (1977).

1.3.1. Teoria dwuczynnikowa Herzberga

Jedna z najwcze$niejszych i dobrze ugruntowanych koncepcji satys-
fakeji z pracy ma swoje zrodla w teorii dwuczynnikowej (Herzberg,
Mausner, Snyderman, 1959), zgodnie z ktorg istnieja dwie grupy deter-
minant satysfakcji pracownikéw. Determinanty zewnetrzne wzgledem
pracy nazwano czynnikami higieny, za$ determinanty wewnetrzne —
czynnikami motywacji. Do czynnikéw higieny Herzberg (1966) zaliczyt
superwizje, relacje ze wspotpracownikami, wynagrodzenie, warunki
pracy oraz polityke i praktyki organizacyjne. Negatywna ocena czynni-
kow higieny prowadzi do dyssatysfakcji i obnizenia motywacji jednostki,
moze tez by¢ przyczyng odczuwania nieprzyjemnych emogji, takich jak
strach czy frustracja (Springer, 2011). Ocena pozytywna nie jest jednak
wystarczajaca, aby pracownik czul si¢ usatysfakcjonowany. Z satysfak-
cja zwiazane s3 bowiem motywatory, ktérych nazwa wywodzi si¢ od
przekonania, ze czynniki te przyczyniaja sie do zwigkszenia wkladanego
wysitku i wydajnosci pracownikéw (Hackman, Oldham, 1976). Nazwa
ta wynika réwniez z faktu, iz w czasie, gdy Herzberg (1966) opracowy-
wal swoja teorie, satysfakcja z pracy utozsamiana byta z motywacja. Do
czynnikéw motywacyjnych, odnoszacych sie do tresci zadan i rodzaju
czynnosci (Banka i in., 2002), Herzberg (1966) wiaczyt dokonania, uzna-
nie, interesujgca prace samg w sobie, odpowiedzialnos¢ oraz mozliwosci
awansu. Brak czynnikéw motywacyjnych, chociaz mniej dotkliwy niz
brak czynnikéw higieny, moze prowadzi¢ do odczuwania nudy w pracy
(Springer, 2011). Zgodnie z modelem dwuczynnikowym najwyzszy po-
ziom odczuwanej satysfakcji jest efektem wysokiej subiektywnej oceny
czynnikow higieny i czynnikéw motywacyjnych (Herzberg i in., 1959).



24 Rozdzial 1. Satysfakcja z pracy

Teoria Herzberga (1966) ma wazne implikacje praktyczne. W mysl jej
zalozen istnieje bowiem mozliwo$¢ zwiekszenia satysfakcji z pracy
pracownikow nawet wtedy, gdy nie zmniejszy sie ich dyssatysfakcja (So-
winska, 2014). Mozliwa jest takze sytuacja odwrotna, kiedy organizacja
moze doklada¢ staran, aby pracownicy nie odczuwali dyssatysfakcji,
jednak nie spowoduje to wzrostu ich satysfakcji.

Model Herzberga (1966) nie jest wolny od krytyki - Hackman i Old-
ham (1976) zwracaja uwage, ze dychotomizacja czynnikéw satysfakcji
z pracy moze by¢ wynikiem artefaktu metodologicznego. Ze wzgledu na
trudno$¢ udowodnienia istnienia dwoch grup czynnikéw w badaniach
status koncepcyjny teorii jest niepewny. Inny zarzut dotyczy tego, ze
Herzberg prowadzit badania gtéwnie na pracownikach z grupy biatych
kotnierzykéw, a wyniki generalizowal na cala populacje pracownikéw.
Ostatnig watpliwo$¢ budzi fakt, iz w ramach teorii nie zaklada sie
bezposrednio istnienia réznic indywidualnych. Oznacza to, ze w mo-
delu dwuczynnikowym przyjeto, iz czynniki higieny i motywatory
oddzialujg na satysfakcje z pracy wszystkich pracownikéw w jednakowy
sposob (Hackman, Oldham, 1976).

Mimo przedstawionych zarzutéw teoria dwuczynnikowa Herzberga
(1966) byla i nadal jest wielokrotnie wykorzystywana w badaniach nad
satysfakcja, w zwigzku z czym zostala gruntownie zweryfikowana empi-
rycznie. Z tego powodu, razem z modelem Zrddet satysfakcji Katza i Van
Maanena (1997, zob. podrozdziat 1.3.3.), stanowi zrédio konceptualizacji
satysfakeji z pracy w prezentowanych badaniach wlasnych.

1.3.2. Model charakterystyk pracy Hackmana i Oldhama

Badania nad obiektywnymi charakterystykami pracy, na ktérych
bazuje teoria Hackmana i Oldhama (1976), prowadzone sa3 w nurcie
wzbogacania zadan w pracy (ang. job enrichment). Autorzy koncep-
cji wzbogacania pracy zakladaja, ze zmieniajac obiektywne cechy pracy,
mozna wplynaé na wydajno$¢ pracownikow i ich dobrostan w pracy
(Aldag, Barr, Brief, 1981; Hackman, Oldham, Janson, Purdy, 1975).
Aby tak sie stalo, zadania realizowane przez pracownikéw powinny
by¢ sensownymi fragmentami procesu, ktéry pozwala na pokazanie
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indywidualnosci tych pracownikéw (Kozusznik, 2007), stanowi dla
nich wyzwanie oraz jest Zrodtem motywacji i satysfakeji (Loher, Noe,
Moeller, Fitzgerald, 1985).

Turner i Lawrence (1965) zaproponowali pomiar atrybutéw zadan
zwigzanych z absencja w pracy i satysfakcja pracownikéw, a otrzymane
przez nich wyniki pozwolily na wyciagnigcie wniosku dotyczacego
relacji satysfakcji z czterema cechami pracy: autonomia, kompletnoscia
zadania, réznorodnoscia umiejetnosci i informacja zwrotna. Zwiazek
ten byl jednak pozytywny jedynie w przypadku pracownikow fizycz-
nych z malych miast. W przypadku pracownikéw zatrudnionych
w duzych miastach relacja byta odwrotna (Hackman, Lawler, Oldham,
2005). Fakt ten nie pozwolil na uogdlnienie uzyskanych przez autoréw
wynikow.

Hackman i Lawler (1971) zgodzili si¢ z przekonaniem Turnera
i Lawrence’a (1965) o znaczeniu czterech cech pracy w ksztaltowaniu
satysfakcji. Uznali dodatkowo, ze jednostki majace potrzebe rozwoju
i potrzebe odczuwania satysfakcji z pracy beda szczegélnie dobrze rea-
gowac na prace charakteryzujacg si¢ wymienionymi cechami. Hackman
i Lawler (1971) oparli swoje przewidywania na przekonaniu, iz mozli-
wosci i nagrody wewnetrzne oferowane przez prace beda cenione wyzej
przez pracownikow pragnacych odczuwac satysfakcje z pracy niz przez
osoby, ktore nie majg pragnienia odczuwania satysfakcji. Wyniki badan
uzyskane przez autoréw potwierdzily przewidywania o ksztaltowaniu
satysfakgji z pracy, motywacji, wydajnosci i frekwencji poprzez wybrane
cechy pracy. Dzigki nim Hackman i Lawler (1971) pokazali réwniez
znaczenie sily potrzeby rozwoju (ang. growth need strength; Lubranska,
2013; Strykowska, 2009), udowadniajac, ze pracownicy o silnej potrzebie
rozwoju reaguja na zlozong prace bardziej pozytywnie niz pracownicy
o niskim nasileniu tej potrzeby.

Wyniki badan Turnera i Lawrence’a (1965) oraz Hackmana i Lawlera
(1971) przyczynily si¢ do powstania teorii charakterystyk pracy (Grant
iin., 2011). Chociaz poczatki tej teorii zwigzane sg ze wspotpracg Hack-
mana i Lawlera, jej ostateczny ksztalt zostal nadany przez Hackmana
i Oldhama (1976; Hackman, Lawler, Oldham, 2005). Autorzy ci zbadali
wiele czynnikéw pracy w réznych zawodach i wyréznili pie¢ charak-
terystyk pracy na tyle ogoélnych, ze znajduja one zastosowanie w opisie
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wielu rodzajow pracy (Kozusznik, 2007). Wedtug Hackmana i Oldhama
(1976) charakterystyki te sa przyczyna waznych (krytycznych) stanow
psychologicznych, majacych swoje konsekwencje w postawach i zacho-
waniu pracownikow.

Pierwszg charakterystyka pracy w teorii Hackmana i Oldhama
(1976) jest roznorodnos¢ umiejetnosci. Oznacza ona stopien, w jakim
praca wymaga od jednostki rozmaitych umiejetnodci i talentéw, aby
zostala wykonana. Réznorodnos¢ umiejetnosci to wynik koniecznosci
wykonywania wielu odmiennych czynnosci w pracy, co w wigkszosci
przypadkow prowadzi do przekonania jednostki, ze wykonywana
praca ma dla niej duze znaczenie osobiste (Hackman, Oldham, 1976).
Druga cecha, kompletnos$¢ zadan, dotyczy poziomu, do ktérego praca
wymaga dziatania w zadaniu od jego poczatku do konca, z widocznym
efektem koncowym. Trzecia cecha, znaczenie zadan, okresla stopien,
w jakim wykonywana przez jednostke praca ma wplyw na innych ludzi.
Przekonanie pracownika o waznosci jego pracy dla innych przyczynia
sie do wzrostu znaczenia pracy (Hackman, Oldham, 1976). Czwarta
cecha, autonomia, opisuje stopien, w jakim praca daje pracownikowi
wolno$¢ i swobode w planowaniu pracy i sposobie jej wykonywania
(Hackman, Oldham, 1976). W przypadku duzej autonomii wyniki pracy
zaleza od wysitku, inicjatywy i decyzji pracownika. Ostatnia cecha,
informacja zwrotna, oznacza poziom, do ktorego pracownik otrzymu-
je informacje o efektywnosci swoich wynikéw poprzez obserwacje
wlasnej aktywnosci podejmowanej w pracy (Hackman, Oldham, 1976)
lub obserwacje wspotpracownikow, kontroleréw czy zwierzchnikéow
(Kozusznik, 2007).

Opisane charakterystyki pracy moga by¢ modyfikowane przez or-
ganizacje. Aby zwiekszy¢ poziom kompletnosci zadan oraz znaczenia
zadan, praca powinna odbywac sie¢ w taki sposdb, by pracownik mogt
wykonywac logicznie powigzane ze sobg zadania prowadzace do
osiggniecia celu. Zadania powinny by¢ ze sobg faczone celem zwigk-
szenia poziomu roznorodno$ci wymaganych umiejetnosci, autonomii
i informacji zwrotnej. Autonomia moze by¢ zwigkszana takze dzigki
powierzaniu pracownikowi dodatkowej odpowiedzialnosci i kontroli
wlasciwej kierownictwu. Aby podwyzszy¢ poziom otrzymywanej infor-
macji zwrotnej, organizacja powinna dba¢ o kanaly przeptywu infor-
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magcji, w szczegdlnosci te, ktérymi przekazywane sg informacje zwrotne
z procesu pracy do pracownika (Hackman i in., 2005).

Wskazane charakterystyki pracy prowadza do trzech waznych sta-
néw psychologicznych: do$wiadczania znaczenia pracy, doswiadczania
odpowiedzialnosci za rezultaty oraz §wiadomosci wlasnych mozliwosci
i wynikow (Adamiec, Kozusznik, 2000; Grant i in., 2011; Judge, Klinger,
2008; Hackman, Oldham, 1976; Loher i in., 1985). Do$wiadczanie zna-
czenia pracy okresla stopien, w jakim pracownik postrzega prace jako
znaczgcy, wartosciowa i wartg wysitku. Jest ono wynikiem réznorod-
nosci zadan, kompletnosci zadan oraz znaczenia zadan. Doswiadczanie
odpowiedzialnosci za rezultaty odnosi si¢ do stopnia, w jakim jednostka
czuje si¢ osobiscie odpowiedzialna za rezultaty swojej aktywnosci, co jest
konsekwencjg posiadanej autonomii. Swiadomoéé wtasnych mozliwosci
i wynikéw odzwierciedla poziom wiedzy i zrozumienia jednostki co do
efektywnosci wykonywania pracy, a wynika ona z informacji zwrotnych
pochodzacych z pracy. Zgodnie z postulatem Hackmana i Oldhama
(1976) pracownik doswiadcza pozytywnego afektu na tyle, na ile ro-
zumie (ma $wiadomo$¢ rezultatéw), ze jest osobiscie odpowiedzialny
(doswiadcza odpowiedzialnosci) za dobrze wykonang prace, ktéra ma
dla niego znaczenie (doswiadcza jej znaczenia). Pozytywne emocje prze-
zywane przez pracownika staja sie dla niego zacheta do tego, aby konty-
nuowac swoja aktywno$¢ w pracy. Takie pozytywne sprzezenie zwrotne,
gdzie emocje pozytywne pracownikéw sg wynikiem nagrody, na ktdra
sami zapracowali, trwa, dopdki pracownik do$wiadcza pozytywnych
standéw psychologicznych lub dopdki liczy si¢ dla niego wydajnos¢ wias-
nej pracy (Hackman, Oldham, 1976).

Hackman i Oldham (1976) wskazujg takze na mozliwos¢ okreslenia
ogolnego potencjalu motywacyjnego (ang. Motivating Potential Score,
MPS) pracy. Zgodnie z zalozeniami modelu charakterystyk pracy
najwigkszy potencjal ma praca, ktéra cechuje si¢ wysokim poziomem
przynajmniej jednego z wymiaréw prowadzacych do doswiadczania jej
znaczenia, pozwala pracownikowi na duzg autonomie¢ oraz dostarcza
wielu informacji zwrotnych. Potencjal motywacyjny pracy obliczany jest
w nastepujacy sposob (rysunek 1):
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Réznorodnos¢ . Kompletno$¢ + Znaczenie

Potencjat _  umiej¢tnosci zadan zadan Informacje

x Autonomia
motywacyjny 3 zwrotne

Rysunek 1. Wzér na obliczenie potencjalu motywacyjnego pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Hackman i Oldham (1976, s. 258).

Autorzy modelu charakterystyk pracy zakladaja, ze pie¢ cech pracy
prowadzi do trzech waznych standéw psychologicznych, ktére nastepnie
przekladaja si¢ na wysoka motywacje wewnetrzng, ogélna satysfakcje
z pracy, niski wskaznik nieobecnosci i zwolnien (Adamiec, Kozusznik,
2000) oraz liczne pomysty i dzialania kreatywne (Hackman, Lawler,
Oldham, 2005). Zalozenie to znajduje potwierdzenie w wynikach badan
(Brown, Peterson, 1993; Khan i in., 2012; Squires i in., 2015).

W opracowanym modelu Hackman i Oldham (1976) zakfadaja
istnienie moderatora pod postacia sily potrzeby rozwoju. Zdaniem au-
toréw moderator ten jest obecny zaréwno w relacji charakterystyk pracy
i stanow psychologicznych, jak i w relacji standéw psychologicznych
i ich konsekwencji osobistych oraz organizacyjnych. Graficzng repre-
zentacje modelu charakterystyk pracy przedstawia rysunek 2. Wedlug
Hackmana i Oldhama (1976) pracownicy o wysokiej potrzebie rozwoju
bardziej pozytywnie reaguja na prace, ktéra ma potencjal motywacyjny.
Ze wzgledu na to, ze sila potrzeby rozwoju opisuje warunki dwdch
roznych relacji, istota roli moderacyjnej jest dwojaka. W przypadku
relacji charakterystyk pracy i stanéw psychologicznych potrzeba roz-
woju sprawia, Ze pracownicy, ktdrzy ja posiadaja, czesciej doswiadczaja
pozytywnych standw psychologicznych niz ci, ktorzy takiej potrzeby nie
maja. Moderacyjna rola potrzeby rozwoju w relacji stanéw psychologicz-
nych i ich konsekwencji (poza nieobecnos$cia w pracy) okresla, ze osoby
z potrzeba rozwoju lepiej reaguja na przezywane stany, wykorzystujac
je jako zaséb w swoim dzialaniu, niz osoby bez takiej potrzeby. Jesli
pracownik nie posiada wysokich kompetencji, nie ma potrzeby rozwoju
i jest niezadowolony z kontekstu pracy, czynniki wzbogacajace prace
prawdopodobnie nie beda dla niego motywujace (Hackman, Oldham,
1980; Kozusznik, 2007). Przeciwnie, pracownik znajdujacy sie w takiej
sytuacji bedzie zagrozony doswiadczaniem napiecia spowodowanego
zbyt wysokimi oczekiwaniami, ktérym trudno sprostac.
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CHARAKTERYSTYKI R WAZNE STANY | KONSEKWENCJE OSOBISTE
PRACY PSYCHICZNE I ORGANIZACYJNE
Réznorodnosé
umiejetnodci Doswiadczenie h Wysoka satysfakcja z pracy
letnosé zadania | i
Kompletnos¢ zadania znaczenia pracy Wysoka wydajnos¢

Znaczenie zadania

Wysoka motywacja wewnetrzna

—
A ) Dos$wiadczenie Niska fluktuacja
utonomia >

odpowiedzialnosci
Niska absencja

Informacje Swiadomo$¢ wtasnych

_—
zwrotne mozliwosci i wynikow

\ SILA POTRZEBY _/

ROZWOJU

Rysunek 2. Model charakterystyk pracy Hackmana i Oldhama (1976)
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Hackman i Oldham (1976).

W swoich badaniach Hackman i Oldham (1975) uzyskali $rednia ko-
relacje miedzy charakterystykami pracy na poziomie r = 0,33. Autorom
udalo si¢ uzyska¢ podobny wynik w kolejnych badaniach, gdzie sredni
poziom zaleznosci miedzy cechami pracy wyniést r = 0,37 (Hack-
man, Oldham, 1976), czym potwierdzili zwigzek miedzy okreslony-
mi przez siebie charakterystykami pracy. Metaanaliza przeprowadzona
przez Lohera i wspolpracownikow (1985) wskazala na zaleznos¢ miedzy
charakterystykami pracy obliczonymi za pomoca wskaznika charak-
terystyk pracy i satysfakcja z pracy, ktéra wyniosta r = 0,39. Korelacja
z poprawka na rzetelnos¢ pomiaru i wielkos$¢ proby dla poszczegdlnych
charakterystyk wyniosta od r = 0,32 dla jasnosci i kompletnosci zada-
nia do r = 0,46 dla autonomii. Co wiecej, wyniki badan potwierdzilty
moderacyjng role sity potrzeby rozwoju. Dla os6b, ktére maja potrzebe
rozwoju, korelacja miedzy charakterystykami pracy i satysfakcja z pracy
wyniosla r = 0,68, podczas gdy wsrdd osob z niskg potrzeba rozwoju
ksztaltowala si¢ na poziomie r = 0,38. Oznacza to, ze osoby o niskiej
potrzebie rozwoju moga nie rozpoznawaé mozliwosci, jakie niesie orga-
nizacyjna interwencja w postaci wzbogacenia pracy, lub moga nie by¢
zainteresowane szansa, jaka z niej wynika.
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1.3.3. Model Zrodet satysfakcji z pracy Katza i Van Maanena

Organizacyjne mozliwosci ksztaltowania satysfakcji z pracy pracow-
nikéw byty rozmaicie pojmowane w ramach trzech perspektyw psycho-
logii pracy i organizacji, do ktérych naleza: klasyczne teorie organizacji
pracy, szkota stosunkéw miedzyludzkich i model zasobow ludzkich.
Naukowa organizacja pracy akcentowala istotnos¢ nagréd finansowych
i standaryzacji pracy w ksztaltowaniu satysfakcji pracownikow. Tay-
lorowskie przekonanie, ze czlowiek pracuje dla pieniedzy, mialo swoje
konsekwencje w zréznicowaniu bodzcéw finansowych w zaleznosci od
wydajnosci pracy pracownikow, bez troski o ich dobrostan (Kozusznik,
2007), a wedlug niektérych nawet ze szkoda dla niego (Grant, Fried,
Juillerat, 2011). Rozczarowani nie w pelni skutecznymi dzialaniami re-
prezentantow teorii klasycznych przedstawiciele szkoty stosunkéw mie-
dzyludzkich zwrdcili uwage na waznos¢ humanizacji i demokratyzacji
pracy. Krytykujac skupianie si¢ wylacznie na aspektach techniczno-
-fizjologicznych, zwolennicy modelu cztowieka spotecznego podkreslali
znaczenie wsparcia kierowniczego i nieformalnych grup pracowniczych,
w ktérych panujace normy i relacje prowadza do odczuwania satysfakeji
przez jej cztonkéw (Cole, Cole, 2005; Hamilton, 2011). W ramach mo-
delu zasobow ludzkich uznaje si¢ natomiast, ze czlowiek jest zrédlem
potencjalu istotnego dla organizacji, o ktdry powinna ona dba¢. Ksztal-
towanie pracy (ang. job design) powinno mie¢ swoje zrédlto w pracow-
niku, ktéry przejmuje inicjatywe i odpowiedzialnos¢ za wprowadzanie
zmian w swojej pracy (Kasprzak, Michalak, Minda, 2017), gdyz jest
do tego zdolny i chetny. Powigzanie potrzeb i pragnien pracownikéw
z interesujacymi dla nich zadaniami ma swoje konsekwencje w postaci
wzrostu motywacji, wydajnosci i satysfakeji (Kozusznik, 2007).

Prébe stworzenia kompleksowego modelu satysfakcji z pracy, obej-
mujgcego czynniki postulowane w ramach kazdej z trzech perspektyw
psychologii pracy i organizacji, podjeli Katz i Van Maanen (1977). Auto-
rzy ci zaproponowali model umiejscowienia zZrédet (tac. loci) satysfakcji
z pracy, w ktorym satysfakcja jest determinowana przez trzy czynniki:
prace sama w sobie, kontekst interakcyjny® (spoteczny) i polityke orga-

2 W oryginalnym artykule Katz i Van Maanen (1977) postuguja si¢ wyrazeniem
interaction context. Jedynym polskim opracowaniem, w ktérym jak dotad zapropono-
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nizacji (Akroyd i in., 1992; Katz, Van Maanen, 1977; Kozusznik, 2007).
Praca sama w sobie zawiera elementy istotne dla zwolennikéw modelu
zasobow ludzkich i ksztaltowania pracy, dotyczace charakterystyk pracy,
takich jak: réznorodnos¢ umiejetnosci, kompletnos¢ zadania, znaczenie
zadania, autonomia i informacja zwrotna. Kontekst interakcyjny pracy,
odzwierciedlajacy elementy, ktérych znaczenie podkresla si¢ w ramach
szkoly stosunkéw miedzyludzkich, obejmuje relacje interpersonalne
ze wspolpracownikami i z przelozonymi. Polityka organizacji, zwia-
zana z naukowa szkola zarzadzania, dotyczy placy i sprawiedliwych
mozliwosci awansu (Katz, Van Maanen, 1977; Kozusznik, 2007).
Zaproponowane przez autoréw zrodla satysfakeji z pracy pochodza
z wezesniejszych teorii i modeli satysfakcji z pracy. Czynnik pracy samej
w sobie odzwierciedla bowiem przyczyne satysfakcji, jaka sa charak-
terystyki pracy Oldhama i Hackmana (1976), a polityka organizacji
jest zbiezna z czynnikiem higieny w teorii dwuczynnikowej Herzber-
ga (1966).

Empiryczna weryfikacja modelu przeprowadzona przez Katza i Van
Maanena (1977) potwierdzila, ze teoretycznie wyrdznione czynniki
w rzeczywistosci obejmuja wybrane przez autoréw elementy. Kazdy
z czynnikow byl takze, zgodnie z przewidywaniami, zwigzany z satys-
fakeja z pracy. Co wiecej, autorom udalo si¢ wykaza¢, ze charakterystyki
pracy, w tym podejmowanie wyzwan w pracy, potrzeba réznorodnych
umiejetnosci, wykorzystywanie tychze umiejetnosci, kreatywnosc,
niezalezno$¢ i $wiadczenia socjalne, majg znaczenie dla satysfakeji
wewnetrznej. Elementy polityki organizacji, takie jak: szanse rozwoju,
jasno okreslone cele, polityka i praktyki organizacyjne, praktyki i wiel-
kos¢ przyznanej rekompensaty oraz poréwnanie z rekompensatg otrzy-
mywang przez innych, zabezpieczanie potrzeb kadrowych, awans, spet-
nianie potrzeb treningowych i zapewnianie programéw szkoleniowych,
byly zwiazane z satysfakcja zewnetrzng. W przypadku sktadowych kon-
tekstu interakcyjnego pracy, do ktoérych zaliczono informacje zwrotna
od wspolpracownikow, superwizje, uznanie i partycypacje, autorzy

wane zostalo jego ttumaczenie, jest ksigzka Kozusznik (2007). Autorka uzywa sformu-
fowania kontekst interakcyjny, dodajac, Ze odnosi si¢ ono do relacji ze wspolpracowni-
kami, z szefami oraz innymi osobami.
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stwierdzili, Zze s3 one zwigzane zaréwno z satysfakcja zewnetrzng, jak
i wewnetrzng. Ponadto wskazane czynniki w réznym stopniu oddziatujg
na krotko- i dlugoterminowe poczucie satysfakcji z pracy. Wigkszos¢
elementéw polityki organizacji i charakterystyk pracy przyczynia sie
do diugotrwatego odczuwania satysfakcji, podczas gdy sktadowe kon-
tekstu interakcyjnego pracy oddzialuja na satysfakcje krétkoterminowa
(Akroyd i in., 1992; Katz, Van Maanen, 1977).

Mimo integrujacego charakteru model Katza i Van Maanena (1977)
nie zostal szeroko wlaczony do rozwazan nad satysfakcja z pracy, cho-
ciaz pozwala na globalne spojrzenie na to zagadnienie. Przy krytyce
fragmentarycznosci badan nad satysfakcja i braku zgodnosci koncep-
tualnej (Sowinska, 2014; Springer, 2011) wydaje si¢ jednak zasadne, aby
zwroci¢ uwage na koncepcje, ktéra pozwala na kompleksowa analize
organizacyjnych determinant satysfakcji pracownikow. Z tego wzgledu
w niniejszym opracowaniu wykorzystano model Katza i Van Maanena
(1977), razem z teorig dwuczynnikowa Herzberga (1966), do konceptua-
lizacji zmiennej, jaka jest satysfakcja z pracy.

1.4. Czynniki socjodemograficzne

Dotychczasowe studia nad satysfakcja z pracy, poza proponowanymi
przez badaczy teoriami i modelami, pokazaly réwniez jej zwiazki
z szeregiem charakterystyk socjodemograficznych, chociaz trudno o ich
generalizacje (Banka i in., 2002). Analizy réznic miedzypliciowych nie
pozwalaja na wyciagniecie jednoznacznych wnioskéw. Opkara (2002)
uzyskal wyniki potwierdzajace wieksza satysfakcje z pracy oraz relacji
ze wspolpracownikami i z przefozonymi wérdéd kobiet. Zdaniem Clarka
(1997) odczuwanie przez kobiety wiekszej satysfakcji z pracy jest wyni-
kiem niskich oczekiwan wyuczonych w trakcie ich funkcjonowania na
rynku pracy, ktore to funkcjonowanie stawia je w gorszej sytuacji niz
mezczyzn. W przypadku kobiet tatwiej spelni¢ te oczekiwania. Prze-
ciwne wyniki otrzymali Hulin i Smith (1976, za: Opkara, 2007), Goh,
Koh i Low (1991) oraz Migsek i in. (2015). Na ich podstawie wymienieni
autorzy stwierdzili, ze to mezczyzni odczuwaja wicksza satysfakcje
z pracy niz kobiety. Stedham i Yamamura (2002) wskazali, Ze stan ten
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jest wynikiem sytuacji zawodowej kobiet, w ktdrej pensja i szanse na
awans s3 nizsze niz u mezczyzn. Fakt ten zostal posrednio odzwiercied-
lony w wynikach uzyskanych przez Zalewska (2009). Autorka dowiodla,
ze kobiety sag mniej zadowolone z pracy niz mezczyzni, gdy zbadata pra-
cownikéow obydwu plci na stanowiskach wykonawczych. W przypadku
stanowisk kierowniczych sytuacja byla odwrotna — kobiety przejawiaty
wyzsze zadowolenie z pracy.

Badania Blanchflower i Oswald (2000) pokazaty, ze zwigzek satysfak-
cji z pracy i wieku jest U-ksztaltny, co oznacza, iz osoby mlode, wcho-
dzace na rynek pracy, oraz osoby starsze i doswiadczone s3 bardziej
przekonane i posiadaja bardziej pozytywny stosunek do swojej pracy niz
osoby w wieku $rednim. Jednakze Sokoya (2000) oraz DeSantis i Durst
(1996) udowodnili zalezno$¢ wprost proporcjonalng. Twierdza oni, ze
jest to wynik bardziej adekwatnych oczekiwan starszych pracownikow.
Istnieje realna szansa, iz oczekiwania te zostang spetnione, co w konse-
kwencji prowadzi do odczuwania satysfakcji.

Zwigzek satysfakeji z pracy z poziomem edukacji zostal przedstawiony
przez Clarka (1997) i Sokoye (2000) jako odwrotnie proporcjonalny.
Nguyen, Taylor i Bradley (2003) twierdza, ze jest to rezultat faktu, iz
satysfakcja stanowi wynik réznicy miedzy oczekiwaniami pracownika
a wynikami, jakie ten faktycznie otrzymuje, np. w postaci dochodu czy
uznania. Zdaniem autoréw im wyzszy poziom edukacji, tym wyzsze
oczekiwania jednostki, ktdre trudniej spetni¢ w pézniejszym funkcjo-
nowaniu zawodowym. Wedlug Sokoyi (2000), ktéry przeprowadzit
badania w grupie pracownikéw sektora publicznego, relacja negatywna
moze by¢ odzwierciedleniem niezadowolenia z pracy w strukturach
biurokratycznych, z nadmiernie wystandaryzowanymi procedurami.
Przeciwne wyniki uzyskali Howard i Frink (1996) oraz Bilgic (1998),
ktérzy udowodnili pozytywny zwiazek poziomu edukacji i satysfakcji
z pracy. Wedlug Howarda i Frinka (1996) zwiazek ten wynika z faktu,
iz osoby lepiej wyksztalcone maja wiecej szans na odniesienie sukcesu
w swojej aktywnos$ci zawodowej. Wykorzystanie tych szans niesie,
zdaniem autoréw, konsekwencje w postaci pozytywnej oceny i pozy-
tywnych odczu¢ w stosunku do wlasnej pracy.
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1.5. Satysfakcja z pracy a postawy wobec pracy
i zachowania organizacyjne

Satysfakcja z pracy wywoluje szereg konsekwencji jednostkowych,
zespolowych i organizacyjnych. Korzysci ptynace z pozytywnej postawy
wobec pracy obejmuja lepsze funkcjonowanie fizyczne i emocjonalne,
gdyz pracownicy usatysfakcjonowani charakteryzuja sie lepszym sta-
nem zdrowia, czestszym odczuwaniem emocji pozytywnych (Bowling,
Hendricks, Wagner, 2008) oraz silniejszym poczuciem szczgscia i checia
samorealizacji (Lubranska, 2013; Zalewska, 2003a). Dla organizacji
i 0sOb zarzadzajacych usatysfakcjonowani podwladni sa cennym zaso-
bem, gdyz rzadko opuszczajg prace i nie mysla o jej zmianie (Adamiec,
Kozusznik, 2000; Judge, Klinger, 2008; Zalewska, 2003a). Przeciwnie,
s3 przywigzani do organizacji (Brown, Peterson, 1993) i zaangazowani
w swoja prace (Sowinska, 2014), a takze chetnie prezentuja zachowania
prospoleczne i obywatelskie (Bateman, Organ, 1983; Haffer, 2015; Judge,
Klinger, 2008). Laguna (2012) wskazata réwniez, ze pracownicy odczu-
wajacy satysfakcje z pracy wyzej oceniajg szanse realizacji celu w postaci
szkolenia. Oznacza to, iz istnieje wigksza szansa na wykorzystanie
mozliwosci rozwoju oferowanych przez organizacje, przynajmniej w po-
staci szkolen, gdy sa kierowane do pracownikéw zadowolonych z pracy.
Do opisanych dotychczas zwigzkow, jakie satysfakcja z pracy tworzy
z postawami i zachowaniami pracownikéw, nalezy doda¢ takze i ten,
ze wielokrotnie udowodniono, iz pozostaje ona w relacji z wydajnoscia
pracy. Istnieje szereg dowodow, ze satysfakcja — ujmowana jako postawa
jedno- lub wielowymiarowa, badana w sposéb poprzeczny lub longitu-
dinalny, za pomocg samoopisu badz szacowania, eksperymentalnie lub
korelacyjnie, a takze obiektywnie i subiektywnie — wigze si¢ z wydaj-
noscig analizowang poprzez kryteria obiektywne (Judge i in., 2001) oraz
samoopis (Iaffaldano, Muchinsky, 1985; Inuwa, 2016) i ocene przelozo-
nego (Iaffaldano, Muchinsky, 1985). Ponadto udowodniono, ze jest ona
zwigzana z efektywnoscia przedsiebiorstwa (Bakotic, 2016) i osiaganymi
przez nie wynikami finansowymi (Chi, Gursoy, 2009). Fakt ten, poza
dostarczaniem naukowo potwierdzonych dowoddéw na istnienie zwiazku
satysfakcji i wydajnosci, pokazuje jednoczesnie, jak wiele istnieje mozli-
wosci w zakresie konceptualizacji i operacjonalizacji obydwu pojec.
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1.6. Podsumowanie

Satysfakcja z pracy jest jednym z najczesciej badanych poje¢ w psy-
chologii pracy i organizacji, co wynika z jej zaleznosci z wynikami
pracy na poziomie indywidualnym, zespolowym i organizacyjnym
(Dormann, Zapf, 2001; Heritage i in., 2015). Mimo wieloletniej historii
badan i rozwazan teoretycznych konstrukt satysfakeji z pracy i jego po-
miar nie s3 wolne od problemdéw natury teoretycznej i metodologiczne;j.
Hulin i Judge (2003) zwrdcili uwage, ze postawy spoleczne s stabymi
predyktorami zachowan, co moze stanowi¢ przeszkode w badaniach
nad relacjami satysfakeji z pracy i zachowan pracowniczych. Autorzy
doszli jednak do wniosku, ze w przypadku postaw zwigzanych z praca
zalezno$¢ z zachowaniami nie jest slaba, lecz umiarkowana. Judge
i Klinger (2008), probujac poradzi¢ sobie z tg niejasnoscig, stwierdzili, iz
swiadomos¢ postaw wobec pracy jest prawdopodobnie bardziej wyrazna
i dostepna pracownikom niz §wiadomos¢ postaw spolecznych mierzo-
nych w badaniach psychologicznych.

Drugg trudnos¢ stanowi rozrdznienie pomiedzy terminami satysfak-
cja i zadowolenie z pracy. Wedtug Kuneckiej, Kaminskiej i Kurakiewicz
(2007), Wudarzewskiego (2013) oraz Sowinskiej (2014) kryterium jest
czas, chociaz zaden z autoréw nie podaje dokladnego momentu, kiedy
stan, ktorego doswiadcza pracownik, staje sie postawa. Zalewska (2001)
traktuje zadowolenie jako postawe, przez ktdrg manifestujg si¢ sady
i oceny, wyrazane za pomocg mechanizméw afektywnych i poznaw-
czych, z czego te drugie odnosza si¢ do satysfakcji. W literaturze anglo-
jezycznej trudno doszukac sie synonimu terminu satysfakcja (ang. satis-
faction), takiego jak np. contentment, ktory, nawet jesli wystepuje, jest
rzadko stosowany. Wyjatek stanowi artykut Sypniewskiej (2014), autorka
nie dokonuje w nim jednak rozréznienia pomiedzy tymi pojeciami. Jak
pisza Jasinski i Derbis (2019), w jezyku angielskim zamiennie z pojgciem
satysfakcji z pracy uzywa si¢ sformulowania dobre samopoczucie w pracy
(ang. well-being at work), jest to jednak kwestia dyskusyjna, poniewaz
samopoczucie czy dobrostan sa wskazywane jako pojecia odregbne od sa-
tysfakcji (Peiro, Kozusznik, Rodriguez-Molina, Tordera, 2019), z ktérym
nie powinno by¢ utozsamiane. By¢ moze zatem kwestia jednoczesnego
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funkcjonowania w jezyku polskim obydwu terminéw to w duzej mierze
dylemat lingwistyczny.

Ostatni problem stanowi pomiar satysfakcji z pracy i jej predyktoréw
lub zwigzkéw z emocjami, zachowaniami badZ innymi postawami
pracownikow. Satysfakcja z pracy lub czynniki, ktére ja determinuja,
zbyt czesto badane sg przy uzyciu podejscia shotgun. Wybér miriadéw
zmiennych nierzadko wydaje si¢ bezkrytyczny i niepoparty teore-
tycznym modelem satysfakeji z pracy (Akroyd i in., 1992). Co wigcej,
pomiaru satysfakcji z pracy mozna dokona¢ z wykorzystaniem narzedzi
jedno- lub wielowymiarowych, w zaleznosci od przyjetej perspektywy.
Wedlug Judge’a i Klingera (2008) nie ma jednak duzej réznicy pomie-
dzy pomiarem generalnej satysfakcji z pracy za pomoca skali ogolnej,
specjalnie do tego zaprojektowanej, a suma okreslonych czynnikow
tworzacych jej podskale.

W odpowiedzi na krytyke w zwigzku z brakiem teoretycznych pod-
staw czesci badan nad satysfakcjg, w niniejszych badaniach wlasnych
do konceptualizacji satysfakeji z pracy wykorzystano teori¢ dwuczyn-
nikowa Herzberga (1966) oraz bazujacy na niej, empirycznie zweryfi-
kowany model zZrodel satysfakeji z pracy Katza i Van Maanena (1977).
W ten sposob satysfakcja z pracy zostala ujeta jako sady ewaluatywne
o czynnikach wewnetrznych (dotyczacych tresci pracy) i zewnetrznych
(dotyczacych warunkéw pracy i wynagrodzenia) wobec pracy, ktorych
suma skfada si¢ na ocene ogdlna.



_ Rozdziat 2

Wydajno$¢ pracy

Wydajnos¢ pracy (ang. job performance) jest kluczowym pojeciem
w psychologii pracy i organizacji (Kelidbari, Dizgah, Yusefi, 2011;
Sonnentag, Frese, 2005; Viswesvaran, Ones, 2000; Viswesvaran, Ones,
Schmidt, 1996), stanowiagcym przedmiot zainteresowania zaréwno aka-
demikéw, jak i praktykéw (Viswesvaran, 2005). Organizacje potrzebuja
wydajnych pracownikdw, aby realizowac swoje cele, dostarcza¢ produkty
i ustugi oraz osigga¢ lub utrzymywacé przewage konkurencyjng. Wydaj-
nos¢ jest jednoczesnie wazna dla jednostek. Realizowanie celéw i praca
na wysokim poziomie wydajnosci moga by¢ bowiem zrédlem satysfak-
cji, ktéremu towarzyszy poczucie mistrzostwa i dumy (Sonnentag, Frese,
2005; Sonnentag, Volmer, Spychala, 2008). Z tego wzgledu badacze nie
ustajg w poszukiwaniu przyczyn wysokiej wydajnosci pracownikéw,
upatrujac je zarébwno w cechach jednostek, jak i w warunkach panuja-
cych w organizacji (Sonnentag, Frese, 2005).

2.1. Wydajno$¢ pracy - definicja

Wydajnos¢, jak twierdza Campbell i wspolpracownicy (1993), jest
celem, w jakim organizacja zatrudnia jednostke. W kontekscie organi-
zacyjnym wydajnos¢ jest zazwyczaj rozumiana jako stopien, w jakim
pracownik przyczynia sie do osiggania celéw organizacyjnych (Wankel,
2009) w okreslonym przez organizacje czasie i sposobie (Deadrick,
Gardner, 1997; Wu, Lee, 2011). Campbell, McHenry i Wise (1990) za-
znaczaja jednak, ze wydajno$¢ powinna by¢ definiowana w kategorii
obserwowalnych zachowan, ktére jednostka prezentuje w pracy (Son-
nentag, Frese, 2005), a ktore sg istotne dla organizacji. Campbell (2012)



38 Rozdzial 2. Wydajno$¢ pracy

zwraca ponadto uwage, iz wydajnos¢ to podjete dzialanie, a nie procesy
poznawcze, ktérymi moze by¢ poprzedzona.

Istnieje zgoda co do tego, ze wydajnos¢ jako zachowanie powinna by¢
odrozniana od wynikéw tego zachowania (Campbell, 1990; Campbell,
McCloy, Oppler, Sager, 1993; Sonnentag, Frese, 2005), okreslanych jako
efektywno$¢ lub produktywnos¢ (Campbell, Dunnette, Lawler, Weick,
1970; Koopmans i in., 2011). Wedtug Poropata (2002) oraz Sonnentag,
Volmer i Spychaly (2008) efektywnos$¢ odnosi si¢ do oceny rezultatow
wydajnosci, podczas gdy produktywno$c¢ jest stosunkiem efektywnosci
do czasu, w jakim zostala osiggnieta. Zdaniem Koopmans i in. (2011)
produktywnos¢, jako stosunek wkladu do wytworzonych produktow,
jest zagadnieniem wezszym niz wydajno$¢. Przyktadem moze by¢ liczba
produktéw wytworzonych przez pracownika w godzinach, w trakcie
ktérych pracowal. Zachowanie pracownika i wyniki tego zachowania
s3 ze sobg powigzane, ale nie s3 tym samym. Na wyniki, poza zacho-
waniem, wplywaja bowiem czynniki pozostajace poza kontrolg pra-
cownika (Sonnentag i in., 2008). Postugujac si¢ przykladem, sprzedawca
samochodéw prezentujacy wlasciwga postawe wobec klientow i duza
che¢ sprzedazy moze nie osigga¢ wysokiej efektywnosci ze wzgledu
na maly popyt marki samochodéw, ktére pragnie sprzeda¢. Podobnie
pracownik naukowy piszacy wiele artykutow jest wydajny, ale dlugie
procesy wydawnicze moga sprawiaé, ze jego efektywnos$¢ nie jest wy-
soka. Campbell (2012) zaznacza, iz istnieja przypadki, gdy wydajnosc
pracownika jest tozsama z efektywnoscig, ale ma to miejsce jedynie
wtedy, gdy osiagniecie celéw organizacji pozostaje pod jego calkowita
kontrola.

Zwrdcenie uwagi na znaczenie zachowan pracownikow w okresla-
niu ich wydajnosci wiaze si¢ z dwiema istotnymi konsekwencjami. Po
pierwsze, pozwala na odroéznienie dzialan, nad ktérymi pracownicy
maja kontrole (Poropat, 2002), od wynikéw, na ktére moga nie miec
wplywu (Campbell, McHenry, Wise, 1990). Po drugie, tak rozumiana
wydajnos¢ staje si¢ predyktorem dla kryteriéw organizacyjnych, takich
jak efektywnos¢ czy produktywnos¢ (Campbell i in., 1993), ale nie jest
tym samym. Rozréznienie dziatan od ich rezultatéw pozwala na zde-
finiowanie wydajnosci jako zachowan pracownika, ktére pozostaja pod
jego kontrolg, sa obserwowalne i mierzalne, a jednoczesnie sa powigzane
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z celami organizacyjnymi lub przyczyniaja si¢ do ich osiagniecia, ale nie
sg z nimi tozsame. Taki sposob konceptualizacji wydajnosci pracy zostat
przyjety w niniejszych badaniach wiasnych.

2.2. Uzyteczno$¢ informaciji o wydajnosci pracy

Znaczenie wydajnosci pracy jest widoczne w wielu procesach orga-
nizacyjnych (Viswesvaran, Ones, 2000). Informacje o wydajnosci pracy
moga by¢ wykorzystywane na cztery sposoby, do ktérych Cleveland,
Murphy i Williams (1989) zaliczaja: podejmowanie decyzji dotyczacych
wybranego pracownika, podejmowanie decyzji odnoszacych sie do réz-
nic pomiedzy pracownikami, utrzymanie systemu organizacji oraz two-
rzenie dokumentacji. Informacja o wydajnosci wybranego pracownika
uzywana jest w ocenie jego mocnych i slabych stron, ktéra nastepnie
stuzy do analizy potrzeb szkoleniowych (Viswesvaran, 2005), projek-
towania niezbednych treningéw lub podejmowania decyzji o zmianie
jego miejsca w strukturze organizacyjnej (Viswesvaran, Ones, 2000).
Réznice w wydajnosci pracownikéw wykorzystywane s3 w procesie
podejmowania decyzji personalnych (Cheng, 2014; Liao, Lu, Huang,
Chiang, 2012). Informacja o osiaggnieciu zamierzonych celéw decyduje
o przyznaniu nagrody, premii czy awansu (Sonnentag, Frese, 2005; Son-
nentag i in., 2008; Viswesvaran, 2005). Systemowe wykorzystywanie in-
formacji o wydajnosci pracownikéw pozwala na podejmowanie decyzji
kadrowych, np. planowanie zatrudnienia lub selekcji najwydajniejszych
pracownikéw z puli kandydatéw (Viswesvaran, Ones, 2000) czy zarza-
dzanie talentami. Ponadto informacje o wydajnosci pracy gromadzone
s3 z powodéw prawnych (Viswesvaran, 2005), czego przykladem moze
by¢ obowiazek archiwizowania danych uzyskanych w procesie oceny
pracowniczej. Sonnentag i Frese (2005) zwracajg takze uwage na fakt, iz
informacje o indywidualnej wydajnosci pracy, przekazywane w formie
referencji, moga stuzy¢ jednostce do kontynuowania i rozwijania kariery
poza organizacj3.



40 Rozdzial 2. Wydajno$¢ pracy

2.3. Pomiar wydajnosci pracy

Badania nad konstruktem wydajnosci pracy rozwingty sie w polowie
lat 80. XX wieku. Wczesniej zaréwno akademicy, jak i praktycy mierzyli
sie z problemem trafnosci kryterialnej, wyrazajacym si¢ w niemozliwo-
$ci znalezienia wystarczajaco dobrego miernika wydajnosci, ktéry bytby
jednoczesnie wskaznikiem wkladu jednostki w dzialania organizaciji.
Na wczesnym etapie badacze koncentrowali si¢ na poszukiwaniu deter-
minant wydajnosci pod postacia zdolnosci, umiejetnosci czy motywacji
pracownikow (Campbell, 2012).

Wydajnos¢ pracy jest zmienng latentng (Viswesvaran, Ones, 2000),
dlatego jej pomiar niesie dwie konsekwencje. Po pierwsze, nie mozna
okresli¢ konkretnego, fizycznego stanu, wyniku czy czynnika, ktéry
mozna uzna¢ za wydajno$¢ (Campbell i in., 1990). Mozna jedynie wska-
za¢ manifestacje tego konstruktu. Po drugie, manifestacji tych jest wiele,
co oznacza, ze mogg si¢ one zmienia¢ w zaleznosci od pracy, a wydaj-
no$¢ moze by¢ uznana za konstrukt amorficzny. Gdyby tak jednak bylo,
to teorie zachowan pracowniczych nie moglyby by¢ rozwijane, a nauka
o zachowaniach w organizacji bylaby dziedzing bardzo trudng, w kto-
rej generalizowanie wnioskéw prawdopodobnie byloby niemozliwe.
Campbell (2012) twierdzi, ze istnieja wymiary wydajnosci na poziomie
ogolnym, ktére moga by¢ wspoélne dla roznych zawodow. Przyktadowo
wydajnos¢ zaréwno sprzedawcy samochodoéw, jak i wykladowcy akade-
mickiego obejmuje kompetencje interpersonalne lub przychodzenie do
pracy we wlasciwym, okreslonym przez pracodawce czasie.

Viswesvaran i Ones (2000) oraz Murphy i Kroeker (1988) analizuja
sposoby zdobywania i rozwijania wiedzy o wydajnosci pracy i metodach
jej pomiaru.

1. Pierwszy sposob polega na recenzji metod pomiaru wydajnosci
uzywanych w réznych kontekstach pracy i analizie czynnikowej in-
formacji o tym, czym jest wydajnos$¢. Metoda ta moze by¢ zaburzona
przez stronniczo$¢ badaczy subiektywnie zainteresowanych jedynie
wybranymi zagadnieniami, ktérych pomiaru dokonuje si¢ przy uzy-
ciu konkretnych testéw. Jezeli badacz w sposdb arbitralny nie wlaczy
okreslonej metody pomiaru, uzyskane przez niego informacje o wy-
dajnosci moga by¢ niepetne. Ponadto sposéb ten zawiera ukryte zato-
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zenie, ze wlaczone do analizy metody wydajnosci sa trafne (Murphy,
Kroeker, 1988), co - chociaz powinno by¢ normg - moze nie by¢
warunkiem spelnionym w przypadku analizy narzedzi tworzonych
na potrzeby konkretnych stanowisk lub organizacji.

2. Drugim sposobem jest zdobywanie informacji o wydajnosci pracy
poprzez obserwacj¢ zachowania pracownika i analize¢ pracy za po-
mocy takich metod, jak technika zdarzen krytycznych czy analiza
zadan (Chmiel, 2002). Problem stanowi to, Ze wyniki pochodzace ze
wskazanych metod czesto nie s3 zgodne z wynikami innych badan
empirycznych. Metody analizy pracy daja bowiem informacje o tym,
w jakie grupy zadan angazuje si¢ pracownik, jednak nie precyzuja
informacji o zachowaniach prezentowanych przez innych pracowni-
kéw, skutkiem czego nie odzwierciedlaja réznic indywidualnych.

3. Po trzecie, badacze tworza wlasne metody pomiaru hipotetycznych
wymiaréw i analizuja dane empiryczne zebrane z ich wykorzysta-
niem. Mimo iz jest to najbardziej bezposredni sposéb oceny liczby
wymiaréw wydajnosci, nie jest on wolny od zagrozen. Wyniki kazdej
z analiz s3 ograniczone do metody (lub kilku metod), ktéra zostata
zastosowana w konkretnym badaniu, a uzycie przez badacza obszer-
niejszej metody moze skutkowa¢ uzyskaniem wigkszej liczby wymia-
réw. Odnoszac si¢ do tego problemu, Viswesvaran, Ones i Schmidt
(1996) stwierdzili, ze nalezaloby zestawi¢ wszystkie metody pomiaru
wydajnosci pracy i leksykalnie, na podstawie uzywanych w badaniach
okreslen, stworzy¢ wyczerpujacy opis tego, czym jest wydajnosc.

4. W nawigzaniu do poprzedniego punktu Murphy i Kroeker (1988)
wskazuja, Ze odrebnym sposobem tworzenia wiedzy o wydajnosci
jest analiza poznawczych, fizycznych i psychomotorycznych wyma-
gan na stanowisku pracy. Autorzy zaznaczajg jednoczesnie, iz sposdb
ten moze by¢ wykorzystywany jedynie w przypadku prostych zadan.
Ponadto jest on ograniczony do wydajnosci zwigzanej z wykonywa-
niem zadan, a nie np. opieszaloéci czy absencji, w przypadku ktérych
trudno mowi¢ o wymaganiach.

5. Ostatni sposob stanowi odwolanie si¢ do teorii wydajnosci pracy.
Przykladem moze by¢ teoria Bormana i Motowidlo (1993), w ktorej
badacze dokonali rozréznienia na wydajnos$¢ zadan i wydajnos¢ kon-
tekstowg (zob. podrozdziat 2.5.4.4.).
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2.4. Teoretyczne perspektywy wydajnosci pracy

Dzialania podejmowane przez akademikéw i praktykow, ktorych
celem jest zrozumienie istoty wydajnosci pracy, moga by¢ ujete w ra-
mach trzech perspektyw (Sonnentag, Frese, 2005). Zwolennicy perspek-
tywy réznic indywidualnych poszukuja odpowiedzi na pytanie, ktdre
jednostki sg najbardziej wydajne. W ramach perspektywy sytuacyjnej
opisywane s3 zdarzenia, w ktorych jednostki prezentuja maksymalng
wydajnos¢ (Viswesvaran, 2005). Celem badan prowadzonych zgodnie
z zalozeniami perspektywy regulacyjnej jest opis procesu wydajnosci
i ustalenie, co dzieje si¢ z jednostka, ktora jest wydajna.

2.4.1. Perspektywa roznic indywidualnych

Zgodnie z pierwszg perspektywa rdéznice wydajnosci pomiedzy jed-
nostkami s3 wynikiem ich réznic indywidualnych w zakresie zdolnosci,
osobowosci i motywacji. Dotychczasowe wyniki w tradycji badan nad
wplywem osobowosci i znaczeniem réznic indywidualnych dla wydaj-
nosci sugeruja, ze pracownicy bardziej wydajni to ci, ktérzy sg sumienni
(Barrick, Mount, Strauss, 1993; Organ, Ryan, 1995; Vinchur, Schipp-
mann, Switzer, Roth, 1998), z wyzszym poziomem kluczowych samoocen
(Judge, Bono, 2001), prezni psychicznie (Paliga, Chrupata-Pniak, Pollak,
2019), majacy wigksze zdolnosci poznawcze (Hunter, 1983; Hunter,
Schmidt, Rauschenberger, Jayne, 2000; Schmidt, Hunter, 1998), w tym
pamiec¢ deklaratywng i proceduralng (Campbell, 1990), i wicksza wiedze
specjalistyczng (Schmidt, Hunter, Outerbridge, 1986). Ponadto badacze
odkryli znaczenie potrzeby osiggni¢¢ (Vinchur, Schippmann, Switzer,
Roth, 1998) i poczucia wlasnej skutecznoéci (Baum, Locke, Smith, 2001)
oraz stazu pracy (Ng, Feldman, 2010) w ksztaltowaniu wydajnosci.
Campbell i wspoétpracownicy (1996) dokonali podsumowania 6wczes-
nych wynikéw badan, stwierdzajac, iz wiedza branzowa i umiejetnosci
branzowe byly predyktorami wydajnosci pracy. Jednoczesnie zdolnosci
i doswiadczenie pozwalaly przewidywaé wiedz¢ branzowa i umiejet-
noséci branzowe, ale nie wydajnos¢ pracy, co Campbell i wspdtautorzy
(1996) uznali za potwierdzenie swojej koncepcji dotyczacej determinant
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wydajnosci pracy w podejsciu zwigzanym z réznicami indywidual-
nymi. Motowidlo, Borman i Schmidt (1997) dowiedli, Ze zdolnosci
poznawcze majg znaczenie dla ksztaltowania wiedzy o zadaniu oraz
umiejetnosci i nawykow jego wykonania, ktére warunkujg wydajnos¢
zadan. Jednocze$nie czynniki osobowos$ciowe, zdaniem wymienionych
autordéw, maja znaczenie dla wiedzy, umiejetnosci i nawykow zwigza-
nych z psychologicznym kontekstem pracy, ksztaltujacych wydajnos¢
kontekstowy, ktéra wykracza poza formalng role pracownika. Oznacza
to, ze wydajnos$¢ zadan jest w znacznym stopniu funkcja zdolnosci po-
znawczych, a wydajnos¢ kontekstowa — funkcja osobowosci. Jednakze,
jak udowodnili Motowidlo i Van Scooter (1994), zdolnosci poznawcze
majg — co prawda, niewielki - wplyw takze na wydajnos¢ kontekstows,
poprzez wiedze kontekstows, a osobowo$¢ ma staby, ale istotny wptyw
na wydajnos¢ zadan, poprzez nawyki wykonywania pracy.

Perspektywa rdznic indywidualnych sugeruje skupienie si¢ na pro-
cesie selekcji personelu. Aby zapewnié realizacje celow, organizacje
powinny zatrudnia¢ osoby odznaczajace si¢ wysokim poziomem umie-
jetnosci, doswiadczenia i sumienno$ci. Ponadto wyniki badan sklaniajg
do tworzenia szkolen i treningdw w organizacji, dopasowanych do zroz-
nicowanych odbiorcéw i umozliwiajagcych wykorzystanie potencjatu,
jaki pracownicy do niej wnosza (Dormann, Zapf, 2001).

2.4.2. Perspektywa sytuacyjna

Podejscie sytuacyjne koncentruje si¢ na czynnikach obecnych w $ro-
dowisku pracy, ktore ultatwiaja lub utrudniaja pracownikom prezento-
wanie zachowan ukierunkowanych na realizacje celéw organizacyjnych.
Najwazniejsze pytanie w tej kwestii brzmi: w jakich sytuacjach jednostki
s3 najbardziej wydajne? W ramach perspektywy sytuacyjnej analizo-
wane s3 charakterystyki pracy zgodnie z teorig Hackmana i Oldhama
(1976), prowadzace do waznych stanéw psychologicznych, a w konse-
kwencji do zwiekszonej wydajnoéci pracownikéw. Metaanalizy (Fried,
1991; Fried, Ferris, 1987) oraz badania (Grant, 2008; Johari, Yahya, 2016;
Sulea i in., 2012) pokazaly pozytywny zwigzek charakterystyk pracy
w modelu Oldhama i Hackmana (1976) z wydajnoscia pracy.
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Poza cechami pracy badacze poszukuja znaczenia zachowan kie-
rowniczych i przywodztwa w ksztalttowaniu wydajnosci pracownikow
(Christian, Garza, Slaughter, 2011; Jankingthong, Rurkkhum, 2012;
Perryer, Jordan, 2005). Perspektywa sytuacyjna obejmuje takze badania
nad wydajnoscia pracownikéw, bedaca efektem systemu nagréd lub
postaw pracownikow wzgledem organizacji ocenianej jako uczciwe
miejsce pracy (Adams, 1963; Greenberg, 1990; Colquitt, 2001). Wyniki
badan sugeruja, ze pozytywnie oceniane praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi i polityka organizacji prowadza do zwigkszenia wydajnosci
pracownikow (Ahmad, Shahzad, 2011; Randal, Cropanzano, Bormann,
Birjulin, 1999). Dodatkowo Ucho i Atime (2012) potwierdzili zwigzek
sprawiedliwo$ci organizacyjnej i zachowan obywatelskich, a Ambrose
i Schminke (2008) udowodnili istnienie zwigzku sprawiedliwo$ci decy-
zji, procedur i interakeji z wydajnoscig zadaniows.

Poza czynnikami zwigkszajacymi wydajnos$¢ pracownikéw Sonnen-
tag i Frese (2005) wskazuja na elementy, ktére moga prowadzi¢ do ogra-
niczenia zachowan ukierunkowanych na realizacje celéw organizaciji.
Ograniczenia sytuacyjne obejmuja konflikt ré6l (Kahn, Wolfe, Quinn,
Snoek, Rosenthal, 1964, za: Sonnentag, Frese, 2005), brak niezbednych
informacji (Hamilton, 2011), problemy ze sprzetem czy z zasobami
(Schaufeli, Taris, 2014), ale takze wszelkie stresory w srodowisku pracy.
Sonnentag i Frese (2005) przyjmuja, Ze ograniczenia sytuacyjne moga
mie¢ bezposredni wplyw na wydajnos¢ pracy, obnizajac jej poziom.
Moga mie¢ réwniez wplyw posredni, prowadzac do wyczerpania jedno-
stek, ktore w konsekwencji minimalizujg wydajno$¢ pracy. Jednakze, jak
zaznaczaja Sonnentag i Frese (2005), czynniki zwigkszajace wydajnos¢
jednostek maja wieksze znaczenie niz czynniki jg ograniczajace. Innymi
stowy, pozytywny zwigzek wydajnosci i czynnikéw, ktore jej sprzyjaja,
jest silniejszy niz negatywny zwiazek wydajnosci z elementami, ktore ja
ograniczaja.

2.4.3. Perspektywa regulacyjna

W ramach podejscia regulacyjnego badacze poszukuja odpowiedzi na
pytanie o dokladny przebieg procesu wydajnosci. Perspektywa regula-
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cyjna korzysta z teorii mistrzostwa w psychologii poznawczej (Ericsson,
Lehmann, 1996), teorii celow (Locke, Latham, 1990) czy teorii wyuczo-
nej pracowitoéci (Eisenberger, 1992).

Teorie mistrzostwa poszukuja odpowiedzi na pytanie, czym roznig
sie jednostki wysoko wydajne od przecietnych podczas wykonywania
zadania. Dotychczasowe badania pokazaly, Ze osoby prezentujace wiele
zachowan skierowanych na realizacje celéw organizacji sa bardziej
skoncentrowane na celach dlugoterminowych oraz potrafia planowac
swoje dzialanie w skomplikowanych i nieustrukturyzowanych zada-
niach (Leithwood, Steinbach, 1995, za: Sonnentag, Frese, 2005).

Zgodnie z zalozeniami teorii celéw zwiekszenie wydajnosci odbywa
sie wtedy, gdy jednostka okresla swoj cel jako szczegoélowy i trudny, a nie
wtedy, gdy postanawia ona dziala¢ najlepiej, jak tylko potrafi (Locke,
Latham, 1990). Warto$¢ okreslania celow dla zwiekszenia wydajnosci
zostala wielokrotnie potwierdzona (Latham, Locke, Fassina, 2002). Shaft
i Vessey (1998) udowodnili takze, ze w trakcie rozwigzywania prob-
leméw osoby wysokowydajne skupiaja si¢ na informacjach ogoélnych
i abstrakcyjnych, by nastepnie przej$¢ do informacji szczegélowych, sto-
sujac strategie, dzigki ktorej integruja rézne aspekty zadania i procesu
rozwigzywania problemow. Badacze dostarczyli ponadto dowodéw na
znaczenie, jakie w zwiekszaniu wydajnosci ma otrzymywanie informa-
cji zwrotnej (Sonnentag, Frese, 2005). Co wiecej, polgczenie informacji
zwrotnej z ustalaniem celéw skutkuje wiekszym wzrostem wydajnosci
niz samo ustalenie celow (Neubert, 1998).

Wedtug teorii wyuczonej pracowitosci (Eisenberger, 1992) jednostki
nagradzane za wkladanie duzego wysitku poznawczego lub fizycznego
w prace zaczynajg traktowac ten wysilek, poczatkowo uznawany za
nieprzyjemny stan, jako wtérng nagrode. Konsekwencja otrzymywania
nagrody jest obnizenie pierwotnej awersji pracownikéw do wkiladania
wysitku w wykonywane zadania. Eisenberger i Armeli (1997) wyko-
rzystali teori¢ wyuczonej pracowitosci do udowodnienia, ze nagrody
oferowane pracownikom nie zmniejszajg ich kreatywnosci.
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2.5. Modele teoretyczne wydajnosci pracy

Badania nad zagadnieniem wydajnosci pracy doprowadzity do powsta-
nia wielu modeli teoretycznych. Ich klasyfikacji dokonali Viswesvaran
i Ones (2000), przyjmujac dwa kryteria. Pierwsze obejmuje liczbe wy-
miaréw (na jego podstawie mozna wyrézni¢ modele jedno- i wielowy-
miarowe). Drugie dotyczy uniwersalnosci (istnieja modele wydajnosci
konkretnego zawodu lub mozliwe do zastosowania w analizie wielu za-
wodoéw). Stworzona na podstawie takich wymiaréw klasyfikacja zawiera:
jednowymiarowe modele konkretnej pracy, wielowymiarowe modele
konkretnej pracy, uniwersalne modele jednowymiarowe oraz uniwer-
salne modele wielowymiarowe. Modele te sg oryginalnymi propozycjami,
chociaz zdarza si¢, ze zawierajg elementy tozsame badz zbiezne. Co
wazne, nie powinny by¢ one traktowane jako propozycje konkurencyjne,
ale jako rozwigzania komplementarne, ktérych wyboér zalezy od celu ana-
lizy lub rodzaju pracy. W dalszej czesci rozdzialu zostang opisane modele
wydajnosci, ktérych podsumowanie zaprezentowano na rysunku 3.

Jednowymiarowos¢
Jednowymiarowe modele Uniwersalne
konkretnej pracy modele jednowymiarowe
Wydajno$¢ zadan
(Katz, Kahn, 1979)
Organizacyjne zachowania obywatelskie
Modele tworzone na potrzeby i wlasny uzytek | (Organ, 1988)
organizacji oraz stanowiska pracy Zachowania kreatywne
“w (Eisenberger, Armeli, 1997) 3
\é} Zachowania kontrproduktywne g
° (Robinson, Bennett, 1995) g
% Wydajno$¢ w pierwszej pracy :
2 | (Hunt, 1996) Model Campbella (1990) 2
Wydajnos¢ na stanowisku kierowniczym Model Murphyego (1990)
(Borman, Brush, 1993) Hipoteza leksykalna Viswesvarana (1993)
Wydajnos$¢ w pracy wojskowej Model Bormana i Motowidlo (1993, 1997)
(Borman i in., 1985; Campbell i in., 1990) Model Coleman i Bormana (2000)
Zachowania oparte na regulacji wpltywu Model Campbella (2012)
(Kozusznik, 2005)
Wielowymiarowe modele Uniwersalne
konkretnej pracy modele wielowymiarowe
Wielowymiarowos$¢

Rysunek 3. Podzial modeli wydajnosci w zaleznosci od liczby wymiaréw i uniwersalnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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2.5.1. Modele jednowymiarowe dla konkretnej pracy

Kategoria modeli jednowymiarowych, odnoszacych si¢ do konkret-
nego zawodu lub pracy, jest bardzo szeroka - znajduja si¢ tu wszystkie
modele tworzone na potrzeby danej organizacji lub stanowiska pracy.
Jednoczesnie, na co zwracajg uwage Viswesvaran i Ones (2000), kate-
goria ta jest bardziej uzyteczna w obszarze badan nad zachowaniami
organizacyjnymi niz nad wydajnoscig pracy. Wynika to faktu, ze - jak
stwierdza Poropat (2002) - to, co jest sednem wydajnosci w przypadku
jednej pracy, moze nim nie by¢ w przypadku innej.

2.5.2. Uniwersalne modele jednowymiarowe

Kategoria druga, zawierajaca modele jednowymiarowe uniwersalne
dla wielu zawodoéw, dotyczy czterech modeli: wydajnosci zadan (ang.
in-role/task performance), organizacyjnych zachowan obywatelskich
(ang. organizational citizenship behaviors), zachowan kreatywnych (ang.
creative behaviors) oraz zachowan kontrproduktywnych (ang. coun-
terproductive behaviors) i dysfunkcjonalnych (ang. deviant behaviors;
Koopmans i in., 2011; Viswesvaran, Ones, 2000). Sposrdd nich do badan
wlasnych wlaczono pierwsze trzy. Odzwierciedlaja one przyjeta kon-
ceptualizacje wydajnosci, uznajaca, ze sg to pozostajace pod kontrola
zachowania pracownika, ktére mozna obserwowac i mierzy¢.

2.5.2.1. Wydajno$¢ zadan

Wydajno$¢ zadan odnosi si¢ do zachowan i czynno$ci formalnie opi-
sanych jako czg$¢ pracy pracownika, ktéra ma swoje odzwierciedlenie
w formalnym systemie wynagrodzen (Katz, Kahn, 1979). Aktywnodci te
wnosza bezposredni lub posredni wkiad w techniczny rdzen organizacji
(Borman, Motowidlo, 1993), a ich realizacja pociaga za soba wypelnie-
nie obowiazkéw wlasciwych danemu stanowisku pracy (Murphy, 1989),
za co pracownik otrzymuje wynagrodzenie. Jednoczesnie, jak zauwazyt
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Schmidt (1993), wydajnos¢ zadan moze by¢ trudna do zdefiniowania ze
wzgledu na dynamiczne zmiany, jakim podlega praca.

2.5.2.2. Organizacyjne zachowania obywatelskie

Zachowania obywatelskie s3 pojeciem stworzonym na podstawie
koncepcji checi do wspdtpracy Bernarda (1938) i z wykorzystaniem po-
dzialu Katza (1964) pomie¢dzy wydajnoscia wymagang i przekraczajaca
role oraz zachowaniami innowacyjnymi i spontanicznymi. Organ (1988)
przyjal, ze organizacyjne zachowanie obywatelskie (ang. organizational
citizenship behavior, OCB) to indywidualne, dobrowolne zachowanie
wykraczajace poza role, nieujete bezposrednio w formalnym systemie
wynagrodzen, a jednocze$nie promujace efektywne funkcjonowanie
organizacji. Jednakze, dokonujac rewizji konstruktu, Organ (1997) za-
znaczyl, ze zachowanie obywatelskie moze by¢ nagradzane, ale nagroda
nie powinna by¢ wyraznie zwigzana z dzialaniami pracownika. Ozna-
cza to, iz organizacja nie moze zobowiaza¢ pracownika do zachowan
obywatelskich za pomocg umowy o prace, ani egzekwowac ich przez
zwierzchnikow lub odwotywanie sie do opisu stanowiska pracy (Konov-
sky, Organ, 1996). Organ (1997) wyrazil takze przekonanie, ze dyskusja
na temat tego, czy zachowanie obywatelskie wynika z petnionej przez
pracownika roli (ang. in-role), czy wykracza poza nig (ang. extra-role),
zabiera wigcej czasu i wysitku, niz przynosi korzysci teoretycznej i pre-
dykcyjnej. Trudnos¢ polega na tym, ze rola, zgodnie ze spostrzezeniem
Katza i Kahna (1979), to efekt oczekiwan spotecznych. Cechg oczekiwan
jest to, ze podlegaja czgstym zmianom i nie majg podstaw formalnych do
rozstrzygniecia, co miesci si¢ w opisie stanowiska pracy, a co si¢ w nim
nie mie$ci. Ponadto w praktyce moga zdarzac si¢ sytuacje, kiedy trudno
doktadnie ustali¢, czy dane zachowanie jest obywatelskie. Przykladem
moze by¢ pracownik, ktdry zaczyna swoja prace pot godziny przed
wlasciwym czasem rozpoczecia i konczy ja pot godziny pézniej. Ozna-
cza to, ze realizuje zadania okreslone przez organizacje godzine diuzej,
niz przewiduje to jego umowa o pracg. Dzieje si¢ tak jednak dlatego, ze
pracownik ten nie ma prawa jazdy, a godziny, o ktorych przychodzi do
pracy i z niej wychodzi, uzaleznione s3 od rozkladu jazdy komunikacji
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miejskiej i nie wynikaja z jego checi. Jednoczesnie inny pracownik,
wykonujac zadania przydzielone mu przez przelozonego, pracuje bardzo
sprawnie i realizuje zalozone cele szybciej od innych. Zachowanie to nie
wykracza poza formalny opis stanowiska pracy, ale bardziej przyczynia
sie do efektywnosci organizacji niz dzialanie innych pracownikéw. Réz-
nica migdzy zachowaniami tych dwdch pracownikéw pokazuje trudnos¢
okreslenia wiasciwego kryterium oceny organizacyjnego zachowania
obywatelskiego w zakresie roli lub wykraczajacego poza nia.

Liczba i rodzaj organizacyjnych zachowan obywatelskich zmieniaty
sie wraz z kolejno prowadzonymi badaniami. W pierwszej metodzie
pomiaru Smith, Organ i Near (1983) zaproponowali 16 zachowan
obywatelskich tworzacych dwa czynniki, ktére nazwali altruizmem
i ulegloscig. Organ (1988) dodal nastepnie dwa czynniki: uprzejmosé
organizacyjng i zachowania sportowe (ducha sportowego), a ulegloé¢ za-
stapil sumiennoscia. W przeprowadzonej metaanalizie dotychczasowych
badan Podsakoff, MacKenzie, Paine i Bachrach (2000) wskazali siedem
rodzajow organizacyjnych zachowan obywatelskich, do ktorych naleza:
1) zachowania pomocne - aczace altruizm i uprzejmos¢ (Organ, 1988;

Smith, Organ, Near, 1983) oraz kibicowanie, pojednywanie i facyli-

tacje spoteczna (Chwalibdg, 2013); zachowania te prezentowane sa

wobec wszystkich uczestnikéw organizacji oraz jej klientow;

2) zachowania sportowe (duch sportowy), bedace podstawg tolerancji
niedogodnosci i trudnych warunkéw panujacych czasowo w organi-
zacji, ktore pracownik jest w stanie przeczekac bez pretensji, obiekcji
czy niecheci (Chwalibog, 2013);

3) lojalnos¢ organizacyjna, opisujaca che¢ pracownika do promowania
i obrony organizacji oraz realizacji jej celow, troske o jej wizerunek
oraz identyfikacje z przelozonymi (Chwalibdg, 2013; Podsakoft i in.,
2000);

4) cnota obywatelska, odwotlujaca sie do aktywnego uczestnictwa w za-
rzadzaniu i administracji organizacjg oraz wspoéttworzenia istnieja-
cej polityki; spektrum zachowania jest szerokie i moze przyjmowac
formy od regularnego odczytywania wiadomosci stuzbowych, przez
monitorowanie otoczenia organizacji celem sprawdzenia dzialan
konkurencji, po aktywne proponowanie zmian w polityce firmy
(Chwalibdg, 2013; Podsakoff i in., 2000);
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5) organizacyjna zgodnos¢ z istniejacymi zasadami, regutami i proce-
durami, a takze praca w zgodzie z nimi w sytuacji, w ktorej nie ma
obserwatoréw i zachowanie nie jest oceniane (Chwalibog, 2013);

6) indywidualna inicjatywa jako zachowanie wykraczajace poza
minimalne wymagania wobec pracownikéw, okreslajace ich dosto-
sowywanie si¢ do panujacych zasad, podejmowanie dodatkowych
aktywnosci oraz przyjmowanie na siebie wickszej odpowiedzial-
nosci (Podsakoff i in., 2000); inicjatywa pracownikow sprawia, ze
prezentuja oni wydajnos¢ wigksza niz typowa, oczekiwana od nich
(Viswesvaran, 2005);

7) rozwijanie siebie, ktore dotyczy dobrowolnych zachowan pracownika
ukierunkowanych na rozwoéj jego wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
wykonywania obowigzkéw organizacyjnych (Podsakoft i in., 2000).

Wymienione zachowania naleza do grupy zachowan afiliacyjnych,
opisujacych relacje interpersonalne i wspoétprace, ktéra powoduje ich
utrzymanie badz zacie$nienie. Wedlug Van Dyne, Cummings i Parks

(1995, za: Keplinger, 2016) grupa ta stanowi przedmiot wiekszosci

badan nad organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi. Coraz wiecej

zainteresowania zyskuje jednak zachowanie zorientowane na wyzwanie

(Van Dyne, Cummings, Parks, 1995, za: MacKenzie, Podsakoff, Pod-

sakoft, 2011). Dotychczas najlepiej zbadane zachowania zorientowane

na wyzwanie dotycza podejmowania dzialan ukierunkowanych na to,
aby co$ sie stalo, niz dazenia do tego, aby nic si¢ nie zmienito. Przy-
kladem takiego zachowania jest zabieranie glosu (ang. voice; Adamska,

2015; MacKenzie i in., 2011) przez pracownikéw chcacych aktywnie

uczestniczy¢ w funkcjonowaniu organizacji. Celem zabierania glosu

jest wprowadzanie pozytywnych zmian, dzieki czemu mozliwe staje si¢
zapobieganie popelnianiu ekonomicznie i spolecznie kosztownych bte-
dow (Adamska, Ladka-Baranska, 2020). Organ (1997) zwrdcit uwage, ze
zachowania nastawione na wyzwanie s3 zdecydowanie odmienne od za-
chowan obywatelskich, gdyz - mimo pozytywnych skutkéw — powoduja
napiecie miedzy uczestnikami organizacji i wprowadzaja zaburzenia

w systemie organizacyjnym, narazajac go na niebezpieczenstwo. Za-

chowania zorientowane na wyzwanie moga by¢ zaréwno funkcjonalne,

jak i niefunkcjonalne. Frese i Fay (2001) argumentowali, Ze zachowania
ukierunkowane na wyzwanie moga mie¢ niekorzystny wptyw na wydaj-
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nos¢ zadan i relacje ze wspotpracownikami, poniewaz sg przyczynkiem
do zmian, na ktdre inni moga nie by¢ gotowi czy chetni. Ponadto zacho-
wania takie moga prowadzi¢ do konfliktéw interpersonalnych obniza-
jacych wydajno$¢ pracy oséb w nie zaangazowanych (Jehn, 1995). Jed-
nakze pozytywne konsekwencje zachowan nastawionych na wyzwanie
dotycza wzrostu kreatywnosci (Farh, Lee, Farh, 2010), wprowadzania
zmian w procedurach organizacyjnych i przyjmowania innowacyjnych
rozwigzan (Van Dyne, LePine, 1998) oraz przeciwdzialania syndromowi
myslenia grupowego (Kozusznik, 2007).

Wedtug Schmidta (1993) organizacyjne zachowania obywatelskie nie
powinny by¢ ujmowane jako czgs$ci wydajnosci pracy. Autor uwaza je za
dobrowolne i nieujete w opisie pracy oraz przestrzega przed traktowa-
niem ich jako jej formalnej czgsci. Jednakze Motowidlo i Van Scooter
(1994) oraz Van Scooter i Motowidlo (1996) udowodnili, ze przetozeni
potrafig rozpoznac¢ zachowania obywatelskie podwtadnych jako odrebna
czes$¢ ogdlnej wydajnosci ich pracy. Podobnie Rotundo i Sackett (2002)
wskazali, ze zaréwno wydajno$¢ zadan, jak i zachowania obywatelskie
majg odrebne znaczenie w okreslaniu ogdlnej wydajnosci pracownika.

2.5.2.3. Zachowania kreatywne

Kreatywnos$¢ organizacyjna to tworzenie wartosciowych, przydat-
nych i nowych pomysiéw, produktéw, ustug, procedur lub procesow
przez jednostki pracujace wspolnie w zlozonym systemie spolecznym
(Eisenberger, Armeli, 1997, Woodman, Sawyer, Griffin, 1993). Aby
zaproponowany przez pracownika pomyst moglt by¢ uznany za krea-
tywny, powinien by¢ nowy i uzyteczny dla organizacji. Nowo$¢ pomystu
oznacza, ze dotyczy on dostarczania nowych zasobéw organizacyjnych
lub innego niz dotychczas sposobu wykorzystania istniejacych zasobow
(Oldham, Cummings, 1996). Dzigki wdrozeniu nowych pomystow
organizacja zwigksza swoje zdolnosci do wykorzystywania okazji w oto-
czeniu, adaptujac si¢ do zmian, rozwijajac si¢ lub konkurujac z innymi
(Oldham, Cummings, 1996; Shalley, Zhou, Oldham, 2004; Van de
Ven, 1986). W kontekscie organizacyjnym wymog kreatywnosci to
postrzeganie przez pracownika, ze oczekuje si¢ od niego, by byl w stanie
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generowaé pomysty zwiazane z pracg (Unsworth, Wall, Carter, 2005).
Percepcja ta dotyczy zaréwno jawnych wymagan, czyli zwerbalizowa-
nych oczekiwan ze strony reprezentanta organizacji, jak i wskazdowek,
ktére nie s3 formulowane wprost (Unsworth i in., 2005). Kreatywnos¢
zdefiniowana w ten sposoéb miesci si¢ w obszarze innowacyjnosci
i zmiany organizacyjnej (Woodman i in., 1993). Jednoczesnie Oldham
i Cummings (1996), Binnewies i Gromer (2012), a takze Hammond,
Neft, Farr, Schwall i Zhao (2011) zgodnie z sugestia Amabile (1988)
i Stawa (1990) dokonuja rozréznienia pomiedzy kreatywnoscig jako
proponowaniem nowych pomystéw a innowacyjnoscia, ktéra dotyczy
wdrazania pomysiéw w organizacji.

Woodman i Schoenfeldt (1990) zaproponowali interakcyjny model
kreatywnego zachowania jednostek. Wedtug tych autoréw kreatywne
zachowanie jest zlozong interakcja czynnikéw ludzkich i sytuacyjnych,
na ktérg wplyw majg zaréwno okolicznosci z przeszlosci, jak i teraz-
niejsze. Do czynnikéw wewnetrznych jednostki zalicza si¢ poznawcze
(wiedza, zdolnosci poznawcze, style poznawcze, myslenie dywergen-
cyjne) i pozapoznawcze (osobowos$¢, poczucie wlasnej wartosci i sku-
tecznosci kreatywnej i umiejscowienie zrédta kontroli; Tierney, Farmer,
2011) czynniki zwigzane z kreatywnym zachowaniem. Do czynnikéw
kontekstowych, wspierajacych lub utrudniajacych kreatywnos¢, naleza:
otoczenie fizyczne, ograniczenia czasowe i charakter zadan (Woodman
i in.,, 1993), facylitacja spoleczna i mozliwe nagrody (Eisenberger, Ar-
meli, 1997).

2.5.2.4. Zachowania dewiacyjne i kontrproduktywne

Zachowaniami dewiacyjnymi okreslane sa dobrowolne zachowania,
ktére naruszajg istotne normy organizacyjne, zagrazajac w ten sposob
dobrostanowi organizacji, jej cztonkéw, lub obydwu tym elementom
(Jachnis, 2008; Robinson, Bennett, 1995). Robinson i Bennett (1995)
zaproponowaly typologie zachowan dewiacyjnych z wykorzystaniem
kontinuéw sily (zachowania drobne lub powazne) i celu, na ktéry sa
skierowane (organizacja lub jej uczestnicy). Uwzgledniajac propozycje
autorek, mozna rozrézni¢ cztery kategorie zachowan dewiacyjnych:
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dewiacje wlasnosci (powazne zachowanie skierowane na organizacje),
dewiacje produkcyjng (drobne zachowanie skierowane na organiza-
cje), agresje osobista (powazne zachowanie skierowane na uczestnika
organizacji) i dewiacje¢ polityczna (drobne zachowanie skierowane na
uczestnika organizacji; Szostek, 2015).

Ones, Viswesvaran i Schmidt (1993) oraz Sackett i Wanek (1996)
zidentyfikowali nastepujace formy zachowan kontrproduktywnych:
niszczenie wlasnosci, naduzywanie substancji psychoaktywnych, prze-
moc w miejscu pracy. Innym rodzajem zachowan dewiacyjnych jest
wycofywanie sie lub zmniejszanie wysitku wkiadanego w wykonywana
prace. Do takiego rodzaju zachowan naleza: spdznianie si¢, opieszalosc,
absencja i fluktuacja, unikanie pracy, prézniactwo spoleczne, przypisy-
wanie sobie cudzych zastug (Bennett, Naumann, 2005). Zdaniem Koop-
mans i in. (2011), ktérzy dokonali systematycznego przegladu literatury,
zachowanie kontrproduktywne, prezentowane, aby przynies¢ szkode
organizacji, obejmuje: negatywne dzialania niezwigzane z wykonywa-
niem zadan, zbyt diugie lub czeste przerwy, prezenteizm czy absencje,
narzekanie, opieszalos¢, niewlasciwe wykonywanie zadan, wypadki
w pracy, obrazanie lub obgadywanie wspétpracownikéw, agresje, kon-
flikty fizyczne lub stowne z innymi, lekcewazenie zasad bezpieczenstwa,
niewlasciwe wykorzystywanie przywilejow, kradziez oraz uzywanie
substancji psychoaktywnych.

2.5.3. Modele wielowymiarowe dla konkretnej pracy

Trzecia kategoria modeli wydajnosci zawiera modele wielowymiarowe
odnoszace si¢ do wybranych prac lub zawodéw. W kategorii tej znajduje
sie wydajno$¢ pierwszej pracy w karierze pracownika (ang. entry-level
job; Hunt, 1996), wydajnos$¢ pracy na stanowisku kierowniczym (Bor-
man, Brush, 1993), wydajno$¢ w pracy wojskowej (Borman i in., 1985;
Campbell i in., 1990) oraz zachowania kierownicze uwarunkowane
regulacja wplywu i deinfluentyzacja (Kozusznik, 2005).
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2.5.3.1. Model wydajnosci w pierwszej pracy Hunta

Model Hunta (1996) opisuje zachowania pracownikéw w ich pierw-
szej pracy podejmowanej w sektorze ustugowym. Na podstawie danych
pochodzacych z 18 tysiecy ankiet oceniajacych wydajnos$¢ pracownikéw,
gltéwnie sektora detalicznego, badacz zidentyfikowal dziewig¢ wymia-
réw wydajnosci pracy, niezaleznych od wiedzy branzowej. Wymiary te
obejmuja: przestrzeganie zasad konfrontacji, pracowitos¢, dokladnosé,
elastyczno$¢ w planowaniu, wysoka frekwencje, zachowanie w trakcie
niewykonywania zadan, nieuczciwo$¢, kradziez i naduzywanie substan-
cji psychoaktywnych. Przestrzeganie zasad konfrontacji odzwierciedla
chec pracownika do podejmowania dziatan, ktére moga doprowadzi¢ do
jego konfrontacji z klientem (np. sprawdzanie, czy klient nie dopuscit si¢
kradziezy). Pracowito$¢ odnosi si¢ do uwaznosci wykonywania zadan
i wysitku wkladanego w prace. Dokladno$¢ zwigzana jest z jakoscia
wykonywanej pracy, natomiast elastycznos¢ w planowaniu dotyczy
checi zmiany i dopasowania swojego planu, tak aby dostosowac go do
wymagan pracy. Frekwencja odnosi si¢ do obecnosci w pracy oraz punk-
tualnoéci. Zachowanie w trakcie niewykonywania zadan ma zwigzek
z aktywnoscia, jaka pracownik podejmuje zamiast wykonywania swoich
obowiagzkow. Nieuczciwoé¢ dotyczy drobnych zachowan dewiacyjnych
oraz szorstkiej lub eskalujgcej konflikty postawy wobec pracy, wspotpra-
cownikow lub przelozonych. Kradziez to przywlaszczanie pieniedzy lub
wlasnosci organizacji, za§ naduzywanie substancji psychoaktywnych -
picie alkoholu i branie narkotykéw w miejscu pracy lub wykonywanie
zadan, kiedy jest si¢ pod ich wplywem.

2.5.3.2. Model wydajnosci pracy
na stanowisku kierowniczym Bormana i Brusha

Borman i Brush (1993) dokonali krytycznego opracowania literatury
przedmiotu i znalezli 187 zachowan charakterystycznych dla oséb na
stanowiskach kierowniczych. Nastepnie pogrupowali te zachowania,
tworzac liste 18 wymiaréw wydajnosci kierowniczej. Wymiary te,
zgodnie z propozycja badaczy, moga by¢ polaczone w cztery wymiary
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drugiego rzedu, do ktérych naleza: przywddztwo i superwizja, relacje
interpersonalne i komunikacja, zachowania odwotujace si¢ do wydajno-
$ci technicznej i dziatan administracyjnych oraz inne przydatne zacho-
wania i umiejetnosci, np. radzenie sobie z kryzysem.

2.5.3.3. Model wydajnosci w pracy wojskowej

Zespoly Campbella i in. (1990) oraz Bormana, Motowidlo, Rose
i Hansena (1985), wykorzystujac analiz¢ danych zgromadzonych w Pro-
jekcie A, zaproponowaly modele wydajnosci w pracy wojskowej. Projekt
ten byt wieloletnim przedsiewzigciem Armii Stanéw Zjednoczonych
Ameryki Pélnocnej, realizowanym w celu stworzenia kompleksowego
modelu efektywnos$ci pracy zolnierzy. Zespoét Campbella i wspdtpra-
cownikow (1990) zaproponowal pie¢ nastepujacych wymiaréw wydaj-
nodci: podstawowa sprawnos¢ techniczna, sprawnos¢ ogolna, wysilek
i przywodztwo, dyscyplina osobista oraz sprawnos¢ fizyczna i wytrzy-
malos¢. Borman i wspotpracownicy (1985) stworzyli model dla zotnie-
rzy przebywajacych na pierwszej misji, ktorych wydajnos¢ przyczynia
sie do sukcesu jednostki wojskowej. Model ten, oprécz wydajnosci
zadan, zawiera trzy wymiary: zaangazowanie organizacyjne, socjali-
zacje i morale. Wymiary te, faczone w pary, tworza wymiary drugiego
rzedu. I tak zaangazowanie i socjalizacja swiadczg o lojalnosci Zolnierzy,
socjalizacja i morale — o ich umiejetno$ciach wspoétpracy, a morale i za-
angazowanie — o determinacji. Kazdy z wymiaréw drugiego rzedu zo-
stal podzielony przez Bormana i wspdtpracownikow (1985) na bardziej
szczegolowe kategorie. Lojalno$¢ obejmuje wykonywanie rozkazéw
i przestrzeganie regulaminu, szacunek wobec autorytetu, wytrzymalos¢
wojskowg i zaangazowanie. Umiejetno$¢ wspdtpracy dotyczy kooperacii,
kolezenstwa, zainteresowania morale swojej jednostki wojskowej, pod-
noszenia morale w jednostce oraz przywddztwa. Determinacja obejmuje
wytrwalo$¢, wytrzymalos¢, sumiennos¢, przejawianie inicjatywy oraz
dyscypline.
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2.5.3.4. Zachowania kierownicze uwarunkowane regulacjg wptywu
i deinfluentyzacjg Kozusznik

Koncepcja deinflutentyzacji Kozusznik (2005) opisuje zachowanie,
w ktorym czlonek organizacji $wiadomie reguluje wilasny wplyw,
ostabiajac go, redukujac lub calkowicie si¢ go pozbawiajac. Zachowanie
takie jest podejmowane, gdy jednostka lub zespo! spostrzega, ze wptyw
innych oséb lub grup jest bardziej adekwatny do wymagan sytuacji
(Kozusznik, Paliga, Smorczewska, Grabowski, Kozusznik, 2018). Dzieki
regulacji wlasnego wpltywu wiedza i umiejetnosci innych oséb mogg by¢
wykorzystane w taki sposob, aby sprosta¢ wyzwaniom, przed ktérymi
staja zespoly lub organizacje. Deinfluentyzacja sklada si¢ z dwoch wy-
miaréw, do ktdrych nalezg: redukcja wlasnego znaczenia oraz udostep-
nianie przestrzeni innym. Pierwszy wymiar polega na oslabianiu wlasnej
woli do manifestowania posiadanej wladzy oraz na akceptacji wlasnej
stabosci. Dzigki temu jednostka jest zdolna do milczenia i stuchania
innych, powstrzymywania si¢ od namawiania ich do podjecia okreslo-
nych dziatan oraz do powstrzymywania wlasnej reakcji w oczekiwaniu
na to, co zrobig wspdtpracownicy. Natomiast udostepnianie przestrzeni
odnosi si¢ do zachowan wspierajacych innych czlonkéw zespolu i za-
checajacych ich do prezentowania wlasnych punktéw widzenia. Mozna
tu wymieni¢: aranzowanie przestrzeni dyskusji, patrzenie na osobe wy-
powiadajacy si¢, dbanie o odpowiedni dystans, ochrone jednostek przed
atakami innych (Kozusznik i in., 2016). Jednostki, ktérym udostepniana
jest przestrzen, dzigki odczuwaniu komfortu fizycznego i psychicznego
nie boja si¢ otwarcie uczestniczy¢ w dyskusji, co w konsekwencji moze
prowadzi¢ do wypracowania skutecznych strategii radzenia sobie z wy-
maganiami sytuacji (Kozusznik, 2005).

Regulacja wlasnego wplywu ma szczegdlne znaczenie w przypadku
przefozonych i zachowan, ktdére sa nastawione na osiggnigcie przez
nich efektywnosdci (Kozusznik, Pollak, Adamek, Grabowski, 2015).
Przejawem odpowiedzialnos$ci za innych jest w ich przypadku proces
delegowania, wykorzystywany przez kadre kierownicza do tego, aby
podwladni mogli wykaza¢ si¢ swoimi umiejetno$ciami stosownie do
warunkéw (Hilarowicz, Osika, 2012). W koncepcji deinfluentyzaciji,
w ktdrej wplyw spoleczny traktowany jest jako narzedzie podnoszenia
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efektywnosci, a nie jako atrybut znaczenia lub prestizu (Kozusznik,
2005), to wlasnie regulacja wlasnego wplywu decyduje o tym, czy prze-
fozony jest gotowy do podjecia organizacyjnego procesu delegowania.
Dzigki deinfluentyzacji oddanie innym mozliwosci radzenia sobie z wy-
maganiami sytuacji przebiega bez utraty poczucia wlasnego znaczenia,
autonomii i bezpieczenstwa (Kozusznik, 2005).

Co wiecej, jak zaznacza Biela (2001), efektywno$¢ na stanowisku
kierowniczym zwigzana jest z dwupodmiotowoscig. Jest ona definio-
wana przez autora jako poczucie samostanowienia o wlasnym funk-
cjonowaniu w organizacji i karierze, ale takze jako troska o stwarzanie
warunkéw podmiotowosci dla swoich podwladnych. Podobnego zdania
sa Hilarowicz i Pollak (2010), wedtug ktérych kierownik ma za zadanie
tworzenie warunkow dla autonomii, podmiotowosci i rozwoju uczest-
nikoéw zespotu. Jak twierdza autorki, skutecznos¢ tych dziatan mozliwa
jest wtedy, gdy przelozony charakteryzuje sie gotowoscig do redukeji
wlasnego znaczenia oraz do udostepniania przestrzeni w taki sposdb,
aby inni mogli zaprezentowa¢ swéj wplyw i podmiotowos¢.

2.5.4. Uniwersalne modele wielowymiarowe

Czwarta kategoria, opisujaca wielowymiarowe modele uniwersalne
w réznych pracach, obejmuje propozycje autorstwa Campbella (1990),
Murphyego (1990), Viswesvarana (1993), Bormana i Motowidlo (1993,
1997), Coleman i Bormana (2000) oraz Campbella (2012). Poréwnanie
tych modeli zostalo przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie uniwersalnych wielowymiarowych modeli wydajnosci

Autor modelu Wymiary modelu

Campbell (1990) 1. sprawnos$¢ wykonywania zadan specyficzna dla zawodu;

. generalna sprawno$¢ wykonywania zadan niespecyficzna
dla zawodu;

. komunikacja ustna i pisemna;

. prezentowanie wysitku;

utrzymywanie dyscypliny osobistej;

. wspieranie wydajnosci wspolpracownikéw i zespotu;

. superwizja;

. zarzadzanie lub administracja.
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cd. tab. 1
Murphy (1990)

wydajnos¢ zadan;

. zachowanie w czasie niewykonywania zadan;
. zachowanie interpersonalne;

. zachowanie destrukcyjne.

Viswesvaran (1993) . ogolna wydajno$¢ pracy;

. wydajno$¢ pracy lub produktywnosé;
wysilek;

. wiedza zawodowa;

. kompetencje interpersonalne;

. kompetencje administracyjne;

. jako§¢ pracy;

. kompetencje komunikacyjne;

. przywodztwo;

10. praca w zgodzie z panujgcymi zasadami.

Borman i Motowidlo 1. wydajno$¢ zadaniowa;
(1993, 1997) 2. wydajno$¢ kontekstowa:
a. utrzymywanie entuzjazmu i dodatkowego wysitku,
b. che¢ wykonywania zadan dodatkowych,
c. pomaganie innym i wspdlpraca z nimi,
d. przestrzeganie regul i procedur,
e. wspieranie i ochrona celéw organizacyjnych.

Coleman i Borman 1. interpersonalna wydajnos¢ obywatelska:
(2000) a. pomaganie,
b. wspdtpraca,
. uprzejmosc,
d. motywowanie.
2. organizacyjna wydajno$¢ obywatelska:
a. reprezentowanie organizacji na zewnatrz,
b. lojalnos¢,
c. praca w zgodzie z obowigzujgcymi regutami.
3. zadaniowa wydajno$¢ obywatelska:
a. wytrwalo$¢,
b. inicjatywa,
C. rozwoj osobisty.

Campbell (2012) 1. wydajnos¢ techniczna;

2. komunikacja;

3. inicjatywa, wytrwalo$¢ i wysitek;
4. zachowania kontrproduktywne;
5. przywddztwo wertykalne;

6

. kierowanie wertykalne;
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cd. tab. 1

7. przywédztwo zespolowe;
8. kierowanie zespolowe.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Borman, Motowidlo (1993, 1997); Campbell (1990);
Campbell (2012); Coleman i Borman (2000); Murphy (1990); Viswesvaran (1993).

2.5.4.1. Model Campbella (1990)

Model zaproponowany przez Campbella (1990) opisuje strukture
latentng wydajnosci pracy, na ktdra sklada si¢ osiem czynnikéw: spraw-
no$¢ wykonywania zadan specyficzna dla zawodu, generalna sprawnos¢
wykonywania zadan niespecyficzna dla zawodu, komunikacja ustna
i pisemna, prezentowanie wysitku, utrzymywanie dyscypliny osobistej,
wspieranie wydajnosci wspotpracownikéw i zespotu, superwizja oraz
zarzadzanie lub administracja. Sprawnos¢ wykonywania zadan specy-
ficzna dla zawodu okresla stopien, w jakim pracownik jest w stanie wy-
konywa¢ podstawowe zadania merytoryczne lub techniczne, stanowiace
sedno zawodu lub odrézniajace go od innych. Generalna sprawnos¢
wykonywania zadan dotyczy zadan, ktére nie sg charakterystyczne dla
danego zawodu i s3 jednakowo wymagane od wszystkich uczestnikow
organizacji. Komunikacja ustna i pisemna odzwierciedla sprawnos¢
pracownika w zakresie postugiwania si¢ komunikatami niezaleznie
od tematu. Prezentowanie wysitku zwigzane jest z konsekwencja lub
wytrwaloscig i sila jednostek ukierunkowana na ukonczenie zadan,
a utrzymywanie dyscypliny - z powstrzymywaniem si¢ przed negatyw-
nym zachowaniem w pracy, np. pod postacig lamania regulaminu. Su-
perwizja, w odréznieniu od zarzadzania i administracji, obejmujacych
zachowania zwigzane z zarzadzaniem organizacja jako caloscia, dotyczy
nadzoru nad pracownikami i wywierania wplywu na ich wydajnos¢.
Ponadto superwizja odnosi si¢ do wyznaczania celéw podwladnym,
uczenia efektywnych metod ich osiggania, modelowania pozadanych
zachowan pracownikéw oraz adekwatnego wpierania, nagradzania
i karania (Campbell, 1990).

Dokonujac weryfikacji modelu Campbella (1990), Campbell i wspot-
pracownicy (1993) uzyskali wyniki potwierdzajace, zZe osiem odrebnych
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wymiaréw wystarcza, aby opisa¢ latentng strukture wydajnosci pracy
na ogodlniejszym poziomie. Jednakze Campbell i in. (1990) zwracaja
uwage, iz istotno$¢ poszczegélnych czynnikéw moze si¢ rézni¢ w za-
leznosci od zawodu. Zgodnie z ich sugestiami niektdre z wymiaréw
(np. generalna sprawnos¢ wykonywania zadan lub prezentowanie
wysitku) sa uniwersalne i mogg okresla¢ wydajnos¢ w szerokiej grupie
zawodow. Jednoczesnie istnieja wymiary obejmujace te sama grupe
zachowan, lecz roznigce si¢ specyficznymi manifestacjami behawioral-
nymi pomigdzy zawodami. Przyktadowo komunikacja ustna i pisemna
jest obecna zaréwno w zawodzie sprzedawcy samochodu, jak i wykta-
dowcy akademickiego. Jednak rozmowy z klientami i stuchaczami wy-
ktadu - ich tre$¢ oraz kontekst, w ktérym s3 prowadzone - sprawiaja, ze
struktura tego wymiaru wydajnosci w obydwu przypadkach jest inna.

2.5.4.2. Model Murphy’ego

Wedtug Murphy’ego (1990) na wydajno$¢ pracy skladajg si¢ cztery
rodzaje zachowan, do ktdérych autor zaliczyl: zachowanie (wydajnos¢)
w trakcie realizacji zadan, zachowanie w czasie niewykonywania zadan,
zachowanie interpersonalne i zachowanie destrukcyjne. Wydajnos¢
zadan zwigzana jest z zachowaniami, ktére sg oczekiwane od pracow-
nika ze wzgledu na rolg, jaka pelni on w organizacji. Zachowanie w cza-
sie niewykonywania zadan obejmuje sp6znienia, opieszato$¢, nieobec-
nosci lub — w szerokim ujeciu — negatywne zachowania wydluzajace czas
pracy. Zachowanie interpersonalne dotyczy udzielania pomocy innym,
oceny wspolpracy w zespole i zachowania prospotecznego. Zachowanie
destrukcyjne odnosi si¢ do nierespektowania zasad, prezentowania
przemocy w pracy, kradziezy i innych zachowan kontrproduktywnych.

2.5.4.3. Hipoteza leksykalna Viswesvarana
Korzystajac z dorobku badan nad osobowoscig, Viswesvaran (1993)

postuzyl sie hipotezg leksykalng uznajaca, ze wszystkie istotne aspekty
badanego konstruktu zostaly utrwalone w tresci jezyka, ktory odzwier-
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ciedla sposoby myslenia i opisu okreslonego zjawiska (Cieciuch, 2010;
Szarota, 1996). Wedlug Viswesvarana pelen zakres wydajnosci pracy
moze zosta¢ uchwycony i opisany za pomocg analizy metod wykorzysty-
wanych do pomiaru wydajnosci, oméwionych w literaturze z dziedziny
psychologii pracy i zarzadzania. W swojej pracy badacz stworzyl liste
486 metod pomiaru wydajnosci. Lista ta postuzyla dwém niezaleznie
pracujacym sedziom, kompetentnym do okreslenia dziesieciu wymia-
réw wydajnosci, na ktdre zlozyly si¢: ogélna wydajnos¢ pracy, wydajnosé
pracy lub produktywnos¢, wysilek, wiedza zawodowa, kompetencje
interpersonalne, kompetencje administracyjne, jako$¢ pracy, kompe-
tencje komunikacyjne, przywédztwo oraz praca zgodnie z panujacymi
zasadami. Ogolna wydajno$¢ pracy oznacza ogoélng efektywnos¢, ogélng
reputacje lub sume wszystkich wymiaréw, w ktérych pracownik podlega
ocenie. Wydajnos¢ pracy lub produktywnos¢ stanowi oceng liczby lub
objetosci wytworzonych produktéow. Ocena wysitku dokonywana jest na
podstawie ilosci pracy, jaka osoba wklada, aby dobrze wykonaé swoje
zadania. Wiedza zawodowa odnosi si¢ do wiedzy eksperckiej posiadanej
przez jednostke. Kompetencje interpersonalne obejmujg ocene tego, jak
pracownik wspoéltpracuje z innymi, a kompetencje administracyjne -
sprawno$¢ jednostki w koordynowaniu réznych rél w organizacji. Ja-
kos¢ pracy okreslana jest jako poziom, do ktérego praca jest wykonana
dobrze, a kompetencje komunikacyjne odzwierciedlaja sprawnosc,
z jaka pracownik potrafi si¢ komunikowa¢ z innymi, niezaleznie od
tresci komunikatéw. Przywddztwo jest miarg umiejetnosci zachecania
innych do zwigkszonego wysitku w pracy, a praca w zgodzie z zasadami
dotyczy akceptacji autorytetéw i regulamindw.

Wobec podejscia zaproponowanego przez Viswesvarana (1993) sta-
wiane s3 dwa gléwnie zarzuty (Viswesvaran, Ones, 2002). Po pierwsze,
nie mozna mie¢ pewnosci, ze przestudiowana przez autora literatura
odzwierciedla wszystkie, szczegélnie techniczne, aspekty wydajnosci
pracy. Po drugie, lista dziesieciu wymiaréw wydajnosci moze by¢ wyni-
kiem subiektywnej oceny tresci réznych wskaznikéw wydajnosci. Rézne
wymiary wydajnosci moga by¢ podobne, jednak w rzeczywistosci moga
wystepowa¢ miedzy nimi subtelne réznice. Jak podaja Viswesvaran
i Ones (2002), pierwszy zarzut mozna oddali¢, poniewaz niepewnos¢
moze by¢ ograniczona poprzez fakt, ze literatura przedmiotu, z ktorej
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zaczerpnigto informacje o metodach pomiaru wydajnosci, zostala
zidentyfikowana przez specjalistow psychologii pracy i organizacji oraz
zarzadzania, co zwigksza do maksimum gwarancje przeanalizowania
pelnego zakresu zjawiska. Argumentem przeciw subiektywnosci przy
wyborze i opisie dziesigciu wymiaréw wydajnosci jest fakt, iz zgodno$¢
sedziow kompetentnych wyniosta 90% (Viswesvaran, 1993).

2.5.4.4. Wydajno$¢ zadaniowa i kontekstowa Bormana i Motowidlo

Koncepcja Bormana i Motowidlo (1993, 1997), powstala w odpo-
wiedzi na potrzeby rekrutacji i selekcji, obejmuje zestaw zachowan,
ktére mogg stuzy¢ jako kryteria oceny pracownikow (Motowidlo, Van
Scooter, 1994). Autorzy stworzyli model, wedle ktérego wydajnos¢
pracy podzielona jest na wydajnos¢ zadaniowa (ang. task performance)
i wydajno$¢ kontekstowa (ang. contextual performance), co odpowiada
systemowi technicznemu i spofecznemu, ktére razem tworza organi-
zacje (Viswesvaran, Ones, 2000). Wedlug Motowidlo i Van Scootera
(1994) zaproponowany podzial wydajnosci ma swoje uzasadnienie
w réznym stopniu sformalizowania zachowan, sprawnosci wykonywa-
nia zadan i kontekscie pracy z innymi. Formalny wymoég prezentowania
okreslonych zachowan jest bardziej wlasciwy wydajnosci zadaniowej,
podobnie jak sprawnos$¢ wykonywania zadan. Kontekst pracy z innymi
jest natomiast bardziej wyrazny w okreslaniu wydajnosci kontekstowej,
stanowiacej wynik pracy cztowieka z innymi uczestnikami organizacji
(Van Scooter, Motowidlo, 1996).

Wydajno$¢ zadaniowa obejmuje aktywnosci, ktére wnosza wklad
do technicznego rdzenia organizacji bezposrednio, poprzez wdrazanie
proceséw technologicznych, lub posrednio, poprzez dostarczanie nie-
zbednych materialéw lub uslug (Borman, Motowidlo, 1997; Poropat,
2002), by rdzen techniczny mégt funkcjonowa¢ (Motowidlo, Van Scoot-
er, 1994). Zachowania bezposrednio zwigzane z rdzeniem technicznym
prezentowane s3 najczesciej przez pracownikow, ktérzy nie zajmuja
stanowisk kierowniczych. Wktad posredni jest wlasciwy menedzerom,
kierownikom, odpowiedzialnym za alokacje zasobéw w organizacji
(Sonnentag, Frese, 2005). Wydajnoscia zadaniowa okresla sie czyn-
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nosci zawarte w formalnym opisie pracy (Poropat, 2002), do ktérych

pracownik zobowiazuje si¢, podpisujac umowe o prace. Z tego wzgledu

Campbell (2012) podaje w watpliwos¢ kwestie, czy rdzen techniczny jest

tozsamy z produktem lub uslugg oferowanymi przez organizacje. Autor,

przedstawiajac przyklad ustug spolecznych, zastanawia sie, czy istnieja
organizacyjne rdzenie nietechniczne. Jesli tak, to podzial na wydajnos¢
zadaniowq i kontekstowa przestaje by¢ klarowny.

Wydajnos¢ kontekstowa, nazywana takze obywatelska (Borman,
Penner, Allen, Motowidlo, 2001), sklada si¢ z aktywnosci, ktére przy-
czyniaja si¢ efektywnos$ci organizacyjnej w taki sposob, ze ksztaltuja
organizacyjny, spoleczny i psychologiczny kontekst pracy, stuzacy jako
katalizator aktywnosci i proceséw zwigzanych z wykonywaniem zadan
(Borman, Motowidlo, 1997). Taksonomia wydajnosci kontekstowej
zostala zaproponowana na podstawie krytycznej analizy wczesniej po-
wstalych poje¢, rozwinietych w ramach innych teorii i koncepcji (Van
Scooter, Motowidlo, Cross, 2000). Pojecia, ktérych integracji i syntezy
dokonali Borman i Motowidlo (1997) to:

1) Organizacyjne zachowania obywatelskie (Smith i in., 1983; Organ,
1988).

2) Organizacyjne zachowania prospoleczne (Brief, Motowidlo, 1986),
dotyczace zachowan promujacych dobrobyt jednostek lub grup,
wobec ktorych te zachowania sg prezentowane. Réznica pomiedzy
zachowaniami obywatelskimi i prospotecznymi polega na tym, ze
zachowanie prospoleczne moze - ale nie musi — by¢ zawarte w roli
pracownika. Zachowania obywatelskie sg przewaznie ujmowane jako
wykraczajace poza role, chociaz podzial ten nie jest jasny (Organ,
1997). Innym kryterium roéznicujacym zachowania obywatelskie
i prospoleczne jest fakt, ze te pierwsze zawsze stuza dobru organi-
zacji, podczas gdy te drugie moga by¢ dla organizacji niekorzystne.
Przykltadowo prospoteczny pracownik, chcac pomdc innemu
pracownikowi w trudnej sytuacji, rozmawia z nim, tym samym nie
wykonujgc zadan, ktérych oczekuje od niego organizacja (Borman,
Motowidlo, 1997).

3) Facylitacja interpersonalna i oddanie pracy. Wediug Motowidlo
i Van Scootera (1996) facylitacja interpersonalna dotyczy zachowan,
ktore wspieraja osigganie celéw organizacyjnych poprzez relacje
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interpersonalne, i obejmuje altruizm, pomaganie wspdtpracowni-

kom oraz aktywnos¢ skierowang na eliminowanie barier w zakresie

wydajnosci, wspolpracy i morale. Oddanie pracy odnosi si¢ do sa-
modyscypliny, przestrzegania regul i przejmowania inicjatywy przez

pracownika (Motowidlo, Van Scooter, 1996).

4) Spontaniczno$¢ organizacyjna (Coleman, Borman, 2000), okres-
lajaca dobrowolnie prezentowane zachowanie, ktére wykracza poza
role i przyczynia sie¢ do efektywnosci organizacyjnej poprzez po-
maganie wspotpracownikom, ochrong organizacji, przekazywanie
konstruktywnych sugestii dotyczgcych funkcjonowania organizaciji,
wlasny rozwoj i szerzenie postawy zyczliwosci wsréd pracownikow.
Spontaniczno$¢, w odréznieniu od zachowan obywatelskich, moze
by¢ bezposrednio nagradzana przez organizacje (George, Brief,
1992).

5) Badania nad identyfikacja konstruktow istotnych dla zolnierzy nowo
wcielonych do stuzby, ktore opisuja efektywnos¢ jednostki wojskowej,
a jednoczesnie nie sa zwigzane z technicznymi aspektami wydajnosci
(Borman i in., 2001).

Dzigki integracji przytoczonych przykladéw zachowan organizacyj-
nych Borman i Motowidlo (1997) zaproponowali wiasng taksonomie
wydajnosci kontekstowej. Wedlug wymienionych autoréw sklada sie
ona z pigciu nastepujacych czynnikéw: utrzymywanie entuzjazmu i do-
datkowego wysitku na rzecz ukonczenia zadania, ch¢¢ wykonywania
zadan, ktdre nie sa formalng czgscig pracy, pomaganie innym i wspot-
praca z nimi, przestrzeganie regul i procedur oraz wspieranie i ochrona
celéw organizacyjnych.

Sonnentag i Frese (2005) wskazali ponadto, ze na ogélniejszym pozio-
mie wydajnos$ci kontekstowej mozna wyrozni¢ dwa rodzaje zachowan:
takie, ktdre sa ukierunkowane na dobre funkcjonowanie organizacji
w jej obecnym ksztalcie, oraz takie, ktorych celem jest zmiana i ulepsze-
nie procedur pracy oraz proceséw organizacyjnych. Zachowania stabili-
zujace obejmuja wymienione przez Organa (1988) organizacyjne zacho-
wania obywatelskie, w tym: altruizm, sumienno$¢, cnote obywatelska,
uprzejmos¢ i zachowanie sportowe oraz spontaniczno$¢ organizacyjna.
Zachowania proaktywne dotyczg inicjatywy osobistej (Frese, Garst, Fay,
2007) i przejmowania kontroli (Morrison, Phelps, 1999).
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Wedlug Bormana i Motowidlo (1997) wydajnos¢ kontekstowa rdézni
sie od wydajnosci zadaniowej pod trzema wzgledami:

1) zadania wykonywane przez pracownikow sg odmienne w zaleznosci
od wykonywanej przez nich pracy, podczas gdy dziatania konteks-
towe sg podobne w réznych pracach (Borman i in., 2001; Poropat,
2002; Van Scooter, Motowidlo, 1996);

2) dzialania zwigzane z wykonywaniem zadan w wigkszym stopniu
stanowia wynik pelnionej przez pracownika roli, skutkiem czego
czesciej s3 zawarte w systemie oceny pracowniczej — fakt ten zostat
potwierdzony w badaniach Conwaya (1996), natomiast wydajnos¢
kontekstowa czesciej odnosi si¢ do zachowan wykraczajacych poza
role (Sonnentag, Frese, 2005);

3) determinanty wydajnosci zadan czesciej dotycza zdolnosci poznaw-
czych, podczas gdy determinanty wydajnosci kontekstowej zawierajg
zmienne osobowos$ciowe i motywacje (Borman, Motowidlo, 1993,
1997; Motowidlo, Van Scooter, 1994; Van Scooter, Motowidlo,
1996); jednoczesnie badania dowodza, Ze sumienno$¢, jako jeden
z czynnikéw osobowosci w modelu Wielkiej Pigtki (Costa, McCrae,
1992), jest dobrym predyktorem zaréwno wydajnosci zadaniowej, jak
i kontekstowej (Viswesvaran, Ones, 2000).

Argumentu potwierdzajacego odrebnos¢ wydajnosci zadaniowej

i wydajnosci kontekstowej dostarczaja wyniki badan Motowidlo i Van

Scootera (1994) pokazujace, Ze wydajnos¢ zadaniowa wyjasniata od 17%

do 44% swoistej wariancji wydajnosci ogélnej (ponad to, co wyjasniala

wydajnos¢ kontekstowa), podczas gdy wydajnos¢ kontekstowa wyjas-
niata od 12% do 34% swoistej wariancji wydajnosci ogélnej (ponad to,

co wyjasniala wydajno$¢ zadaniowa). Ponadto Befort i Hattrup (2003)

udowodnili, ze przelozeni odrdzniajg wydajno$¢ zadaniowa od konteks-

towej. Co wiecej, im bardziej s3 doswiadczeni, tym bardziej doceniaja
dodatkowy wysilek wkladany przez podwladnych w tworzenie pozy-
tywnego klimatu pracy.

2.5.4.5. Model Coleman i Bormana

Coleman i Borman (2000) zaproponowali model wydajnosci, tworzac
liste zachowan skladajacych sie na wydajno$¢ kontekstowa. Autorzy
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wzieli pod uwage zachowania obywatelskie (Organ, 1988, 1997; Smith
i in., 1983; Van Dyne i in., 1995, za: MacKenzie i in., 2011), organiza-
cyjne zachowania prospoteczne (Brief, Motowidlo, 1986) oraz model
efektywnosci zolnierzy (Borman i in., 1985). Stworzona lista 27 zacho-
wan wraz z definicjami zostala nastepnie poddana ocenie i podzielona
pod wzgledem zawarto$ci merytorycznej przez 44 psychologéw pracy
i organizacji. Przeprowadzona kolejno analiza czynnikowa, analiza ska-
lowania wielowymiarowego oraz analiza skupien pozwolily na wylonie-
nie rozwiazania zawierajacego trzy kategorie, ktore staly si¢ podstawa
nowego rozumienia wymiaréw wydajnosci kontekstowej. Pierwszy
wymiar zostal ujety przez autoréw jako interpersonalna wydajnos¢ oby-
watelska (zawierajaca podwymiary pomagania, wspotpracy, uprzejmosci
i motywowania). Drugi wymiar nazwano organizacyjng wydajnoscia
obywatelska (obejmujaca podwymiary reprezentowania organizacji na
zewnatrz, lojalnosci i pracy w zgodzie z obowigzujacymi regutami).
Trzeci wymiar to zadaniowa wydajnos¢ obywatelska (z podwymiarami
wytrwalosci, inicjatywy i rozwoju osobistego; Borman i in., 2001; Cole-
man, Borman, 2000).

2.5.4.6. Model Campbella (2012)

Odwotujac sie do dorobku badan w zakresie empirycznych analiz
pracy, studiow przypadkéw oraz konstruktéw teoretycznych, Camp-
bell (2012) zaproponowal nowy model wydajnosci pracy, wprowadzo-
ny w 2012 roku. Jest on czesciowo zbiezny z tym, ktory autor przed-
stawil w 1990 roku, i obejmuje: wydajnos¢ techniczna, komunikacje,
inicjatywe, wytrwalos¢ i wysitek, zachowania kontrproduktywne, przy-
wodztwo wertykalne, kierowanie wertykalne, przywdédztwo zespolowe
oraz kierowanie zespotowe.

Wydajnos¢ techniczna jest zwigzana z technicznymi elementami
pracy, réznigcymi si¢ pod wzgledem tresci pracy (np. sprzedaz samo-
chodu lub napisanie artykutu naukowego) oraz zfozonosci czy trudnosci
(np. sprzedaz samochodu w jezyku ojczystym lub w jezyku obcym).
Campbell (2012) zwraca uwage, ze wydajnos¢ techniczna nie jest toz-
sama z wydajnoscig zadan, jako ze zadania stanowig jednostke opisu
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pracy i moga odnosi¢ si¢ do wielu wymiaréw wydajnosci, ale nieko-
niecznie do aspektéw technicznych.

Komunikacja dotyczy bieglosci w przekazywaniu informacji w sposob
jasny, zrozumialy i zorganizowany, niezaleznie od tresci komunikatu.
Podobnie jak w modelu z 1990 roku, Campbell (2012) réznicuje ten
czynnik na komunikacje ustng i pisemng.

Inicjatywa, wytrwalos¢ i wysitek zostaly zaproponowane przez autora
na wzor wydajnosci kontekstowej (Borman, Motowidlo, 1993) oraz orga-
nizacyjnego zachowania obywatelskiego (Organ, 1988). Obserwowalne
wskazniki tego czynnika obejmuja prace po godzinach, dobrowolne
przyjmowanie dodatkowych zadan i prace w trudnych warunkach.

W przypadku zachowan kontrproduktywnych Campbell (2012)
zwraca uwage na fakt, ze powinny by¢ one analizowane oraz rozrézniane
pod katem dazenia lub unikania. Istnieje bowiem roéznica pomigdzy
aktywnym niszczeniem zasobdw organizacji (dazenie) i niewykonywa-
niem obowigzkow przez pracownika (unikanie). Podobnie w przypadku
zachowan skierowanych na uczestnikéw organizacji otwarta agresja
wobec innych (dazenie) jest jako$ciowo innym dzialaniem niz brak
dbalosci o bezpieczne warunki pracy (unikanie).

Przywddztwo wertykalne odnosi si¢ do zainteresowania pracow-
nikami i okazywania wsparcia spofecznego, inicjowania struktury,
przewodzenia i kierowania, podkreslania celéw, cedowania wtadzy
(umacniania), treningu oraz stuzenia przykladem innym. Campbell
(2012) wskazuje, ze kazdy z tych elementéw odgrywa istotng role
w okresleniu wydajnosci przywddcy, ale rola ta moze by¢ rdézna na
réznych poziomach hierarchii organizacyjnej. Przykladowo okazywa-
nie zainteresowania sytuacja pracownikéow i udzielanie im wsparcia
moze mie¢ wieksze znaczenie na nizszych poziomach, natomiast na
wyzszych bardziej istotne moze okazac si¢ podkreslanie celéw organiza-
cyjnych.

Kierowanie wertykalne (klasyczne, w ktérym formalna role kierow-
nika pelni jedna osoba) zwigzane jest z nabywaniem, utrzymywaniem
i przydzielaniem zasobow organizacji, tak aby zmaksymalizowaé
osigganie celow organizacyjnych. Na czynnik ten sklada si¢: okreslanie
celéw, planowanie, organizowanie i budzetowanie, koordynacja zadan,
monitorowanie efektywnosci jednostek i grup, reprezentacja jednostek
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i grup, dbanie o zasoby kadrowe, podejmowanie decyzji, rozwigzywa-
nie probleméw i wprowadzanie innowacji, czynnosci administracyjne
oraz zaangazowanie w wykonywanie polecen i dzialanie w zgodzie
z polityka, praktykami, zasadami i regulaminem organizacji. Podobnie
jak w przypadku przywodztwa wertykalnego znaczenie poszczegol-
nych elementéw kierowania moze by¢ rézne w zaleznosci od miejsca
zajmowanego przez kierownika w hierarchii organizacyjnej lub zmian
dotyczacych pracy. Kierownik, ktéry pelni wiele rél w pracy (Mintzberg,
1971; Szczupaczynski, 2002), w jednej sytuacji zatrudnia nowego pra-
cownika, a w innej jest reprezentantem intereséw swoich podwiadnych
na spotkaniu z zarzgdem firmy.

Przywoédztwo zespolowe obejmuje dzialania analogiczne do przy-
wddztwa wertykalnego, ale podejmowane w zespole. Campbell (2012)
zwraca uwage, ze zespol moze funkcjonowac na réznych poziomach
hierarchii organizacyjnej (np. zespoty pracownikéow produkcyjnych lub
zespoly menedzerdéw), przez co okreslone zachowania przywodcy moga
nabiera¢ szczegdlnego znaczenia na danym poziomie w hierarchii.

Kierowanie zespolowe dotyczy procesu, w ktérym czlonkowie zespotu
przejmuja tradycyjne role kierownicze, zwigzane np. z rozwigzywaniem
probleméw czy monitorowaniem efektywnosci zespotu. Jak wskazuje
Campbell (2012), wypelnianie roli kierowniczej przez pracownikow jest
silnie zwigzane z wydajnos$cia kontekstowg i prezentowaniem organiza-
cyjnych zachowan obywatelskich odnoszacych si¢ do reprezentowania
wartosci i interesow zespotu na zewnatrz oraz dziatania w my$l przyje-
tych w organizacji zasad, polityki i procedur.

2.6. Podsumowanie

Podsumowujac przeglad réznorodnych modeli wydajnosci, nalezy
zaznaczy¢, ze ich mnogos$¢ znajduje potwierdzenie w stowach Camp-
bella i in. (1990, s. 314): ,,nie ma jednego wyniku, jednego czynnika lub
jednego czegokolwiek, co mozna by uzna¢ za wydajnos¢ pracy”. Modele
wydajnosci, tworzone konkurencyjnie lub poprzez rewizje poprzednich
wersji, pokazuja wielowymiarowos¢ konstruktu (Poropat, 2002; Son-
nentag i in., 2001; Viswesvaran, 1993, 2005).
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Poréwnujac modele wydajnosci, mozna zauwazy¢, ze propozycje roz-
nych autoréw sg czgsciowo zbiezne. Wydajnos¢ zadan zostata uznana za
czes$¢ wydajnosci pracy przez Katza i Kahna (1970), Bormana i in. (1985),
Murphyego (1990), Viswesvarana (1993), Bormana i Motowidlo (1993,
1997) oraz Coleman i Bormana (2000). Pomimo istniejacych roéznic
zaré6wno Borman i Motowidlo (1997), jak i Campbell i wspdtpracownicy
(1996) uznaja mocne strony modeli konkurencyjnych oraz ograniczenia
wlasnych modeli, a takze zwracaja uwage, ze propozycje te powinny by¢
traktowane jako komplementarne, a nie konkurencyjne (Poropat, 2002).

Zdarza si¢ rowniez, ze autorzy przyznaja, iz wyrdzniona przez nich
cze$¢ wydajnosci pokrywa sie z propozycja innych autoréw. Organ
(1997) stwierdzil, ze jego propozycja organizacyjnych zachowan obywa-
telskich opisuje t¢ sama kategori¢ zachowan, co wydajno$¢ kontekstowa
Bormana i Motowidlo (1997), ktorg z kolei Coleman i Borman (2000)
ujeli jako wydajnos¢ obywatelska. Organ przyznal jednoczesnie, ze
zaproponowana przez Bormana i Motowidlo nazwa jest ,,zimna, szara
i blada” w poréwnaniu z okresleniem ,,zachowania organizacyjne”, wy-
wolujacym bardziej emocjonalne i ekscytujace skojarzenia (Organ, 1997,
s. 91). Podsumowanie wyréznionych w niniejszym rozdziale wymiarow
wydajnosci wraz z modelami wydajnosci, w ktorych zostaly ujete, zapre-
zentowano w tabeli 2.

Koncentrujac si¢ na koncepcji wydajnosci kontekstowej, warto zazna-
czy¢, ze $wiadczy ona o kruchosci organizacji jako systemu spotecznego
(Katz, 1964), ktéry funkcjonuje w znacznym stopniu dzigki zachowa-
niom pracownikéw wykraczajacym poza przypisane im role. Zacho-
wania obywatelskie, subtelne w swojej naturze, moga by¢ prezentowane
przez pracownikéw jako sposob na odwdzigczenie si¢ organizacji lub
jej uczestnikom. Moze si¢ takze zdarzy¢, ze beda prezentowane czes-
ciej niz zachowania, do ktérych pracownik zobowigzal si¢ w umowie
o prace. Wzrost wydajnosci kontekstowej nad wydajnoscig zadaniowa
moze wynika¢ z faktu, iz ta druga wymaga wigkszych zasobéw niz
zachowania obywatelskie. Konieczno$¢ posiadania specjalistycznej
wiedzy i doswiadczenia lub ograniczony czas na wykonanie zadania to
przykltadowe przyczyny, ktére moga sprawiaé, ze pracownicy chetniej
beda angazowac si¢ w czynno$ci dodatkowe niz w zadania wynikajace
z zajmowanego przez nich stanowiska.
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Istniejace modele teoretyczne nie s3 jednak wolne od niescistodci.
Przyktadowo propozycja Viswesvarana (1993) zawiera element wiedzy
zawodowej, co nie zgadza si¢ z przekonaniem Campbella (2012), ze
wydajnos¢ jest podjetym dzialaniem, a nie mysleniem, ktérym to dzia-
tanie moze by¢ poprzedzone. Campbell przyznaje jednak, iz istnieja
modele skupiajace si¢ wylacznie na wskaznikach behawioralnych oraz
takie, ktore obejmuja czynniki poznawcze. Tym sposobem autor czerpie
z propozycji Murphy’ego i Kroekera (1988) dotyczacej rozwijania wiedzy
o wydajnosci za pomoca badan poznawczych, fizycznych oraz psycho-
motorycznych wymagan stanowiska i zadania.



_ Rozdziat 3

Zwigzek satysfakcji z pracy i wydajno$ci pracy

Poglad, ze postawy pracownikéw maja pozytywny zwigzek z ich
zachowaniami, od dawna intryguje akademikéw i praktykéw (Cole,
Cole, 2005; Iaffaldano, Muchinsky, 1985). Poszukiwania relacji miedzy
satysfakcja z pracy i wydajnos$cia pracy staly sie nurtem tak istotnym
i docenianym (Judge i in., 2001), ze Landy (1985, za: Wright, Cropan-
zano, 2007) nazwal ja Swietym Graalem w badaniach organizacyjnych
realizowanych przez przedstawicieli psychologii pracy i organizacji oraz
zarzadzania. Poczatki tych poszukiwan siegaja badan prowadzonych
w latach 20. i 30. XX wieku w zakladach Hawthorne Western Electric
Company (Judge i in., 2001; Taris, Schaufeli, 2015; Wright, Cropanzano,
2007; Zelenski, Murphy, Jenkins, 2008) przez psychologa Eltona Mayo
z zespolem (Kozusznik, 2007). Wyniki eksperymentéow i wywiadow
wskazywaly, ze dla wydajnosci pracownika istotny jest stan emocjonalny,
w jakim si¢ on znajduje. Chociaz nie postugiwano sie wtedy terminem
satysfakcja z pracy, lecz raczej terminami sentyment czy ton, to jednak
wnioski byly klarowne. Afekt, emocje, uczucia oraz stany hedonistyczne
(Organ, Near, 1985) przezywane przez pracownikéw, bedace wynikiem
obecnego w pracy pozytywnego kontekstu (Cole, Cole, 2005), mialy
wplyw na wykonywanie przez nich zadan. Od tego momentu postawy
pracownikow, chociaz réznie definiowane, byly wielokrotnie badane
w relacji do wydajnosci pracy, a cel, jaki od lat przyswieca badaczom,
to potwierdzenie hipotezy pracownika szczgsliwego i produktywnego
(ang. the happy-productive worker thesis; Wright, Cropanzano, 2007;
Zelenski i in., 2008). Ze wzgledu na fakt, ze celem prezentowanych
badan wlasnych jest weryfikacja hipotezy o zwiazku satysfakcji z pracy
i wydajnoéci pracy, w niniejszym rozdziale przyblizono rozwazania
teoretyczne i wyniki badan stanowigce uzasadnienie badanej relacji. Za-
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warto w nim informacje o wynikach metaanaliz relacji satysfakeji i wy-
dajnosci, teoretyczne modele zwigzku zmiennych oraz jego procesowe
uwarunkowania, wsréd ktérych poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie,
dlaczego zwigzek ten moze istnie¢. W podsumowaniu przedstawiono
zrewidowang hipoteze pracownika szczesliwego i wydajnego, ktéra sta-
nowi teoretyczng podstawe do przeprowadzonych badan wlasnych.

3.1. Wyniki metaanaliz

Mnogos¢ badan, w ramach ktérych sprawdzano hipoteze na temat
zwigzku dobrostanu z wydajnoscig, pozwolila na stworzenie opra-
cowan o charakterze metaanalitycznym. Vroom (1964, za: Wright,
Cropanzano, 2007) przeanalizowal 23 badania dotyczace zwiazku
satysfakeji z pracy i wydajnosci, uzyskujac $rednia korelacje zmiennych
na poziomie r = 0,14. Organ (1977) stwierdzil, ze zwiazek ten jest staby,
ale jednoczesnie wysunal wniosek, iz w naukach o zachowaniu wyzsze
korelacje sg trudne do osiggnigcia. Dwadziescia lat pozniej Petty, McGee
i Cavender (1984) wskazali, ze relacja satysfakeji z pracy i wydajnosci
ksztaltuje si¢ na poziomie r = 0,31, ale Organ (1988) zwrdcit uwage,
iz przyjeta przez autordw operacjonalizacja wydajnosci objeta takze
zachowania obywatelskie, przez co uzyskany wspdtczynnik korelacji
mogt by¢ sztucznie zawyzony. W 1985 roku swoja metaanalize — przez
prawie dwadziescia lat pozostajacg opracowaniem przelomowym -
przedstawili Iaffaldano i Muchinsky (1985). Autorzy stwierdzili wow-
czas, iz poszukiwanie zwigzku satysfakcji i wydajnosci odbywa sie
w trzech nurtach. W ramach pierwszego badacze koncentruja si¢ na
analizowaniu zwiazkow i zalezno$ci przyczynowo-skutkowych miedzy
konstruktami. Drugi dotyczy istnienia prawdopodobnych moderatorow
relacji satysfakeji i wydajnosci. Trzecie podejscie badawcze skupia si¢ na
metodologicznych aspektach pomiaru obydwu zmiennych. Uzyskany
przez Iaffaldano i Muchinsky’ego (1985) $redni wspolczynnik korelacji
z poprawka na rzetelno$¢ wydajnosci pracy i ogolnej satysfakcji z pracy
wyniost r = 0,17. W przypadku zwiazku wydajnosci z satysfakcja czast-
kowa najnizszy wspolczynnik zostal osiagniety dla satysfakcji z pensji
(r = 0,06), a najwyzszy dla satysfakcji wewnetrznej (r = 0,23). Komen-



3.1. Wyniki metaanaliz 75

tujac uzyskane przez siebie wyniki, autorzy stwierdzili, ze cho¢ relacja
satysfakcji i wydajnosci jest staba, badacze nadal eksploruja to zagad-
nienie. Zdaniem Iaffaldano i Muchinsky’ego (1985) wynika to z faktu,
iz idea pracownika usatysfakcjonowanego i jednoczesnie wydajnego
jest spolecznie wazna. Spoleczenstwo zywi przekonanie, ze ludzie zado-
woleni pracuja lepiej, a ci, ktérzy dobrze pracuja, sa zadowoleni. Z tego
wzgledu badacze nie rezygnuja z analiz, ktérych celem jest odkrycie
zwigzku satysfakeji i wydajnosci.

Metaanaliza Iaffaldano i Muchinsky’ego (1985) wywarfa duzy wptyw
na badaczy ze srodowiska psychologii pracy i organizacji, jednak zostala
poddana krytyce przez Judge’a i wspotpracownikéw (2001). Ich zdaniem
w wydanym w 1985 roku opracowaniu nie wzigto pod uwage nieopub-
likowanych prac, np. doktorskich, przez co material badawczy zostat
zawezony. Kolejny zarzut dotyczyl tego, iz Iaffaldano i Muchinsky (1985)
analizowali rozne rodzaje i Zrédla satysfakcji z pracy, wlaczajac wiele ko-
relacji pochodzacych z jednego badania, co jest zabiegiem niezgodnym
z zalozeniem niezalezno$ci wynikéw w metaanalizie (Judge i in., 2001).
Uzyskany w ten sposéb wynik (r = 0,17) jest w zasadzie $rednig z kore-
lacji czastkowych satysfakcji z pracy (usatysfakcjonowania z jej réznych
aspektow) i wydajnosci pracy. Ponadto obliczona przez nich rzetelnos¢
zostala oszacowana z estymatorami spdjnosci wewnetrznej (ang. inter-
nal consistency estimates of reliability), co nie jest zalecang praktyka,
gdyz moze prowadzi¢ do przeszacowania rzetelnosci (Viswesvaran
i in,, 1996). Rozpoczynajac wlasne analizy, Judge i wspdtpracownicy
(2001) opisali takze problemy, jakie dostrzegli w badaniach nad relacja
satysfakcji i wydajnosci. Ich zdaniem zwiazki przyczynowo-skutkowe,
chociaz s3 omawiane w badaniach, rzadko spelniajg zalozenia badan
eksperymentalnych czy z wielokrotnym pomiarem. Co wigcej, w przy-
padku licznych badan autorzy wyciagaja wnioski na podstawie przyje-
tych modeli teoretycznych, a nie metodologicznych. Brak zachowania
prymatu metodologicznego nad teoretycznym stanowi przyczyne tego,
ze stawianie wnioskéw o przyczynowo-skutkowej naturze relacji zmien-
nych jest nieuprawnione.

W autorskiej metaanalizie Judge i wspétpracownicy (2001) obliczyli,
ze $rednia korelacja satysfakeji z pracy i wydajnosci pracy ksztaltuje sie
na poziomie r = 0,30. Warto zwréci¢ uwage, iz wynik ten jest prawie
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dwukrotnie wyzszy niz wynik, ktéry uzyskali Iaffaldano i Muchinsky
(1985). Ponadto operacjonalizacja wydajnosci jest bardziej dokladna niz
w przypadku analizy Petty’ego i wspolpracownikéw (1985). To spra-
wia, Ze metaanaliza Judgea z zespolem (2001) jest obecnie najbardziej
wiarygodnym i wszechstronnym opracowaniem w nurcie badan nad
satysfakcja z pracy i wydajnoscia (Wright, Cropanzano, 2007).

3.2. Modele zwigzku satysfakcji z pracy i wydajno$ci pracy

Judge i wspdtpracownicy (2001) zaproponowali siedem modeli, w ra-
mach ktorych rozwazaja mozliwe rodzaje zwigzkéw satysfakeji i wydaj-
nosci. W pierwszym modelu satysfakcja pracownika stanowi predyktor
dla zachowan skierowanych na realizacje celéw organizacyjnych. Model
ten wywodzi si¢ z badan szkoly stosunkéw miedzyludzkich, zgodnie
z ktdéra pracownik zadowolony jest pracownikiem wydajnym, a takze
z nurtu rozwazan psychologii spolecznej, w ktérym uznaje sig¢, iz po-
stawy cztowieka prowadza do okreslonych prezentowanych przez niego
zachowan. Przestanke do stwierdzenia, ze zwigzek ten moze by¢ kau-
zalny, stanowia wyniki badania Lawlera i Portera (1967). Odkryli oni, ze
satysfakcja bedaca wynikiem otrzymanych nagréd prowadzi do wydaj-
nosci pracownika. Im bardziej nagrody zwiazane sg z wydajnoscia, tym
silniejszy jest opisywany zwigzek. Schiemann (1975, za: Organ, 1977),
ktéry przeprowadzil badania z wykorzystaniem pomiaréw w dwdch
punktach czasowych, wykazal, ze zwiazek satysfakcji w czasie pierw-
szego pomiaru i wydajnosci w czasie drugiego pomiaru wyniést r = 0,16,
podczas gdy relacja odwrotna ksztaltowala si¢ na poziomie r = 0,09.
Wedlug Organa (1977) moze to $wiadczy¢ o zwigzku przyczynowo-
-skutkowym, w ktérym satysfakcja stanowi predyktor wydajnosci. We-
dlug Judge’a i wspotpracownikow (2001) badan potwierdzajacych taki
charakter jednokierunkowej relacji jest niewiele, a zdaniem Balas-Timar
(2015) model ten jest anachroniczny.

Drugi model zaproponowany przez Judgea z zespolem (2001) pre-
zentuje odwrotng relacje kauzalng, w ktérej wydajno$¢ prowadzi do
satysfakeji z pracy. Teoretyczne podstawy tego modelu stanowi teoria
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oczekiwan Vrooma (1964, za: Wright, Cropanzano, 2007), traktujacego
motywacje do zachowania jako wynik przekonania jednostki, ze z okres-
lonym prawdopodobienstwem osiggnie ona pozadany przez siebie cel.
Zgodnie z tym modelem wysoka wydajno$¢ pracy przynosi pracowni-
kom wymierne korzysci — dzieki nim lepiej oceniaja oni swoja prace
i odczuwajg wigksza satysfakcje z jej wykonywania (Balas-Timar, 2015).
Jednokierunkowa relacja, w ktérej wydajno$¢ pracy stanowi predyktor
satysfakcji, byla testowana czgsciej niz relacja opisywana w modelu
odwrotnym (Judge i in., 2001). W swojej analizie Greene (1973), ktdry
prowadzil badania w dwdch punktach czasowych, wykazal, ze wydaj-
no$¢ w pierwszym momencie pomiaru miala zwigzek z satysfakcja
w drugim momencie pomiaru na poziomie r = 0,49. W sytuacji odwrot-
nej satysfakcja mierzona w pierwszym punkcie czasowym pozostawata
w zwigzku z wydajnoscig w drugim momencie czasowym na poziomie
r = 0,17. Wedlug Organa (1977) oznacza to, ze w zwigzku przyczynowo-
-skutkowym wydajno$¢ stanowi przyczyne satysfakeji z pracy. Wanous
(1974), ktory takze prowadzit badania w dwoch punktach czasowych,
stwierdzil, ze zwigzek wydajnosci w pierwszym momencie pomiaru
z satysfakcja w drugim punkcie czasowym wyniost r = 0,24, podczas
gdy relacja odwrotna, satysfakcji w pierwszym momencie pomiaru
z wydajnoscia w drugim punkcie czasowym, ksztaltowala si¢ na po-
ziomie r = 0,18. Jednakze obydwa zwigzki byly nieistotne statystycznie,
podobnie jak réznica miedzy nimi. Kiedy autor dokonal operacjo-
nalizacji satysfakcji jako wewnetrznej i zewnetrznej, wyniki ulegly
zmianie. Satysfakcja zewnetrzna w pierwszym momencie pomiaru
i wydajno$¢ w drugim momencie pomiaru pozostawaly w relacji na
poziomie r = 0,30, za$ wydajno$¢ w czasie pierwszego pomiaru miata
zwiazek z satysfakcja zewnetrzng z drugiego pomiaru na poziomie
r=0,19. W przypadku satysfakcji wewnetrznej sytuacja byta odwrotna.
Wydajnos¢ w czasie pierwszego pomiaru lepiej przewidywala satysfak-
cje wewnetrzng w drugim punkcie pomiarowym (r = 0,37, p < 0,05) niz
satysfakcja wewnetrzna w czasie pierwszego pomiaru przewidywala
wydajnos¢ w czasie drugiego pomiaru (r = 0,12, n.i.). Uzyskane przez
Wanousa (1974) wyniki badan pozwolily okresli¢, ze satysfakcja ze-
wnetrzna z warunkow pracy prowadzi do czestszego prezentowania
zachowan ukierunkowanych na realizacje celéw organizacyjnych,
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natomiast zachowania te prowadza w konsekwencji do odczuwania
satysfakcji wewnetrznej.

Zgodnie z trzecim modelem zaproponowanym przez Judge’a i wspot-
pracownikow (2001) satysfakcja i wydajno$¢ wplywaja na siebie wzajem-
nie. Oznacza to, ze usatysfakcjonowani pracownicy s bardziej wydajni,
dzieki czemu zwrotnie odczuwaja wicksza satysfakcje z wykonywanej
przez siebie pracy. Konsekwencja staje si¢ zatem przyczyna, a powia-
zanie ma charakter sprzezenia zwrotnego (Banka i in., 2002). Zdaniem
autorow w badaniach, w ktérych wykorzystuje si¢ takie zalozenia, two-
rzone s3 modele hybrydowe bez wyraznych podstaw teoretycznych. We-
dlug Banki i wspolpracownikéw (2002) ztozonos¢ zwiazku satysfakeji
i wydajnosci powoduje, ze prawidtowosci ustalone w jednej organizacji
zanikajg w badaniach prowadzonych w organizacjach o innych cechach.

W czwartym modelu Judgea i zespolu (2001) zwigzek satysfakcji
z pracy i wydajnoéci uznawany jest za pozorny. Uwidacznia si¢ on
w prowadzonych badaniach, gdyz obydwie zmienne powigzane sg
z inng, trzecig zmienng. Przyklady takiej zmiennej to dwuznacznos¢ roli
w badaniach Browna i Petersona (1993) lub samoocena organizacyjna
w analizach Gardnera i Pierce’a (1998). Jak zauwazaja Judge i wspotpra-
cownicy (2001), obecnos¢ korelacji pozornej nie dowodzi jednoznacznie,
ze nie istnieje ona w rzeczywistosci. Fakt ten moze sugerowac, iz korela-
cja jest mediowana przez trzecig zmienng.

Model pigty zaklada istnienie zmiennej moderujacej relacje satys-
fakcji z pracy i wydajnoséci. Oznacza to, ze relacja ta moze mie¢ rézng
site w zaleznos$ci od warunkéw panujacych w organizacji (Balas-Timar,
2015) lub od réznych grup pracownikow. Judge i zespot (2001) wskazuja
wiele moderatordw, z ktérych analizie czesto poddawana jest zmienna
pod postacig nagrody zaleznej od wynikéw pracy. Badacze zakladaja,
iz zwiazek satysfakcji i wydajnosci powinien istnie¢ wtedy, gdy pra-
cownik otrzymuje nagrody (bedace zrédlem satysfakcji) za prace, jaka
wykonal. Inng zmienna moderujaca sg charakterystyki pracy, w tym
zlozonos¢ pracy. Uznaje si¢, ze praca w interesujacym, stymulujagcym
srodowisku powinna prowadzi¢ do satysfakeji, szczegdlnie wewnetrznej,
w przeciwienstwie do pracy w $rodowisku nudnym, ktére nie stanowi
dla jednostki nagrody samej w sobie. Pozostale moderatory to m.in. sa-
moocena, zdolnoséci poznawcze, potrzeba osiagniec, etap kariery, presja
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na wydajnos¢, presja czasu, grupa zawodowa, pozytywna i negatyw-
na afektywno$¢, ograniczenia sytuacyjne (Balas-Timar, 2015; Judge
i in., 2001).

Model szosty sugeruje, ze relacja miedzy satysfakcja z pracy i wydaj-
nos$cig pracy nie istnieje, a zatem miedzy zmiennymi nie dochodzi do
interakcji (Judge i in., 2001). Brown i Peterson (1993) uzyskali w swoich
badaniach wynik, ktory potwierdza zalozenia takiego modelu.

W ramach modelu si6dmego zaklada sig, Ze koncepcje satysfakcji
z pracy i wydajnosci pracy powinny zosta¢ zrewidowane i zastapione
innymi propozycjami. Zamiast satysfakcji z pracy proponuje si¢ wyko-
rzystanie koncepcji nawiazujacej do pozytywnych emocji (Judge i in.,
2001). Wydajnos¢ pracy, zdaniem Judge’a i wspolpracownikéw (2001)
oraz Balas-Timar (2015), moglaby by¢ poddana szerszej operacjonaliza-
cji jako zachowania pracownika w organizacji.

3.3. Procesowe uwarunkowania zwigzku satysfakcji z pracy
i wydajnosci pracy

W badaniach nad relacja satysfakeji z pracy i wydajnosci pracy bada-
cze probuja rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego konstrukty te
moga pozostawaé w zwiazku ze soba. Dotychczasowe propozycje wy-
jasniajace proces zachodzacy miedzy satysfakcja z pracy i wydajnoscia
czerpig z teorii wymiany spotecznej (Blau, 1964), teorii sprawiedliwosci
(Adams, 1965), teorii poszerzajacej i budujacej funkcji pozytywnych
emocji (Fredrickson, 1998, 2001), teorii wysitku-regeneracji (Meijman,
Mulder, 1998, za: Taris, Schaufeli, 2015), teorii autodeterminacji (Ryan,
Deci, 2000), teorii wymagan-zasobow (Bakker, Demerouti, 2007).

Teoria wymiany spofecznej (Blau, 1964) pozwala rozwazy¢ relacje
kauzalng, w ktoérej wydajnos¢ jest przyczyna odczuwanej satysfakeji
z pracy. Zdaniem Blaua (1964) jednostka podejmuje okreslone dzialanie,
postrzegajac mozliwe zyski, ktore z tego dziatania plyna, jako atrakcyjne
spolecznie. Zyski te stanowia nastepnie przyczyne satysfakcji jednostki.
Organ (1977) zwraca jednak uwage, Ze teoria wymiany spolecznej ma
dwa podstawowe ograniczenia. Po pierwsze, jesli pracownik jako od-
biorca zysku stwierdza, ze wolnos¢ jego zachowania zostata niestusznie
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zagrozona, nie bedzie chcial podejmowa¢ zadnych dziatan. Po drugie,
che¢ wymiany bedzie si¢ pojawia¢ tylko wtedy, gdy odbiorca nagrody
bedzie przekonany, iz jest ona przyznawana dobrowolnie, czyli na jej
ofiarowanie ma wplyw przedstawiciel organizacji. W przypadku nagréd
systemowych, np. corocznych premii wynikajacych z polityki organi-
zacji, wzajemno$¢ nie musi sie pojawi¢. Co wigcej, jak stwierdza Blau
(1964), a za nim Organ (1977), zwiazek satysfakcji i wydajnosci moze
istnie¢ w przypadku mlodych pracownikéw, u ktorych nie wyksztalcito
sie jeszcze przekonanie, Ze otrzymanie nagrody jest standardem, a nie
przywilejem.

Teoria sprawiedliwo$ci (Adams, 1965) stanowi przestanke do zrozu-
mienia zwigzku przyczynowo-skutkowego, w ktérym satysfakcja pro-
wadzi do zachowan skierowanych na osigganie celéw organizacyjnych.
Zgodnie z zalozeniami tej teorii satysfakcja jest rezultatem otrzymania
przez pracownika nalezacych mu sie dobr spolecznych, przekazywa-
nych w zamian za dobrowolnie podejmowane dzialania w organizacji.
Wzrost wydajnosci jest natomiast dostepnym dla czlonkéw organiza-
cji, adekwatnym sposobem na odwzajemnienie otrzymanej nagrody.
Organ (1977) twierdzi, ze s3 to zalozenia racjonalne, ale jednoczesnie
zwraca uwagg, iz satysfakcja wynika z czego$ wigcej niz tylko z otrzy-
mywanych przez pracownikéow dobr.

Zgodnie z teorig poszerzajacej i budujacej funkeji pozytywnych emo-
cji (Fredrickson, 1998, 2001) pozytywne emocje, stany lub cechy sg przy-
czyng zwiekszania repertuaru poznawczego i behawioralnego. Poprzez
funkcje poszerzajaca emocje powoduja, ze jednostki dostrzegaja wiecej
alternatyw dla wlasnego zachowania oraz chetniej przyjmuja nowe
informacje (Wright, Cropanzano, 2007). Konsekwencjg tego jest funk-
cja budujaca, czyli nabywanie nowych umiejetnosci oraz zyskiwanie
zasobow fizycznych, psychicznych, intelektualnych i spotecznych. Dzieki
takim umiejetno$ciom i zasobom pracownicy s3 w stanie zwiekszac
swoja wydajno$¢ (Zelenski i in., 2008) lub korygowac ja wobec wyma-
gan pracy.

Inne wyjasnienie procesu zachodzacego miedzy satysfakcja z pracy
i wydajnoscig pracy proponuja Meijman i Mulder (1998, za: Taris,
Schaufeli, 2015), autorzy teorii wysitku-regeneracji. Zgodnie z nia
jednostka wkiada w prace wysilek, po ktérym potrzebuje czasu na od-
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zyskanie sil i energii. Jesli ten czas bedzie jej zagwarantowany, bedzie
ona dobrze funkcjonowac w pracy. Jesli jednak bedzie miata malo czasu
na regeneracje, to zmeczenie stanowiace wynik dalszego wysitku bedzie
sie kumulowalo, doprowadzajac do sytuacji, kiedy wymogi pracy prze-
wyzsza mozliwosci jednostki. Wtedy stanie ona przed trzema mozli-
wosciami: 1) dalszg pracg bez zmian, ale z narazeniem na dalsze koszty;
2) przedefiniowaniem swoich obowigzkéw; 3) obnizeniem wydajnosci.
To wlasnie te mozliwos$ci §wiadcza o tym, ze dobrostan pracownika jest
zwigzany z jego wydajnoscia, a obnizenie dobrostanu moze powodowac
spadek czestosci prezentowania zachowan skierowanych na realizacje
celow organizacji.

Autorzy teorii autodeterminacji Ryan i Deci (2000) twierdza, ze sa-
tysfakcja z pracy ksztaltujaca dobrostan pracownika moze by¢ zwigzana
z jego wydajnoscia pod warunkiem, iz praca speilnia wazne potrzeby
jednostki. Wtedy ma ona bowiem motywacje do tego, aby utrzymy-
waé wysoki poziom wydajnosci. Jesli pracownik robi to, aby otrzyma¢
nagrody zewnetrzne, jego dzialanie jest konsekwencja motywacji
zewnetrznej, jesli natomiast istotna jest dla niego praca sama w sobie,
dziala, gdyz jest zmotywowany wewnetrznie.

Najnowsza propozycja, w ktérej podejmuje sie temat procesu
zachodzacego miedzy satysfakcja z pracy i wydajnoscig pracy, jest
teoria wymagan-zasobow Bakkera i Demerouti (2007). Zdaniem wy-
mienionych autoréw w kazdej pracy mozna znalez¢ zasoby okreslane
jako fizyczne, psychiczne, spoteczne i organizacyjne elementy pracy,
ktére w procesie energetycznym pozwalaja pracownikowi realizowac
cele lub rozwija¢ si¢. Takim zasobem jest rowniez satysfakcja z pracy.
W kazdej pracy obecne s3 takze wymagania, bedace fizycznymi,
psychicznymi, spolecznymi i organizacyjnymi elementami pracy,
z ktérymi jednostka musi sobie radzi¢, wykorzystujac wlasng energie.
Zgodnie z teoria wymagan-zasobow praca obfitujaca w zasoby, gdzie
wystepuje jednoczesnie okreslony poziom wymagan, prowadzi do za-
angazowania w prace, czego konsekwencja jest zwigkszona wydajnosé
pracownika.
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3.4. Zrewidowana hipoteza pracownika szczesliwego i produktywnego

Na gruncie poszukiwan zwigzku satysfakcji z pracy i wydajnosci
pracy najwazniejsza hipoteza, ktorg od lat 30. XX wieku prébuja po-
twierdzi¢ badacze, zaklada, ze czlowiek szczedliwy jest jednoczesnie
czlowiekiem wydajnie pracujacym. Mimo iz wyniki nie potwierdzaja
jednoznacznie istnienia zakladanej relacji (Staw, 1986; Taris, Schaufeli,
2015; Wright, Cropanzano, 2000; Zelenski i in., 2008), popularnos¢
badan nad zwigzkiem szczescia i produktywnosci nie maleje. Wrecz
przeciwnie, w licznych opracowaniach z ostatnich kilku lat (Ayala, Peiro
Silla, Tordera, Lorente, Yeves, 2016; Bockerman, Ilmakunnas, 2012;
Peiro, Ayala, Tordera, Lorente, Rodriguez, 2014; Peiro i in., 2019; Taris,
Schaufeli, 2015; Wright, Cropanzano, 2007; Zelenski i in., 2008) badacze
probuja dociec, jaka moze by¢ przyczyna tego, iz hipotetycznie zakla-
dany zwiazek nie uzyskuje potwierdzenia w badaniach.

Peiro, Kozusznik, Rodriguez-Molina i Tordera (2019), Taris i Schau-
feli (2015), a takze Zelenski z zespolem (2008) stwierdzili, ze Zrodtem
niejednoznacznosci wynikéw jest fakt, iz wéréd badaczy nie ma zgody
w kwestii znaczenia terminéw szczesliwy oraz produktywny. Wskutek
nieprecyzyjnej konceptualizacji pierwszego terminu niektérzy autorzy
koncentrujg si¢ na pojeciach ogélnych, takich jak dobrostan (Peiro i in.,
2019), podczas gdy inni postuguja sie terminami wezszymi, dotycza-
cymi konkretnej dziedziny, czego przyklad stanowi satysfakcja z pracy
(Ayala i in., 2014; Bockerman, Ilmakunnas, 2012; Judge i in., 2001;
Wright, 2005, za: Wright, Cropanzano, 2007). Wright i Cropanzano
(2007) sugeruja nawet, ze w obliczu tak dychotomicznej konceptualizacji
nalezy stwierdzi¢, iz w badaniach funkcjonujg dwie réwnolegle hipotezy
w kwestii pracownika szczesliwego i produktywnego - jedna odnoszaca
sie do dobrostanu, druga do satysfakeji z pracy. Zdaniem Peiro i wspo6l-
pracownikow (2019) watpliwosci budzi sposob, w jaki badacze dokonuja
operacjonalizacji produktywnosci, a najczesciej definiowana jest ona
w kategoriach wydajnosci. Sposéb ten nie jest wolny od bledow, gdyz
wydajnos¢ sama w sobie jest terminem wieloznacznym i odnosi si¢ za-
réwno do zadan przewidzianych w umowie o prace, jak i do wydajnosci
kontekstowej oraz zachowan kontrproduktywnych.
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Analizujac zwigzek satysfakcji z pracy i wydajnosci, ktory, mimo
oczekiwan badaczy, jest staby (Iaffaldano, Muchinsky, 1975; Judge i in.,
2007), Peiro i wspdtpracownicy (2014) doszli do wniosku, ze to sama
hipoteza pracownika szczgsliwego i produktywnego wymaga zmiany
zalozen. Zdaniem autoréw jest ona zbyt uproszczona, gdyz zaklada
istnienie wylacznie pozytywnej relacji miedzy konstruktami. Relacja ta
pozwala na opisanie jedynie dwoch typow pracownikéw: szczesliwego
i wydajnego lub nieszczesliwego i niewydajnego. Na podstawie kry-
tycznej analizy tematu Peiro i wspolpracownicy (2014) stworzyli model
synergii zréwnowazonego dobrostanu i wydajnosci (ang. sustainable
well-being-productivity synergy, SWPS), w ktérym zréwnowazony
dobrostan zostal poddany konceptualizacji jako satysfakcja z pracy,
dobrostan afektywny, cel w zyciu i rozwdj osobisty, a takze wydajnos¢
kontekstowa i kreatywna. W zalozeniu autoréw zmienne te pozostaja ze
soba w zaleznosci, w ktorej zachodzi sprze¢zenie zwrotne — wydajnosé
podwyzsza (lub obniza) dobrostan i odwrotnie. Zgodnie z zapropono-
wang koncepcja mozna zatem przypuszczaé, ze zwigzek dobrostanu
w pracy z wydajnoscia jest bardziej zawily, niz zaklada si¢ w trady-
cyjnych modelach teoretycznych. W efekcie mozliwe jest wskazanie
czterech typow pracownikow, wérdd ktdrych zjawiska wystepuja w roz-
nych kombinacjach. Oprécz tradycyjnie opisywanych pracownikow
szczesliwych i wydajnych oraz nieszczesliwych i niewydajnych istnieja
takze pracownicy, u ktorych jeden z konstruktéw przyjmuje wysokie,
a drugi niskie natezenie. Tym sposobem tradycyjna typologia zostala
uzupelniona o pracownikéw szczesliwych, ale niewydajnych, oraz
nieszczesliwych, ale wydajnych. Teoretyczng propozycje Peiro i wspol-
pracownikow (2014) poddali weryfikacji Ayala z zespolem (2016) oraz
Peiro z zespolem (2019). Potwierdzili oni, ze cztery wyrdznione typy
pracownikow znajdujg potwierdzenie w rzeczywistosci. Model synergii
zréwnowazonego dobrostanu i wydajnosci stanowi obecnie najbardziej
kompleksowa i zweryfikowang empirycznie propozycje stworzong w ra-
mach hipotezy pracownika szczgsliwego i produktywnego.






_ Rozdziat 4

Problematyka badan wtasnych

41. Problem i cel badan

W opisywanych badaniach wlasnych problem badawczy stanowita
relacja satysfakeji z pracy i wydajnosci pracy. Satysfakcja z pracy zostala
ujeta jako ocena ewaluatywna dwoch grup elementéw zwigzanych
z pracg. W pierwszej grupie uwzgledniono fizyczne warunki pracy,
wspolpracownikoéw, stawke wynagrodzenia i godziny pracy. Ocena tych
skladowych swiadczy o satysfakcji zewnetrznej. W drugiej grupie za-
warto wolno$¢ wyboru metod pracy, otrzymywane uznanie, powierzony
zakres odpowiedzialno$ci, réznorodnos¢ zadan i mozliwos¢ wykorzy-
stania wlasnych umiejetnosci (Cooper, Rout, Faragher, 1989). Ewaluacja
tych elementéw zostala ujeta jako satysfakcja wewnetrzna. Sumaryczna
ocena czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych wobec pracy sktada sie
na ocen¢ ogdélng w postaci satysfakcji globalnej (Judge, Klinger, 2008).
W ten sposob przyjeta konceptualizacja odzwierciedlita propozycje
Herzberga (1966) o dwuczynnikowej naturze satysfakcji z pracy.

Wydajno$¢ pracy zostata okreslona zgodnie z sugestia Organa (1988),
ze badania dotyczace zwigzku satysfakcji z pracy i wydajnosci powinny
zawiera¢ konceptualizacje drugiej ze wskazanych zmiennych, doktad-
niejsza niz w przypadku arkuszy oceny wydajnosci ogdlnej (Judge i in.,
2001). Dlatego do opisu wydajnoéci wlaczono trzy rodzaje zachowan:
wydajno$¢ zadan, organizacyjne zachowania obywatelskie oraz wydaj-
nos$¢ kreatywna. Kazde z nich, zgodnie z przyjeta definicja wydajnos-
ci, pozostaje pod kontrolg pracownika, jest mierzalne i obserwowalne
oraz przyczynia si¢ do efektywnosci organizacyjnej, ale nie jest z nia toz-
same (Campbell i in., 1990; Rich, LePine, Crawford, 2010; Sonnentag,
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Frese, 2005; Viswesvaran, Ones, 2002). Nie podjeto natomiast proby
wyrdznienia globalnej wydajnosci pracy, mimo ze Judge i wspoipracow-
nicy (2001) zwracaja uwage na fakt, iz pomiar zwigzku ogdlnej satys-
fakeji z pracy i wydajnosci nie powinien odbywac¢ si¢ z wykorzystaniem
zmiennych wydajno$ci zoperacjonalizowanych jako zachowania na
poziomie mniej ogélnym niz satysfakcja globalna. W niniejszej pracy
przyjeto jednak zalozenie, ze nie istnieje jeden wskaznik, ktéry pozwo-
litby opisa¢ caly repertuar zachowan pracowniczych. Podejscie to jest
zgodne z opinig Campbella i wspolpracownikow (1990), iz nie ma po-
jedynczego globalnego czynnika, ktéry mozna by uzna¢ za wydajnos¢.

Cel badan w prezentowanej pracy byl dwojaki. Po pierwsze, podjeto
probe okreslenia sity i charakteru zwigzku satysfakcji z pracy i wydajnos-
ci pracy. Motywacje do podjecia tej tematyki stanowil brak konsensusu
badaczy (Balas-Timar, 2015; Iaffaldano, Muchinsky, 1985; Petty i in.,
1985) w ustaleniach na temat relacji satysfakeji z pracy i wydajnosci oraz
niewielka liczba badan polskich, w ktérych zwigzek ten byl poddawany
analizie. Po drugie, chodzilo o wylonienie réznych profili pracownikéw,
w zalezno$ci od odczuwanej przez nich satysfakcji i prezentowanej wy-
dajnosci. Bylo to podyktowane checig weryfikacji hipotezy pracownika
szczesliwego i produktywnego w jej zrewidowanej wersji, zapropo-
nowanej przez Peiro i wspdlpracownikéow (2014). Mimo istniejacych
opracowan zagranicznych (Ayala i in., 2016; Peiro i in., 2019) propozy-
cja Peiro i zespotu (2014) wymaga bowiem dalszej weryfikacji (Ayala
iin., 2016).

4.2. Pytania badawcze

Aby zrealizowa¢ przedstawione cele badawcze, sformutowano dwa
pytania badawcze. Pierwsze dotyczy zaleznosci miedzy satysfakcja
z pracy i wydajnoscig. Drugie koncentruje si¢ na istnieniu wsrdd pra-
cownikow okreslonych profili, ktére sg wynikiem réznic w odczuwanej
satysfakcji z pracy i prezentowanej wydajnosci. Sformutowane pytania
brzmia nastepujaco:

1. Czy istnieje zalezno$¢ miedzy satysfakcja z pracy i wydajnoscia
pracy?
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2. Czy wérdd pracownikéw z grupy osob badanych istniejg naturalne
skupienia oséb o réznym poziomie satysfakcji z pracy i wydajnosci
pracy?

4.3. Hipotezy badawcze

W prezentowanym projekcie postawiono dwie hipotezy badawcze
odpowiadajace sformulowanym pytaniom badawczym. W dalszej czesci
podrozdzialu podano uzasadnienie kazdej z nich.

HI. Satysfakcja z pracy (zewnetrzna, wewnetrzna i 0gélna) jest pozytyw-
nie zwigzana z wydajnoscig pracy (wydajnoscig zadan, organizacyjnymi
zachowaniami obywatelskimi i wydajnoscig kreatywng).

Mimo wieloletniej tradycji badawczej, wynikéw wielu badan i me-
taanaliz, wéréd badaczy nie ma zgody w kwestii sily relacji miedzy
satysfakcja z pracy i wydajnosca (Springer, 2011). Dotychczasowe
metaanalizy potwierdzily staby (r = 0,17, Iaffaldano, Michinsky, 1985;
r = 0,14, Vroom, 1964, za: Wright, Cropanzano, 2007) lub umiarkowany
(r=0,30, Judge i in., 2001; r = 0,31, Petty, McGee, Cavender, 1984) zwia-
zek miedzy zmiennymi. Mimo tego badacze nie rezygnuja z poszukiwan
potwierdzenia silniejszej relacji satysfakcji i wydajnosci, co zdaniem
Iaffaldano i Muchinskiego (1985) wynika z waznosci idei pracownika
usatysfakcjonowanego i dobrze pracujacego. Idea ta znajduje odzwier-
ciedlenie w spoteczenstwie i jezyku, w ktérym funkcjonujg powiedzenia
taczace satysfakcje z wydajnoscia, np.: ,,Kto rano wstaje, temu Pan Bég
daje” czy ,,Bez pracy nie ma kotaczy”.

W ramach rozwazan i analiz naukowych Judge i in. (2001) zapropono-
wali, aby satysfakcje z pracy i wydajnos$¢ pracy poddac szerokiej koncep-
tualizacji. Poglad ten jest zgodny z wcze$niejsza sugestia Organa (1997),
aby do zachowan skierowanych na realizacj¢ celéw organizacyjnych
wlaczy¢ wydajno$¢ kontekstowa badz tozsame z nig zachowania oby-
watelskie. Zdaniem autoréw zabieg ten pozwala dokona¢ dokladniejszej
analizy zwigzku postaw i zachowan pracowniczych. Dlatego weryfikacja
hipotezy zostanie przeprowadzona z zastosowaniem konceptualizacji
zmiennych, w ktorej satysfakcja z pracy jest ujeta na poziomie ogdlnym
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i szczegbtowym (wewnetrznym i zewnetrznym), a wydajnos¢ pracy jako
wydajnos¢ zadan, organizacyjne zachowania obywatelskie i wydajnos¢
kreatywna.

H2. Istniejg cztery skupienia pracownikéw ze wzgledu na doswiadczang
przez nich satysfakcje z pracy (zewnetrzng, wewnetrzng i 0golng) oraz
wydajnos¢ pracy (wydajnos¢ zadan, organizacyjne zachowania obywatel-
skie i wydajnosé kreatywng).

Zgodnie z funkcjonujaca od czasu powstania szkoly stosunkow
miedzyludzkich hipoteza pracownika szczesliwego i produktywnego
szczedcie (oraz satysfakcja) odczuwane przez pracujaca jednostke ma
pozytywny zwigzek z jej zachowaniami w miejscu pracy. Peiro i in.
(2014) proponuja jednak rewizje tej hipotezy i rozszerzenie jej na moz-
liwos¢ wystepowania zwigzku zaréwno wprost proporcjonalnego, jak
i odwrotnie proporcjonalnego. Efektem propozycji Peiro i in. (2014) jest
typologia zawierajaca cztery profile pracownikéw: szczesliwi i wydajni;
nieszczesliwi i niewydajni; szczesliwi, ale niewydajni; nieszczesliwi, ale
wydajni.

Analize skupien w badaniach nad pracownikami przeprowadzita
Sypniewska (2014), otrzymujac cztery profile pracownikow, jednak tylko
ze wzgledu na odczuwang przez nich satysfakcje z pracy. Autorka pod-
data analizie trzynascie czynnikéw zwigzanych z satysfakcja z pracy:
stabilno$¢ zatrudnienia, komunikacje z przelozonymi, komunikacje ze
wspolpracownikami, mozliwo$¢ awansu, mozliwos¢ rozwoju, uznanie
przez przelozonych, dobre relacje z przelozonymi, dobre relacje ze
wspotpracownikami, autonomi¢ w podejmowaniu decyzji, bezpie-
czenstwo w pracy, tre$¢ pracy, kulture organizacji i atmosfere¢ w pracy.
W pierwszym skupieniu znalezli si¢ pracownicy, ktérzy wskazali, ze
wyroznione w badaniu czynniki nie maja zwiazku z odczuwang przez
nich satysfakcja z pracy. W drugim skupieniu - pracownicy, dla ktérych
istotne byly: komunikacja ze wspdtpracownikami, relacje ze wspdtpra-
cownikami i atmosfera pracy. Trzecie skupienie objeto tych, dla ktorych
wszystkie czynniki mialy znaczenie dla satysfakcji z pracy. W ostatnim
skupieniu znalezli si¢ pracownicy ceniacy stabilno$¢ zatrudnienia, moz-
liwos¢ rozwoju i awansu oraz tre$¢ pracy. Sypniewska (2014), wyciagnela
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wnioski na temat réznic, jednak nie przeprowadzita analiz potwierdza-
jacych istnienie grup jednorodnych ani statystycznie istotnych rdznic
pomiedzy skupieniami. Jednocze$nie celem badan autorki byta analiza
satysfakcji (bez wydajnosci), co sprawia, ze luka w rozwazaniach na
temat roznych zwigzkow obydwu zjawisk nadal istnieje, a weryfikacja
postawionej hipotezy pomoze ja wypelnic.

4.4. Zmienne badawcze i ich operacjonalizacja

Definicje zmiennych wyréznionych w badaniach wraz ze sposobem
ich operacjonalizacji zostaly zawarte w tabeli 3. Wszystkie zmienne
badawcze sg ilosciowe.

Tabela 3. Zmienne badawcze i ich operacjonalizacja

Lp. Zmienna i jej definicja Wskaznik zmiennej Narzedzie pomiaru

1. Satysfakcja z pracy Suma punktow Skala satysfakcji
Sady wartosciujace jednostki na temat uzyskanych w ska- z pracy (Cooper,
wykonywanej pracy, odzwierciedlajace li oraz podskalach Rout, Faragher,
poznawczy aspekt satysfakeji z pracy satysfakeji: 1989, ttum.
(Zalewska, 2003) - wewnetrznej, wlasne)

- zewnetrzne;j.

2. Wydajnos¢ zadan Suma punktéw na Skala wydajnosci
Aktywnosci formalnie opisane jako czes$¢ skali wydajnosci  (Williams, Ander-
pracy pracownika, ktére wnosza wkiad son, 1991, tlum.
do technicznego rdzenia organizacji bez- wlasne)

posérednio, poprzez wdrazanie proceséw
technologicznych, lub posrednio, poprzez
dostarczanie niezbednych materialéw lub
ustug (Borman, Motowidlo, 1997; Poropat,
2002), po to, by rdzen techniczny mogt
funkcjonowaé¢ (Motowidlo, Van Scooter,
1994). Ich realizacja skutkuje wypelnie-
niem obowigzkéw okreslonych w opisie
pracy (Murphy, 1989), za ktdére pracownik
otrzymuje wynagrodzenie (Katz, Kahn,
1979).
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3. Organizacyjne zachowania obywatelskie Suma punktéow Skala organiza-
Indywidualne, dobrowolne zachowanie na skali zachowan cyjnych zachowan
wykraczajace poza rolg, nieujete bezpo- obywatelskich obywatelskich
$rednio w formalnym systemie wynagro- (MacKenzie,
dzen, a jednoczesnie promujace efektyw- Podsakoff, Podsa-
ne funkcjonowanie organizacji (Organ, koff, 2011, thum.
1988). wlasne)

4. Wydajnos¢ kreatywna Suma punktéw na Skala wydajnosci
Tworzenie przez jednostki warto$ciowych, skali wydajnoéci kreatywnej
przydatnych i nowych pomystéw, produk- kreatywnej (Oldham, Cum-

mings, 1996, ttum.
wlasne)

tow, ustug, procedur lub proceséw (Eisen-
berger, Armeli, 1997; Woodman, Sawyer,
Griffin, 1993).

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4.5. Charakterystyka narzedzi pomiarowych

Skala satysfakcji z pracy. Narzedzie Coopera, Rout i Faraghera (1989)
stuzy do pomiaru ogdlnej satysfakcji z pracy, o ktdrej swiadczy wynik
sumaryczny w skali skladajacej si¢ z 9 itemow, oraz satysfakeji zewnetrz-
nej (4 itemy, np. ,Fizyczne warunki pracy”) i wewnetrznej (5 iteméw,
np. ,Uznanie, ktdre otrzymuje za dobrze wykonang prace”). Osoby bada-
ne, postugujac sie 7-stopniowa skalg (od 1 - bardzo niezadowolony,
do 7 - bardzo zadowolony), odpowiadaja, jak bardzo czujg si¢ usatysfak-
cjonowane z kazdego aspektu pracy. Narzedzie zostalo przetlumaczone
na jezyk polski przez autora badan oraz poddane korekcie jezykowej
z wykorzystaniem procedury back translation. Analiza konfirmacyjna dla
modelu czynnikowego wyzszego rzedu z dwoma czynnikami szczegoélo-
wymi (Humenny, Grygiel, 2015) pokazata dobre dopasowanie modelu:
X = 22,86; x’/ss = 0,91; RMSEA = 0,001 z przedzialem ufnosci na pozio-
mie 90% wynoszacym 0,00-0,03; CFI = 1,00; NFI = 0,985. Rzetelnos¢
calej skali wyniosta o = 0,84, dla podskali satysfakcji zewnetrznej
a = 0,63, a dla podskali satysfakcji wewnetrznej o = 0,85.

Skala wydajnosci. Oryginalna skala Williamsa i Anderson (1991)
pozwala na pomiar wydajnosci zadan oraz organizacyjnych zachowan
obywatelskich skierowanych na wspoélpracownikéw i organizacje. Do
niniejszego projektu wybrane zostaly trzy itemy z podskali wydajnosci
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zadan, charakteryzujace si¢ najwiekszymi ladunkami czynnikowymi
w oryginalnym badaniu (np. ,Powierzone zadania doprowadzam do
konca we wlasciwy sposob”). Wynik stanowi suma odpowiedzi osoby
badanej, ktéra postuguje sie 7-stopniowa skalg (od 1 - zdecydowanie sig
nie zgadzam, do 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam). Narzedzie zostalo prze-
tlumaczone na jezyk polski przez autora badan oraz poddane korekcie
jezykowej z zastosowaniem procedury back translation. Ze wzgledu na
fakt, iz zmienna latentna mierzona jest za pomoca trzech wskaznikéw,
model jest zaledwie identyfikowalny (ang. just identified) w czynniko-
wej analizie konfirmacyjnej (liczba stopni swobody wynosi 0) i nie ma
mozliwosci testowania dobroci jego dopasowania (Weston, Gore, 2006;
Little, 2013)". Jednoczesnie tadunki czynnikowe wszystkich wskaznikéw
okazaly si¢ istotne statystycznie (p < 0,001). Rzetelnos¢ skali 3-itemowe;j
byla zadowalajaca (a = 0,69).

Skala organizacyjnych zachowati obywatelskich. Narzedzie opraco-
wane przez zespol MacKenzie, Podsakoft i Podsakoft (2011) stuzy do po-
miaru 11 zachowan obywatelskich prezentowanych przez pracownikow
w miejscu pracy. Do badan zostaly wlaczone trzy z nich (np. ,Jestem
dobry w rozwigzywaniu konfliktéw miedzy pracownikami”), zgodnie
z sugestia Peiro (2016). Wynik stanowi suma odpowiedzi, ktérych osoba
badana udziela za pomoca 7-stopniowej skali (od 1 — zdecydowanie sig
nie zgadzam, do 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam). Narzedzie zostalo prze-
tlumaczone na jezyk polski przez autora badan oraz poddane korekcie
jezykowej z wykorzystaniem procedury back translation. Ze wzgledu na
fakt, ze zmienna latentna mierzona jest przy uzyciu trzech wskaznikow,

! W badaniach wlasnych wykorzystano trzy skale do pomiaru réznych rodzajow
wydajnosci (zadan, organizacyjnych zachowan obywatelskich i wydajnosci kreatyw-
nej), dlatego przeprowadzono réwniez konfirmacyjna analize czynnikowa, w ktérej
testowano alternatywny model wydajnos$ci o strukturze tréjczynnikowej. Analize wy-
konano w programie JASP 0.10.2.0 z wykorzystaniem danych wystandaryzowanych
i procedury bootstrappingu dla 10 000 prébek. Jako metode estymacji wybrano dia-
gonalnie wazony estymator najmniejszych kwadratéw (ang. diagonally weighted least
squares, DWLS), polecany w przypadku estymowania modelu ze zmiennymi, kto-
rych rozklady odstajg od normalnych (Baghdarnia, Soreh, Gorji, 2014; Mindrila,
2010). Uzyskane wskazniki modelu $wiadczg o jego dobrym dopasowaniu do danych
(x2 = 32,10 (df = 24; p > 0,05); x2/df = 1,34; GFI=0,98; CFI = 0,99; NNFI = 0,99;
RMR = 0,06; RMSEA = 0,03 (95% CI [0,00;0,06], p > 0,05)).
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model jest zaledwie identyfikowalny (ang. just identified) w konfirma-
cyjnej analizie czynnikowej (liczba stopni swobody wynosi 0) i nie ma
mozliwosci testowania dobroci jego dopasowania (Little, 2013; Weston,
Gore, 2006). Ladunki czynnikowe wszystkich wskaznikéw okazaly
sie jednak istotne statystycznie (p < 0,001). Rzetelnos¢ skali wyniosta
a = 0,62, a usuniecie ktoregokolwiek z iteméw nie podniostoby tej war-
tosci, uznano wigc, iz wynik ten jest zadowalajacy dla skali sktadajacej
sie z trzech pytan.

Skala wydajnosci kreatywnej. W narzedziu autorstwa Oldhama
i Cummings (1996) pracownik opisuje swoja kreatywno$¢ w miejscu
pracy w trzech aspektach: praktycznosci (1 item), elastycznosci (1 item)
i kreatywnosci (1 item, np. ,W pracy jestem kreatywny: rozwijam orygi-
nalne pomysty dla mojej organizacji”). Wynik stanowi suma odpowiedzi
osoby badanej, ktérych udziela ona, postugujac si¢ 7-stopniowa skala,
od 1 - w ogéle, do 7 — w bardzo duzym stopniu. Narzedzie zostalo prze-
tlumaczone na jezyk polski przez autora badan oraz poddane korekcie
jezykowej z wykorzystaniem procedury back translation. Ze wzgledu na
fakt, ze zmienna latentna mierzona jest za pomocg trzech wskaznikow,
model jest zaledwie identyfikowalny (ang. just identified) w czynniko-
wej analizie konfirmacyjnej (liczba stopni swobody wynosi 0) i nie ma
mozliwosci testowania dobroci jego dopasowania (Little, 2013; Weston,
Gore, 2006). Jednoczesnie fadunki czynnikowe wszystkich wskaznikow
okazaly si¢ istotne statystycznie (p < 0,001). Rzetelno$¢ skali byla satys-
fakcjonujaca (a = 0,80).

Metryczka zawierala pytania o dane socjodemograficzne: wiek, ple¢,
poziom wyksztalcenia, kategori¢ zawodowa, typ umowy, wymiar czasu
pracy, doswiadczenie pracy w obecnej organizacji, do§wiadczenie pracy
na obecnym stanowisku oraz miesieczny dochdd netto.

4.6. Organizacja i przebieg badan

Badanie bylo prowadzone w latach 2015-2016 w ramach projektu
badawczego dotyczacego zréwnowazonego dobrostanu w pracy”. Wziety

* Projekt nt. zréwnowazonego dobrostanu w pracy (Sustainable Well-being at Work/
BELASOS), realizowany we wspolpracy z Uniwersyteckim Instytutem Badan Psycho-
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w nim udzial osoby pracujace umystowo, pochodzace z populacji ogol-
nej. Badani wypelniali dostarczone im kwestionariusze typu papier —
olowek w miejscu zatrudnienia w godzinach pracy. Poinformowano ich
o przedmiocie i celu badania oraz o tym, zZe dane uzyskane w trakcie
badan beda traktowane jako poufne, a publikacje przygotowane na ich
podstawie zostang opracowane z wykorzystaniem zestawien global-
nych i ujecia sumarycznego. Respondentdw poproszono, aby postarali
sie udzieli¢ odpowiedzi na wszystkie pytania w sposéb spontaniczny,
naturalny i szczery oraz aby po zakonczeniu badania sprawdzili, czy
wypelnili caly zestaw kwestionariuszy. Ponadto zostali poinformowani,
ze w razie watpliwosci moga zwrdcic¢ si¢ do osoby czuwajacej nad prze-
biegiem badania kwestionariuszowego. W trakcie zbierania materialu
ankietowego zadna z badanych oséb nie miala pytan, ani nie przerwala
badan przed ich ukonczeniem. W trakcie opracowywania danych socjo-
demograficznych okazalo sig, ze 11 oséb sposréd badanych zaznaczyto,
iz s3 pracownikami fizycznymi. Aby zachowa¢ homogenicznos¢ grupy
pod wzgledem doboru oséb wykonujacych wylacznie prace umystows,
zdecydowano si¢ usuna¢ ich dane z ostatecznej puli wynikéw, ktora
zostala nastepnie poddana analizie statystycznej.

4.7. Osoby badane

Szczegétowe informacje dotyczace charakterystyk socjodemogra-
ficznych oséb badanych zostaly zaprezentowane w tabeli 4. W badaniu
wzielo udziat 458 osob, w tym 374 (81,7%) kobiet i 71 (15,5%) mezczyzn.
Wiek badanych wahat si¢ od 18 do 65 lat (M = 42,79; SD = 10,46).
Zdecydowana wigkszos$¢ posiadata wyksztalcenie wyzsze (57%) i $red-

logii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Rozwoju Organizacji i Jakosci Zycia w Pracy
(Uniwersytet w Walencji), byl finansowany przez Ministry of Economy and Compe-
titiveness, PSI2012-36557, w programie: non-Oriented Fundamental Research Projects
within the National Program of Fundamental Research Projects, in the framework of
the VI National Plan of Scientific Research; Development and Technological Innova-
tion 2008-2011. Kierownikiem projektu byt prof. José Maria Peir6, polskim zespolem
badawczym z Zaktadu Psychologii Pracy i Organizacji Uniwersytetu Slaskiego w Kato-
wicach kierowala prof. dr hab. Barbara Kozusznik.
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nie (40,6%), dwie osoby mialy wyksztalcenie zawodowe (0,4%), dwie
(0,4%) wskazaly inne wyksztalcenie: policealne techniczne i podyplo-
mowe. 84,5% oséb pracowalo w administracji biurowej, 9,2% zajmowato
stanowiska wysoko wykwalifikowane, a 3,5% odpowiedzialo, ze pracuje
na innym stanowisku, np. mlodszego specjalisty, konsultanta telefo-
nicznego, psychologa, handlowca lub jako stazysta. 396 oséb (86,5%)
byto zatrudnionych na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony,
46 0séb (10%) posiadato umowe na czas okreslony, 1 respondent (0,2%)
wskazal, Ze pracuje bez umowy, 2 osoby (0,4%) reprezentowaly wolny
zawod, a 6 0s6b (1,3%) wybrato odpowiedz inne — w tych przypadkach
chodzito o staz zawodowy. Zdecydowana wigkszos¢ respondentow
(97,4%) pracowala w pelnym wymiarze godzin, jedynie 2,4% w nie-
pelnym. Wséréd badanych 78,8% pracowalo w obecnej organizacji
dluzej niz 5 lat, 13,8% od roku do 5 lat, a 5,2% pozostawalo w obecnym
miejscu pracy krécej niz rok. W przypadku obecnego stanowiska pracy
55,5% respondentéw piastowalo je dluzej niz 5 lat, 33,2% - od roku do
5 lat, a 8,1% — krocej niz rok. 8,1% pracownikéw zaznaczylo, ze zarabia
znacznie ponizej $redniej krajowej, 21,2% — ponizej $redniej krajowej,
17% - nieco ponizej sredniej krajowej. Zdaniem 32,5% badanych ich
pensja jest nieco powyzej sredniej krajowej, 17,2% odpowiedzialo, ze
zarabia powyzej $redniej krajowej, a jedynie 1,7% — znacznie powyzej
sredniej krajowej. W przypadku kazdego pytania zawartego w me-
tryczce pojawily si¢ braki odpowiedzi. By¢ moze bylo to podyktowane
checig zatajenia wlasnej tozsamosci w przekonaniu, zZe wyniki badania
zostang wykorzystane w miejscu pracy badanych przy podejmowaniu
decyzji kadrowych. Ze wzgledu na fakt, iz braki danych byly nieliczne
(najmniej odpowiedzi udzielono na pytanie o doswiadczenie na obec-
nym stanowisku pracy - 3,3% wszystkich odpowiedzi), zdecydowano, by
nie usuwa¢ danych osob, ktorych one dotycza, z dalszych analiz statys-
tycznych.
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Tabela 4. Charakterystyka socjodemograficzna badanych oséb

Zmienna Liczba Procent
(N = 458)

Plec:
Kobieta 374 81,7
Mezczyzna 71 15,5
Brak danych 13 2,8
Wiek:
Srednia 42,79
Odchylenie standardowe 10,46
Minimum 18
Maksimum 65
Brak danych 12 2,6
Wyksztalcenie:
Zawodowe 2 0,4
Srednie 186 40,6
Wyzsze 261 57,0
Inne 2 0,4
Brak danych 7 1,5
Kategoria zawodowa:
Administracja biurowa 388 84,5
Wysoko wykwalifikowane stanowisko 42 9,2
Inne 16 3,5
Brak danych 12 2,6
Typ umowy:
Umowa o prace na czas nieokreslony 396 86,5
Umowa o prace na czas okreslony 46 10,0
Wolny zawod 2 0,4
Praca bez umowy 1 0,2
Inne 6 1,3
Brak danych 7 1,5
Czas pracy:
Pelny wymiar godzin 446 97,4
Niepelny wymiar godzin 11 2,4
Brak danych 1 0,2
Doswiadczenie w organizacji:
Mniej niz rok 24 52
Od roku do 5 lat 63 13,8
Wiecej niz 5 lat 361 78,8
Brak danych 10 2,2
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Doswiadczenie na zajmowanym stanowisku:

Mniej niz rok 37 8,1
Od roku do 5 lat 152 33,2
Wiecej niz 5 lat 254 55,5
Brak danych 15 3,3
Dochéd:

Znacznie ponizej $redniej krajowej 37 8,1
Ponizej $redniej krajowej 97 21,2
Nieco ponizej sredniej krajowej 78 17,0
Nieco powyzej $redniej krajowej 149 32,5
Powyzej $redniej krajowej 79 17,2
Znacznie powyzej Sredniej krajowej 8 1,7
Brak danych 10 2,2

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Analiza statystyczna danych zostata przeprowadzona z wykorzysta-
niem pakietéw statystycznych IBM® SPSS® Statistics 25, Dell Statis-
tica 13 (licencja JPZ710D199105AR-M) oraz Jamovi (wersja 0.9.5.12).
Kierunki analizy objely statystyki opisowe, korelacje oraz analize¢ sku-
pien metodg k-$rednich. Analiza rzetelnosci kwestionariuszy zostala
przeprowadzona w programie Jamovi, z wykorzystaniem wspolczyn-
nikéw a Cronbacha i w McDonalda sugerowanej przy szacowaniu
rzetelnosci testow wielowymiarowych (Cizkowicz, 2018). Wskazniki
zmiennych zostaly utworzone za pomoca usrednienia wynikéw oséb
badanych w poszczegélnych podskalach, stad charakterystyki opisowe
pod postacig warto$ci minimalnej i maksymalnej moga przyjmowac
warto$ci niecalkowite. W przypadku analizy korelacji przyjeto za-
sade, ze gdy rozklad chociazby jednej ze zmiennych w parze odbiega
ksztaltem od rozkladu normalnego, analiza zwigzku przeprowadzana
jest z wykorzystaniem wspolczynnika rho-Spearmana. Dla zwiazkéw,
w ktorych rozklady obydwu zmiennych przyjmuja ksztalt normalny,
stosowang miarg jest r-Pearsona.

5.1. Statystyki opisowe

5.1.1. Statystyki opisowe — satysfakcja z pracy

Statystyki opisowe satysfakcji z pracy zaprezentowano w tabeli 5.
Zaden z rozkladéw zmiennych nie jest rozkladem normalnym, co
potwierdzaja wyniki testéw Kolmogorowa-Smirnowa: Z(435) = 0,10;
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p < 0,001 dla satysfakeji ogdlnej; Z(435) = 0,11; p < 0,001 dla satysfak-
cji zewnetrznej i Z(435) = 0,11; p < 0,001 dla satysfakcji wewnetrzne;j.
Ksztalt kazdego rozkladu jest ujemnie skosny i leptokurtyczny, co
swiadczy o przewadze wynikéw wysokich i skupionych wokot wartosci
centralnej. Wlasciwosci te sprawiaja, ze dalsze analizy zmiennych beda
prowadzone za pomoca statystyk nieparametrycznych. Warto$ci wspot-
czynnikow rzetelnosci a i w okazaly si¢ satysfakcjonujace dla satysfakeji
ogolnej i wewnetrznej oraz dopuszczalne dla satysfakcji zewnetrzne;.

Tabela 5. Statystyki opisowe zmiennych ogdlnej, zewnetrznej i wewnetrznej satysfakcji
z pracy

. . Skos$nos¢ Kurtoza Test
Zmienna M SD Min-Max SE=0,12 SE =023 a %) K-S
Satysfakcja 511 0,85 1,89-7 -0,79 0,81 0,84 0,85 0,10*
ogdlna
Satysfakcja 5,17 0,88 2-7 -0,78 0,80 0,63 0,63 0,11*
zewnetrzna
Satysfakeja 5,07 0,99 1-7 -0,92 1,19 0,85 0,85 0,11*
wewnetrzna

Adnotacja. a - wspdlczynnik zgodnosci wewnetrznej Cronbacha; w — wspoétczynnik zgodnosci we-
wnetrznej McDonalda; test K-S - test Kolmogorowa-Smirnowa z poprawka istotnosci Lillieforsa.

* p < 0,001.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

5.1.2. Statystyki opisowe — wydajnos¢ pracy

Statystyki opisowe wydajnosci pracy zaprezentowano w tabeli 6.
Przeprowadzona analiza ujawnita, ze wydajnos$¢ zadan (Z(435) = 0,17;
p < 0,001), zachowania obywatelskie (Z(435) = 0,10; p < 0,001) i wydaj-
nos¢ kreatywna (Z(435) = 0,08; p < 0,001) nie maja rozktadéw zgodnych
z rozktadem normalnym. Wszystkie zmienne charakteryzuje rozkfad
ujemnie skosny i leptokurtyczny, co oznacza przewage wynikow wyso-
kich i skupionych wokdt wartosci centralnej. W zwiazku z tym dalsze
analizy zmiennych wydajnosci pracy beda prowadzone za pomoca
statystyk nieparametrycznych. Obliczone wspoélczynniki rzetelnosci a
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i w byty satysfakcjonujace dla wydajnosci zadan i wydajnosci kreatywnej
oraz dopuszczalne dla organizacyjnych zachowan obywatelskich.

Tabela 6. Statystyki opisowe zmiennych wydajnosci pracy

. . Skos$nos¢ Kurtoza Test

Zmienna M SD Min-Max SE=0,12 SE = 0,23 a w K-S

Wydajno$cé 6,34 0,70 2,67-7 -1,54 3,46 0,69 0,69 0,17*
zadan

Organizacyjne 557 0,85 1,67-7 -0,58 0,76 0,62 0,63 0,10*
zachowania
obywatelskie
Wydajnos¢ krea- 4,97 0,96  1,67-7 -0,20 0,13 0,80 0,80 0,08*
tywna
Adnotacja. a - wspdlczynnik zgodnosci wewnetrznej Cronbacha; w — wspoétczynnik zgodnosci we-
wnetrznej McDonalda; test K-S - test Kolmogorowa-Smirnowa z poprawka istotnosci Lillieforsa.

* p < 0,001.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analiza statystyk opisowych ujawnila, ze grupa badanych oséb to
pracownicy w przecietnym stopniu usatysfakcjonowani ze swojej pracy,
zaré6wno z czynnikéw zewnetrznych (fizyczne warunki pracy, relacje ze
wspotpracownikami, stawka wynagrodzenia oraz godziny pracy), jak
i wewnetrznych (wolno$¢ wyboru metod wykonywania pracy, otrzy-
mywane uznanie, zakres odpowiedzialnosci, mozliwos¢ wykorzystania
umiejetnosci oraz roéznorodno$¢ zadan) wzgledem pracy. Ponadto
w sklad grupy respondentéw wchodzg osoby, ktére umiarkowanie czesto
realizujg zadania obowigzkowe oraz angazujg si¢ w zadania dodatkowe
i wymagajace kreatywnosci.

5.2. Zalezno$ci migdzy zmiennymi — analiza korelacii

Aby zweryfikowaé pierwsza hipoteze badawcza, opisujacg zwigzki
miedzy satysfakcja z pracy i wydajno$cig pracy, przeprowadzono analize
korelacji z wykorzystaniem wspoélczynnika rho-Spearmana. Wyboér ten
byl podyktowany niespelnieniem zalozen dotyczacych normalnosci
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rozkltadéw wskazanych zmiennych. Interpretacja wspofczynnika rho-
-Spearmana zostala wykonana zgodnie z klasyfikacja Fielda (2018).

Tabela 7 zawiera informacje o wspodlczynnikach korelacji rho-
-Spearmana miedzy satysfakcja z pracy i jej wymiarem zewnetrznym
oraz wewnetrznym z trzema rodzajami wydajnosci pracy. Wyniki ana-
lizy korelacji wskazuja, ze ogdlna satysfakcja z pracy koreluje stabo i do-
datnio z organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi oraz wydajnos-
cig zadan, natomiast umiarkowanie i dodatnio z wydajnoscia kreatywna.
Zewnetrzna satysfakcja z pracy jest pozytywnie zwigzana z kazdym
rodzajem wydajnosci, a wszystkie wspotczynniki korelacji $wiadczag, iz
zwiazki te sa stabe. Satysfakcja wewnetrzna réwniez koreluje dodatnio
ze wszystkimi rodzajami wydajnosci, przy czym zwiazek z wydajnoscia
zadan i organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi jest staby, pod-
czas gdy zwiazek z wydajnoscig kreatywna jest umiarkowany. Analiza
pokazala rowniez, ze ogdlna satysfakcja z pracy jest bardzo silnie do-
datnio zwigzana z wymiarami satysfakcji zewnetrznej i wewnetrzne;j.
Wymiary te rowniez pozostaja ze sobg w zwigzku dodatnim, silnym.
W przypadku rodzajéow wydajnosci pracy takze zanotowano istotne sta-
tystycznie relacje pozytywne. Wydajnos¢ zadan umiarkowanie koreluje
z organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi, a stabo z wydajnoscia
kreatywng. Organizacyjne zachowania obywatelskie i wydajnos¢ krea-
tywna pozostajag w zwigzku umiarkowanym.

Tabela 7. Korelacje rho-Spearmana satysfakeji z pracy i wydajno$ci pracy

Zmienna (1) ) 3) (4) (5) (6)

(1) Ogdlna satysfakcja z pracy 1
(2) Zewnetrzna satysfakcja z pracy ~ 0,85** 1
(3) Wewngtrzna satysfakcja z pracy 0,92** 0,61 1

(4) Wydajnos¢ zadan 0,29**  0,23**  0,29** 1

(5) Organizacyjne zachowania 0,24**  0,21** 0,24** 0,37** 1
obywatelskie

(6) Wydajno$¢ kreatywna 0,34 0,20** 0,40 0,28 0,44** 1

** p<0,001

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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5.3. Analiza skupien

Aby zweryfikowa¢ hipoteze druga, o istnieniu naturalnych skupien
(profili) 0oséb o réznym poziomie satysfakcji z pracy i wydajnosci pracy,
przeprowadzono dwie analizy skupien metoda k-srednich, wyznaczajac
wstepne centra skupien poprzez sortowanie odleglosci i wyboér obser-
wacji przy stalym interwale. Do analizy statystycznej wykorzystano
wystandaryzowane dane dotyczace zewnetrznej, wewnetrznej i ogolnej
satysfakcji z pracy oraz wydajnosci zadan, organizacyjnych zachowan
obywatelskich i wydajnosci kreatywne;j.

Celem pierwszej analizy skupien bylo wyréznienie dwdch profili
pracownikow, ktérych istnienie jest zgodne z klasyczng hipoteza pra-
cownika szczesliwego i produktywnego. Analiza przeprowadzona na
453 osobach ujawnila pozadane rozwiazanie z dwoma skupieniami po
jednej iteracji. Wyniki przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Srednie i wyniki analizy wariancji dla dwéch wyréznionych skupien

Srednie skupien Analiza wariancji
Skupienie 1 Skupienie 2
Zmienna Usatysfakejo- Nieusatysfakcjo- F
nowani i wydajni nowani i niewydajni
n=275 n =178
Satysfakcja z pracy
Zewnetrzna 0,49 -0,71 255,91*
Wewnetrzna 0,56 -0,85 420,62*
Ogolna 0,59 -0,88 505,52*
Wydajnos¢ pracy
Wydajno$¢ zadan 0,35 -0,52 101,85%
Orgamzacy)ne zachowania 0.33 0,49 91,18*
obywatelskie
Wydajno$¢ kreatywna 0,37 -0,55 120,80*
* p <0,001.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Uzyskane wyniki wskazuja, ze pracownicy, ktorych nazwano usatys-
takcjonowanymi i wydajnymi (n = 275), w poréwnaniu z pracownikami
okreslonymi jako nieusatysfakcjonowani i niewydajni (n = 178) cha-
rakteryzujg si¢ wyzszym poziomem zewnetrznej, wewnetrznej i ogolnej
satysfakeji z pracy. Ponadto pracownicy usatysfakcjonowani i wydajni
prezentuja wigcej zachowan skierowanych na realizacje celéw organiza-
cyjnych niz pracownicy nieusatysfakcjonowani i niewydajni. Dotyczy to
zaréwno realizacji zadan wynikajacych z umowy o prace, jak i organiza-
cyjnych zachowan obywatelskich oraz wydajnosci kreatywnej. Graficzna
reprezentacje opisywanych roznic przedstawia rysunek 4.
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Rysunek 4. Wykres $rednich dla dwoch wyrdznionych skupien
Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Adnotacja. ZSZP - zewnetrzna satysfakcja z pracy; WSZP - wewnetrzna satysfakcja z pracy;
OSZP - ogodlna satysfakcja z pracy; WZ - wydajnos¢ zadan; OZO - organizacyjne zachowania oby-
watelskie; WK - wydajno$¢ kreatywna.
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W drugiej analizie skupien postanowiono sprawdzi¢, czy mozna wy-
rozni¢ cztery profile pracownikéw, zgodnie ze zweryfikowana hipoteza
pracownika szczesliwego i produktywnego (Peiro i in., 2014), w ktdrej
zwigzek satysfakcji i wydajnosci moze by¢ zaréwno pozytywny, jak
i negatywny. Rozwigzanie z czterema skupieniami dla préoby 453 oséb
zostalo odnalezione po 4 iteracjach, a jego wyniki przedstawiono
w tabeli 9.

Tabela 9. Srednie i wyniki analizy wariancji dla czterech wyréznionych skupien

Srednie skupien An‘allza}.
wariangji
Skupienie 1 Skupienie 2 Skupienie 3 Skupienie 4
Zmienna Usatysfa- Nieusatysfa-  Usatysfa-  Nieusatysfa-
kcjonowani kcjonowani  kcjonowani  kcjonowani F
iwydajni iniewydajni iniewydajni  iwydajni
n=153 n=70 n =130 n =100
Satysfakcja z pracy
Zewnetrzna 0,78 -1,31 0,22 -0,48 182,32*
Wewnetrzna 0,82 -1,59 0,16 -0,30 261,59*
Ogolna 0,89 -1,64 0,21 —-0,42 416,42*
Wydajnos¢ pracy
Wydajno$¢ zadan 0,47 -0,82 -0,39 0,40 72,50*
Organizacyjne 0,61 -0,67 -0,76 0,56 111,92*
zachowania obywa-
telskie
Wydajnosé 0,64 -0,59 -0,59 0,27 66,71*
kreatywna
*p < 0,001

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki w zakresie analizy wariancji wskazuja, ze wyroz-
nione skupienia pracownikdw roznig si¢ od siebie pod wzgledem ogdlnej,
zewnetrznej i wewnetrznej satysfakeji z pracy oraz wydajnosci zadan,
organizacyjnych zachowan obywatelskich i wydajnosci kreatywnej.
Skupienia te nazwano kolejno: pracownikami usatysfakcjonowanymi
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i wydajnymi (n = 153), nieusatysfakcjonowanymi i niewydajnymi
(n = 70), usatysfakcjonowanymi i niewydajnymi (n = 130) oraz nieusa-
tysfakcjonowanymi i wydajnymi (n = 100). Aby zidentyfikowa¢ sta-
tystycznie istotne réznice pomiedzy czterema skupieniami oraz grupy
jednorodne, przeprowadzono analize roéznic z zastosowaniem niepara-
metrycznego testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa. Srednie rangi dla
czterech skupien oraz wyniki wielokrotnych poréwnan miedzy nimi
w obrebie tworzacych je zmiennych przedstawiono w tabeli 10, a gra-
ficzna reprezentacje opisywanych réznic zamieszczono na rysunku 5.
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Rysunek 5. Wykres $rednich dla czterech wyrdznionych skupien
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Adnotacja. ZSZP - zewnetrzna satysfakcja z pracy; WSZP - wewnetrzna satysfakcja z pracy;
OSZP - ogolna satysfakcja z pracy; WZ - wydajno$¢ zadan; OZO - organizacyjne zachowania oby-
watelskie; WK - wydajno$¢ kreatywna.

Pracownicy usatysfakcjonowani i wydajni wyroézniaja si¢ najwyzszym
poziomem zewnetrznej, wewnetrznej i ogolnej satysfakcji z pracy.
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Oznacza to, ze s3 zadowoleni z fizycznych warunkéw pracy, godzin
pracy, otrzymywanego wynagrodzenia i relacji ze wspotpracownikami.
Najbardziej ze wszystkich grup zadowala ich réwniez wolnos¢ wyboru
metod pracy, uznanie, jakie otrzymuja za swoja prace, zakres odpowie-
dzialnosci oraz réznorodno$¢ wykonywanych zadan. Ponadto pracow-
nicy ci cechuja si¢ takim samym poziomem wydajnosci jak pracownicy
nieusatysfakcjonowani, ale wydajni. Jednocze$nie sa oni bardziej
wydajni w poréwnaniu z grupami jednostek niewydajnych (usatys-
fakcjonowanych oraz nieusatysfakcjonowanych) - czesciej prezentuja
zachowania skierowane na realizacje zadan wynikajacych z umowy
o prace oraz organizacyjne zachowania obywatelskie, ktorych celem
jest pomoc wspdtpracownikom. Co wigcej, w poréwnaniu z innymi
grupami pracownicy ci s3 najbardziej praktyczni i kreatywni w kwestii
pomystow prezentowanych w pracy, a takze elastyczni w wykorzystywa-
niu dostepnych im zasobow.

Grupe pracownikow nieusatysfakcjonowanych i niewydajnych ce-
chuje najnizsza satysfakcja zewnetrzna, wewnetrzna i ogélna z pracy.
Pracownicy ci nie s3 zadowoleni z czynnikéw higieny pracy ani z mo-
tywatoréw obecnych w ich pracy. Jednoczesnie sa najmniej wydajni,
nie realizujg zadan okreslonych w umowie o prace wiazacej ich z or-
ganizacja. Nie prezentuja réwniez zachowan skierowanych na rozwoj
pozytywnego kontekstu spotecznego pracy, nie sa kreatywni i elastyczni
w wykorzystywaniu zasobow pracy.

Usatysfakcjonowanych i niewydajnych pracownikéw charakteryzuje
umiarkowanie wysoki poziom zewngtrznej, wewnetrznej i ogdlnej sa-
tysfakcji z pracy, nie tak wysoki jak pracownikow usatysfakcjonowanych
i wydajnych, ale wyzszy od tych, ktorzy sa nieusatysfakcjonowani. Osoby
te wyrdzniajg sie takze niskim poziomem wydajnosci. Zachowania skie-
rowane na realizacj¢ celow organizacji, zachowania obywatelskie oraz
zachowania kreatywne sg przez nich prezentowane tak samo rzadko, jak
w przypadku pracownikéw nieusatysfakcjonowanych i niewydajnych.

Grupe pracownikéw nieusatysfakcjonowanych i wydajnych mozna
opisa¢ poprzez niski poziom zadowolenia z czynnikéw higieny i mo-
tywatoréw, a takze ogdlnej satysfakcji z pracy. Jednoczesnie sg to
osoby wydajne zadaniowo i prezentujace zachowania obywatelskie na
takim samym poziomie co pracownicy usatysfakcjonowani i wydajni.
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Wydajnos¢ kreatywna, chociaz nizsza niz w przypadku oséb usatys-
takcjonowanych i wydajnych, jest wérdd jednostek nieusatysfakcjono-
wanych i wydajnych istotnie wyzsza niz w przypadku pracownikow
niewydajnych.
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Dyskusja

6.1. Interpretacja wynikéw badan wtasnych

Przedstawiony w niniejszej pracy problem badawczy dotyczy! relacji
satysfakcji z pracy i wydajnosci pracy. Motywacje do przeprowadzenia
badan stanowita che¢ analizy jednego z najwazniejszych zwigzkow
w badaniach organizacyjnych (Weiss, Cropanzano, 1996; Woods, West,
2010). Wiadomo bowiem, ze mimo wieloletnich prac badaczy i prakty-
kéw wyniki badan nie w pelni potwierdzaja rozwazania teoretyczne. Co
wiecej, panujace w spolfeczenstwie przekonanie, ze dobra praca czyni
czlowieka szczesliwym, a usatysfakcjonowany pracownik dobrze pra-
cuje, moze by¢ zalozeniem iluzorycznym. W rzeczywistosci satysfakcje
i wydajnos¢ taczy relacja co najwyzej umiarkowana.

W celu przeprowadzenia badan wlasnych dokonano konceptualizacji
poje¢ satysfakcji z pracy i wydajnosci. Satysfakcje z pracy ujeto jako
sady jednostki o wlasnej pracy, odzwierciedlajace aspekt poznawczy
satysfakcji (Zalewska, 2003), w ktorych zdecydowano o wyrdznieniu
wymiaru globalnego oraz — zgodnie z teorig dwuczynnikowg (Herz-
berg, 1966) - szczegdltowego wymiaru zewnetrznego i wewnetrznego.
Wydajnos¢ zdefiniowano jako zachowania pracownika, ktére pozostaja
pod jego kontrola, s3 obserwowalne i mierzalne. Co wazne, przyjeto, ze
przekonanie, iz wydajnos¢ to stopien, w jakim pracownik osiaga sukces,
jest bledne (Murphy, 1990). Wydajnos¢ bowiem, chociaz powigzana
z osigganiem celéw organizacyjnych, nie jest z nimi tozsama. Zgodnie
z sugestig Organa (1997) konceptualizacja wydajnosci pracy objela za-
réwno wydajno$¢ zadan, jak i organizacyjne zachowania obywatelskie
(tozsame z wydajnoscig kontekstowa, por. Borman, Motowidlo, 1997),
do ktoérych dotaczono wydajnos¢ kreatywna.
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Uzyskane wyniki dowiodly, ze wydajnos¢ zadan i organizacyjne
zachowania obywatelskie sg pozytywnie i slabo, ale istotnie zwigzane
z kazdym wymiarem satysfakcji. Natomiast wydajno$¢ kreatywna
dodatnio i umiarkowanie koreluje z ogdélna i wewnetrzng satysfakcja
z pracy oraz dodatnio i slabo z satysfakcjg zewnetrzng. Rezultaty te sa
podobne do wynikéw metaanaliz Iaffaldano i Muchinskiego (1985) oraz
Judge’a i wspodtpracownikéw (2001), ktérzy udowodnili kolejno staby
i umiarkowany pozytywny zwigzek postaw i zachowan pracownikéw.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, dlaczego satysfakcja z pracy
wigze sie z wydajnoscig pracy, mozna odwola¢ si¢ do teorii wymiany
spolecznej (Blau, 1964). Zgodnie z jej zalozeniami wydajny pracownik,
wypelniajacy swoje obowiazki czy wykraczajacy swoim zachowaniem
poza oczekiwania zwierzchnikéw, zyskuje wymierne korzysci swoich
dzialan w postaci wynagrodzenia, dodatkowych gratyfikacji lub moz-
liwosci rozwoju. Korzystnej ocenie tych elementéw towarzyszy pozy-
tywna postawa wobec pracy.

Inne wyjasnienie zwigzku satysfakcji i wydajnosci zawiera teoria
sprawiedliwo$ci (Adams, 1965), w mysl ktoérej jednostka dokonuje
subiektywnej oceny tego, czy dobra otrzymywane od organizacji s ade-
kwatne do wysitku, jaki jednostka ta wkiada w swoja prace. Pozytywna
ocena wlasnego wkladu i otrzymywanego rezultatu, a takze poréwnania
z wkladem pozostalych pracownikow i débr, jakie otrzymuja, skutkuje
satysfakcja z pracy i utrzymaniem wydajnosci na dotychczasowym
poziomie badZ jej wzrostem. Analogicznie negatywna ocena moze
skutkowa¢ obnizeniem wydajnosci lub negatywnymi stanami poznaw-
czo-afektywnymi pod postacia zlosci, zalu lub poczucia niesprawied-
liwosci.

Korzystna ocena poréwnan z innymi zwigzana jest z rozwojem
oraz utrzymywaniem pozytywnych relacji interpersonalnych, ktére
maja dwojakie znaczenie dla satysfakcji z pracy (Bajcar i in., 2011). Po
pierwsze, funkcjonowanie w zawodowej sieci kontaktow stanowi wazny
zas6b w procesie realizowania zadan. Napotkawszy problem, osoby
pozostajace w dobrych relacjach interpersonalnych mogg liczy¢ na
wsparcie innych. Po drugie, obecnos¢ kolegéw i kolezanek w pracy jest
zewnetrznym wobec pracy czynnikiem tworzacym pozytywny kontekst
wykonywania zadan.



6.1. Interpretacja wynikéw badan wtasnych 11

Teoretyczne przyczyny zwiazku satysfakcji z pracy i wydajnosci pracy
mozna takze wigza¢ ze stanem emocjonalnym pracownika. Zgodnie
z teorig poszerzajacej i budujacej funkeji pozytywnych emocji (Fredrick-
son, 1998, 2001) emocje pozytywne, bedace elementem afektywnym
satysfakcji z pracy, przyczyniaja sie do zwiekszania poznawczego
i behawioralnego repertuaru jednostki, ktérego podstawe stanowi
dostrzeganie alternatyw dla wlasnego zachowania oraz che¢ do przyj-
mowania nowych informacji. W rezultacie pracownik do$wiadczajacy
pozytywnych emocji zdobywa nowe umiejetnosci oraz powieksza swoje
zasoby fizyczne, psychiczne, intelektualne i spoleczne. Dzigki temu moze
zmienia¢ swoje zachowanie, dostosowujac je do wymagan, jakie stawia
przed nim organizacja. Co wigcej, pozytywne emocje umozliwiajg
podejmowanie bardziej skutecznych decyzji poprzez generowanie wielu
zroznicowanych rozwiagzan (Bajcar i in., 2011) problemdw i dylematow,
ktére napotyka pracownik.

Prébe wyjasnienia zwigzku satysfakcji i wydajnosci pracownikéw
mozna takze podjaé, wykorzystujac teorie autodeterminacji (Ryan, Deci,
2000). Zgodnie z propozycja jej autoréw praca, ktdra dostarcza jednostce
nagrdd zewnetrznych, staje si¢ przyczyna zachowania motywowanego
zewnetrznie. Natomiast gdy wykonywanie czynnosci pracowniczych jest
dla czlowieka wazne samo w sobie, jego zachowanie jest motywowane
wewnetrznie. W obydwu przypadkach zachowanie pracownika jest
powiazane z dokonywang przez niego pozytywna oceng pracy, czy to
jej czynnikow kontekstowych, czy osobistego znaczenia podejmowanego
dzialania.

Dotychczasowe poszukiwania dowodéw na istnienie silnego zwigzku
miedzy satysfakcjg z pracy i wydajnoscig pracy nie przyniosty jedno-
znacznych rezultatéw. Dlatego drugim celem badan wlasnych bylo
sprawdzenie, czy poza zwigzkiem wprost proporcjonalnym miedzy
tymi dwoma zjawiskami pracownikéw moze charakteryzowa¢ takze
odwrotnie proporcjonalna relacja satysfakcji i wydajnosci.

Weryfikacja zalozen zrewidowanej hipotezy pracownika szczesliwego
i produktywnego (Peiro i in., 2014) zostala przeprowadzona z wykorzy-
staniem analizy skupien. Uzyskane wyniki pozwolily na wyrdznienie
czterech grup pracownikoéw, ktorych opisano jako: usatysfakcjonowa-
nych i wydajnych, nieusatysfakcjonowanych i niewydajnych, usatysfak-
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cjonowanych i niewydajnych oraz nieusatysfakcjonowanych i wydaj-
nych. Osoby reprezentujace wszystkie cztery grupy rdznia si¢ miedzy
soba pod wzgledem satysfakcji z pracy w wymiarze globalnym, we-
wnetrznym i zewnetrznym, a takze pod wzgledem deklarowanej wydaj-
nosci. Najbardziej usatysfakcjonowani sg pracownicy z pierwszej grupy,
nastepnie z trzeciej, natomiast reprezentanci grupy drugiej i czwartej
sa nieusatysfakcjonowani. Réznice dotyczace deklarowanej wydajnosci
zadan oraz organizacyjnych zachowan obywatelskich zaobserwowano
pomiedzy grupami pracownikdéw wydajnych i niewydajnych. Ci pierwsi
(zarowno pracownicy usatysfakcjonowani, jak i nieusatysfakcjonowani)
deklaruja, ze sg bardziej wydajni i czesciej obywatelscy niz pracownicy
z grupy jednostek niewydajnych (usatysfakcjonowanych i nieusatys-
fakcjonowanych). Jesli chodzi o deklarowana wydajnos¢ kreatywna,
najwiecej nowych pomyslow zglaszaja pracownicy z grupy pierwszej,
a nastepnie z czwartej. Mniejsza deklarowana wydajno$¢ kreatywna jest
charakterystyczna dla jednostek z obydwu grup pracownikéw niewydaj-
nych (usatysfakcjonowanych lub nie).

Zaprezentowane wyniki sg zbiezne z propozycja Peiro i wspdtpracow-
nikéw (2014) oraz z jej empiryczng weryfikacja dokonang przez Ayale
i in. (2016), a takze Peiro z zespolem (2019). Warto zwroci¢ uwage, ze
pojawia sie coraz wiecej wynikéow badan, ktére przecza prostemu zaloze-
niu, iz pracownik szczesliwy jest pracownikiem wydajnym, a nieszcze$-
liwy niewydajnym. Poszukiwana od poczatku powstania modelu sto-
sunkéw miedzyludzkich zaleznos¢ szczescia i wydajnosci pracy (Taris,
Schaufeli, 2015; Wright, Cropanzano, 2007; Zelenski i in., 2008) moze
by¢ zatem bardziej zlozona, niz dotad przyjmowano. Istnieja bowiem
jednostki nieusatysfakcjonowane, ale dzigki poczuciu obowigzku chcace
realizowac zadania przyczyniajace si¢ do efektywnosci organizacji, oraz
takie, ktére, mimo pozytywnej postawy wobec pracy, nie prezentujg
wymaganych od nich zachowan.

Otwarte pozostaje pytanie o to, dlaczego satysfakcja z pracy i wy-
dajnos¢ pracy moga by¢ zwiazane w sposob negatywny. By¢ moze brak
satysfakcji nie wiaze sie z brakiem wydajnosci, poniewaz, jak zaznacza
Russell (1980), satysfakcja nie jest postawa o wysokiej wartosci akty-
wacyjnej, czego dowodem bylyby jednostki usatysfakcjonowane, ale
niewydajne. Oznaczaloby to jednoczesnie, ze spadkowi satysfakeji nie
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musi towarzyszy¢ obnizenie wydajnosci, o czym $wiadczy istnienie
pracownikow nieusatysfakcjonowanych, ale wydajnych. By¢ moze tez,
na co zwraca uwage Chirkowska-Smolak (2016), pracownicy postrzegaja
wlasne do$wiadczenia w pracy nie jako osobne fragmenty, ale jako zin-
tegrowang calo$¢, na ktorg reaguja refleksyjnie. Poniewaz sg swiadomi
szerszej perspektywy, moga tolerowaé niedogodnosci czasowo panujace
w organizacji, w oczekiwaniu na powrdt lepszych warunkoéw.

6.2. Ograniczenia badan wtasnych

Zaprezentowane w niniejszej pracy badania nie sa wolne od ogra-
niczen, co powoduje, ze przedstawione wnioski nalezy traktowac
z ostroznoscia. Po pierwsze, proba osob badanych sklada si¢ w wiekszo-
$ci (81,7%) z kobiet zatrudnionych w administracji biurowej. Prébujac
generalizowa¢ uzyskane wyniki, nalezy mie¢ §$wiadomos¢, ze moga one
w pelni nie odzwierciedlaé postaw, przekonan i zachowan pracownikdéw
innych plci (me¢zczyzn, oséb niebinarnych czy identyfikujacych sie
w inny sposob) lub innych kategorii zawodowych.

Po drugie, przedmiotem pracy jest wydajno$¢ pracownika, rozumiana
jako pozostajace pod jego kontrolg zachowanie, ktére jest mierzalne
i obserwowalne. Metoda zbierania danych polegata na wykorzystaniu
kwestionariuszy samoopisowych, co sprawia, ze pozyskane informacje
w zasadzie odnoszg si¢ do deklarowanego poziomu wydajnosci, a nie
do obiektywnego zachowania. Odpowiedzi oséb badanych moga réznié
sie od stanu faktycznego ze wzgledu na lek przed oceng i chec autopre-
zentacji badz niskg $wiadomo$¢ wilasnych dzialan. Ponadto w bada-
niach wlasnych nie sprawdzano trafnosci kryterialnej wykorzystanych
narzedzi. Jednoczesnie analiza dobroci psychometrycznej uzytych
skal potwierdzila ich rzetelno$¢ oraz zgodnos¢ struktury czynnikowej
z metodami oryginalnymi, co stanowi posredni dowdd na to, ze s3 to
wlasciwe miary wydajnosci i satysfakcji.

Trzecie ograniczenie wynika z faktu przeprowadzenia badania po-
przecznego. Badanie to nie pozwala na wskazanie relacji przyczynowo-
-skutkowej, a wnioski pozostaja na poziomie analizy wzajemnej
zaleznosci. Dlatego w niniejszym badaniu nie byta mozliwa weryfikacja
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istniejacych w literaturze modeli, zgodnie z ktérymi satysfakcja jest
powodem wydajnosci albo przeciwnie — wydajnos¢ stanowi przyczyne
satysfakciji.

6.3. Kierunki dalszych badan

W nawigzaniu do przedstawionych ograniczen proponuje si¢ na-
stepujace kierunki dalszych badan. Przede wszystkim kolejne analizy
podjetego tematu badawczego powinny by¢ prowadzone na proébie,
w ktorej liczba reprezentantéw réznych plci bedzie podobna. Ponad-
to w nastepnych badaniach proponuje si¢ uwzglednienie zmiennych
socjodemograficznych, ktdre nie byly przedmiotem niniejszych badan.
Dotychczasowe dowody badawcze nie pozwalajg na jednoznaczne wy-
ciggniecie wnioskow w kwestii zalezno$ci miedzy satysfakcja z pracy
i wydajnoscig pracy a plcig, wiekiem czy poziomem wyksztalcenia.
Oznacza to, ze potrzebne sg dodatkowe badania, ktére umozliwityby
analize tych zwigzkéw oraz zmiennych o charakterze moderatorow
relacji satysfakeji i wydajnosci.

Kolejno, w celu rozwigzania problemu deklarowanej lub subiektyw-
nie spostrzeganej wydajnosci, cenne bedzie przeprowadzenie badan,
w ktérych informacje o zachowaniach pracownikéw beda pochodzi¢
z danych dostgpnych w organizacji lub od bezposredniego przetozo-
nego. W pierwszym przypadku informacje te moga by¢ pozyskane ze
zarchiwizowanych danych dotyczacych procesu oceny pracy, w drugim
zadaniem badacza byloby polaczenie kwestionariuszy przekazanych
podwladnemu z kwestionariuszami lub wywiadami przeprowadzonymi
z przetozonym. Obydwie procedury w znacznym stopniu zaburzajg jed-
nak warunek anonimowosci badan, przez co rekrutacja oséb chetnych
do udziatu w nich moze sprawia¢ trudnosc.

Trzecim kierunkiem, ktéry pozwolilby na wskazanie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy satysfakcja i wydajnoscia, jest zapro-
jektowanie badania eksperymentalnego. Nalezy pamieta¢, ze w bada-
niach prowadzonych w ramach psychologii pracy i organizacji trudno
o eksperyment trafny ekologicznie, ktéry odzwierciedlatby faktyczne
warunki pracy i srodowisko organizacji. Z tego wzgledu alternatywna
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propozycje stanowig badania podluzne, z wieloma pomiarami. Nie
s3 one wolne od trudnosci, a jedng z nich jest zapewnienie anonimo-
wosci osobom badanym przy jednoczesnym utrzymaniu mozliwosci
identyfikacji ich wynikéw z réznych punktéw czasowych. Jednak wy-
sitek wlozony w przeprowadzenie takiego badania z pewnoscig pomoze
zrozumie¢ relacje przyczynowo-skutkowe miedzy satysfakcja z pracy
i wydajnoscia pracy.

I w koncu interesujaca bedzie dalsza eksploracja przyczyn réznic mie-
dzy typami pracownikéw (nie)usatysfakcjonowanych i (nie)wydajnych.
Otwarte pozostaje pytanie, czy odmiennos¢ ta jest wynikiem réznic in-
dywidualnych (np. w postaci okreslonych cech osobowosci) czy tez cech
pracy lub $rodowiska, w ktérym jest ona wykonywana, badz praktyk
i polityki organizacji.

6.4. Wnioski

Pracownicy usatysfakcjonowani ze swojej pracy stanowig cenny
potencjal dla organizacji. Funkcjonujg dobrze pod wzgledem fizycznym
i emocjonalnym, doswiadczajac pozytywnych emocji w pracy, dzieki
czemu lepiej radza sobie z wymaganiami. Rzadziej opuszczajg i zmie-
niaja prace, czesciej za to zalezy im na samorealizacji, co taczy sie z ich
przywigzaniem do organizacji i zaangazowaniem w prace. Nie mniej
istotni dla organizacji s pracownicy wydajni, dobrze wykonujacy swoja
prace. Sa oni skionni do prezentowania nie tylko zachowan, ktérych
sie od nich oczekuje, ale takze zachowan wykraczajacych poza role,
wymagajacych oryginalnych rozwigzan i tworzacych przyjazne innym
srodowisko pracy.

Jak pokazano w niniejszych badaniach, relacja satysfakcji i wydajno-
$ci jest bardziej zlozona, niz si¢ powszechnie przyjmuje. W przypadku
niektérych pracownikéw satysfakcji z pracy towarzyszy realizacja
zadan, kreatywnos¢ i organizacyjne zachowania obywatelskie. Istnieja
jednak i tacy pracownicy, wérdd ktorych poziom zadowolenia jest wy-
soki, a wydajnos¢ niska i odwrotnie.

Fakt istnienia ztoZzonego zwigzku satysfakcji i wydajnosci powoduje
okreslone implikacje praktyczne. Opracowujgc programy szkolenn ma-
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jacych na celu zwigkszenie wydajnosci w organizacji, menedzerowie,
liderzy zespoléw oraz specjalisci HR powinni bra¢ pod uwage stopien
zadowolenia pracownikow z réznych obszaréw funkcjonowania w pracy.
Na podstawie takiej analizy programy powinny by¢ indywidualizowane
pod wzgledem zréznicowanych potrzeb pracownikéw. Trudno wyobra-
zi¢ sobie ogdlne szkolenie zwigkszajace wydajnos¢, przeznaczone jed-
noczeénie dla pracownikéw o pozytywnych i negatywnych postawach
wobec pracy.

Specjalisci z dziedziny zarzadzania oraz zachowan organizacyjnych
powinni mie¢ $wiadomo$¢, ze prezentowana przez pracownika wy-
dajno$¢ w postaci obserwowalnych zachowan nie zawsze jest tozsama
z efektywnoscig. Ze wzgledu na fakt, iz na realizacje celow wplywaja
czynniki, ktére pracownik nie zawsze moze kontrolowa¢, pojecia te
nie s3 réownoznaczne. To oznacza, ze wieloaspektowe jest samo pojecie
dobrze pracujacego pracownika, a by¢ moze nawet sukcesu w pracy.
Traktowanie sukcesu jako okreslenia wlasciwego jedynie dla sytuacji,
w ktorej jednostka osiaga cel, wydaje si¢ ograniczajace. Juz samo zapre-
zentowanie zachowan, ktore zalezg od pracownika, a ktore odpowiadaja
wymaganiom (badz je przekraczajg), nosi cechy dobrej pracy i powinno
by¢ przedmiotem pozytywnej oceny. Bardziej znamienna jest by¢ moze
sytuacja odwrotna, kiedy pracownik wykonuje to, co do niego nalezy, ale
niesprzyjajace warunki uniemozliwiajg mu realizacje celu. Przelozony,
ktory jest swiadomy zrodet tego niepowodzenia, powinien powstrzymac
sie od atrybucji porazki u podwladnego, zastepujac ja interwencja skie-
rowang na wzmocnienie kontroli pracownika nad przebiegiem pracy.

I w koncu nawet jesli przekonanie o silnej relacji zadowolenia i wy-
dajnosci jest czesciowo iluzoryczne, to trudno oczekiwaé ciagtej i nie-
skonczonej wydajnosci od pracownika, ktéry martwi si¢ negatywnymi
relacjami ze wspolpracownikami lub z przetozonym, albo od takiego,
ktéremu umowa o prace lub wynagrodzenie nie gwarantuja bezpieczen-
stwa. Ze wzgledu na kompleksowos¢ relacji satysfakcji z pracy i wydaj-
nosci pracy zainteresowanie tymi zjawiskami powinno by¢ polaczone.
Jednoczesna troska o nie moze bowiem skutkowaé najbardziej efek-
tywnymi interwencjami zorientowanymi zaréwno na zréwnowazony
dobrostan, jak i na wydajno$¢ pracownikow.



Aneks

Zalacznik nr 1. Narzedzia badawcze wykorzystane w projekcie

Skala Satysfakcji z Pracy
(Warr, Cook, Wall, 1979; wersja Cooper, Rout, Faragher, 1989, ttum. wlasne)

Stosujac nastepujaca skale odpowiedzi, wskaz, w jakim stopniu czujesz sie
usatysfakcjonowany z kazdego z aspektéw przedstawionych w tabeli:

1 - bardzo niezadowolony,

2 - niezadowolony,

3 — umiarkowanie niezadowolony,
4 — nie mam zdania,

5 — umiarkowanie zadowolony,

6 - zadowolony,

7 - bardzo zadowolony.

1 | Wolnos¢ wyboru sposobu/metod pracy 112|3[|4(5|6]|7
2 | Uznanie, ktdre otrzymuje za dobrze wykonang prace 112(3[4|5|6|7
3 | Zakres odpowiedzialnosci, ktory zostal mi powierzony 1|2|3]|4(5]|6]|7
4 | Mozliwos$¢ wykorzystania moich umiejetnosci 112|3[4(5]|6]|7
5 | Réznorodnos¢ zadan w mojej pracy 1(2(3|4|5|6|7
6 | Fizyczne warunki pracy 112(3[4(5[6|7
7 | Moi wspotpracownicy 1|2|3[4(5|6]|7
8 | Moja stawka wynagrodzenia 112|3[4(5|6]|7
9 | Moje godziny pracy 112|3]4(5]|6]|7
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Skala wydajnosci
(Williams, Anderson, 1991, ttum. wlasne)

Wskaz, w jakim stopniu zgadzasz si¢ z kazdym ze stwierdzen zawartych w ta-
beli. W tym celu postuz si¢ nastepujaca skala odpowiedzi:

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam,
2 - raczej si¢ nie zgadzam,

3 - troche sie nie zgadzam,

4 - nie mam zdania,

5 — troche si¢ zgadzam,

6 - raczej sie zgadzam,

7 - zdecydowanie si¢ zgadzam.

1 | Powierzone zadania doprowadzam do konca we wiasciwy |1 (2|3 [4|5(6 |7
sposob

2 | Wypelniam obowigzki okre$lone w opisie stanowiska pracy | 1|2 |3 (4 [5|6 |7

3 | Wykonuje zadania, ktdrych sie ode mnie oczekuje 112|3|4|5|6]|7
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Skala zachowan obywatelskich
(MacKenzie, Podsakoff, Podsakoff, 2011, ttum. wtasne)

Wskaz, w jakim stopniu zgadzasz si¢ z kazdym ze stwierdzen zawartych w ta-
beli. W tym celu postuz si¢ nastepujaca skala odpowiedzi:

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam,
2 - raczej si¢ nie zgadzam,

3 - troche sie nie zgadzam,

4 — nie mam zdania,

5 - troche si¢ zgadzam,

6 — raczej si¢ zgadzam,

7 - zdecydowanie si¢ zgadzam.

1 | Nie waham si¢ kwestionowa¢ opinii innych, jesli uwazam, | 1 |2 |3 [4 (5|6 |7
ze moglyby one prowadzi¢ firme w ztym kierunku

2 |Jestem dobry/a w rozwigzywaniu konfliktéw miedzy pra-| 1 |2 |3 |4 5|6 |7
cownikami

3 | Chetnie dziele si¢ do$wiadczeniem, wiedzg i informacjami, | 1 [2 |3 |4 |5|6|7
ktore pomoga zwigkszy¢ skutecznosé wspotpracownikow
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Skala wydajnosci kreatywnej
(Oldham, Cummings, 1996, tlum. wlasne)

Wrykorzystujac zdania zawarte w tabeli, wskaz, jak opisalby$/opisataby$ siebie
w swojej pracy. W tym celu postuz sie nastepujaca skala:

1 - w ogdle,

2 — w bardzo niewielkim stopniu,
3 - w niewielkim stopniu,

4 — w $rednim stopniu,

5 — w dosy¢ duzym stopniu,

6 — w duzym stopniu,

7 — w bardzo duzym stopniu.

1 | W pracy jestem praktyczny/a: proponuje pomysty, ktéresa | 1 |2 (3[4 |5|6 |7
przydatne dla organizacji

2 | W pracy jestem elastyczny/a: dostosowuje si¢ w sposéb| 1|2 |3 [4|5|6|7
kreatywny do zasobéw dostepnych w mojej organizacji

3 | W pracy jestem kreatywny/a: rozwijam oryginalne pomy-| 1|2 (3[4 |5|6 |7
sty dla mojej organizacji
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Mateusz Paliga

Job satisfaction and job performance
The (un)expected relationship

Summary

The relationship between job satisfaction and job performance has been a funda-
mental problem in work and organizational psychology. Many years of exploring the
association have created a significant tradition in organizational studies. This phenom-
enon exists because the idea of a satisfied and well-working employee is continuously
important in a society that believes that good work makes people happy. Moreover,
the relationship between satisfaction and performance has practical implications.
Achieving an organizational competitive advantage is not possible when employees
do not perform to achieve their goals or are not satisfied with their job. Despite the
existence of research results, there is still no agreement on the strength and direction
of the relationship between job satisfaction and job performance. This fact has become
the author’s motivation to do his research on verifying the classic and revised happy-
productive worker thesis.

The correlation analysis, carried out on a group of 458 adult employees, revealed
that job satisfaction and job performance were related. Specifically, extrinsic, intrinsic,
and general job satisfaction were associated with mandatory task performance, organi-
zational citizenship behavior, and creative performance.

The results obtained in cluster analysis allowed distinguishing four groups of em-
ployees, which were described as: satisfied and efficient, unsatisfied and inefficient, as
well as satisfied and inefficient, and unsatisfied and efficient. Units from all four groups
(clusters) differed from one another in terms of extrinsic, intrinsic, and general job
satisfaction and job performance, i.e., task performance, organizational citizenship
behavior, and creative performance.

The results are discussed with reference to the literature reviewed in the first three
theoretical chapters of the book.






Mateusz Paliga

La satisfaccion con el trabajo y la productividad de los empleados
Relacion (in)esperada

Resumen

La relacion entre la satisfaccion laboral y el rendimiento laboral constituye uno de
los principales problemas investigados en el marco de la psicologia del trabajo y de las
organizaciones, y la busqueda de dicha relacion tiene una larga tradicién en los estu-
dios organizacionales. Este hecho se debe a la importancia que tiene en la sociedad la
conviccién de que un buen trabajo hace feliz a un trabajador y de que un trabajador
satisfecho trabaja bien. Lo que es mas, la relacion entre la satisfaccion y la productivi-
dad tiene consecuencias practicas porque es imposible obtener la ventaja competitiva
organizacional si los empleados no se empenan en conseguir los objetivos de esta,
o si no estdn satisfechos con el trabajo que realizan. A pesar de los resultados de la
investigacién ya realizada al respecto, falta el consenso sobre la fuerza y direccién de
la relacion entre el rendimiento laboral y la satisfaccion laboral de los empleados. Y es
precismante esta falta de consenso lo que impulsé al autor del presente estudio a llevar
a cabo una investigacion destinada a verificar la cldsica y revisada hipotesis sobre el
trabajador feliz y productivo.

Realizado sobre el grupo de 458 trabajadores adultos, el andlisis de la correlacion
ha revelado que la satisfaccion laboral y el rendimiento laboral estan vinculados uno al
otro. Para ser preciso, la satisfaccion con los factores externos e internos con respecto
al trabajo y la satisfaccién general tienen una relacién con la realizacién de las tareas
obligatorias, de las tareas que sobrepasan las obligaciones del contrato y con la presen-
tacion de nuevas y ttiles ideas en el trabajo.

Los resultados del andlisis permiten diferenciar cuatro grupos de empleados:
(1) los satisfechos y productivos, (2) los insatisfechos e improductivos, (3) los satisfechos
e improductivos y (4) los insatisfechos y productivos. Los individuos de los cuatro
grupos difieren entre si en cuanto a como evaltian el trabajo en su dimension global,
interior y exterior, y también en lo que se refiere a la productividad declarada.

Los resultados obtenidos se consideran en el contexto de la bibliografia analizada en
los tres primeros capitulos tedricos.
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The publication is a comprehensive study on job satisfac-
tion and job performance. It presents the leading perspecti-
ves, theories, and models of the described phenomeng, so
far analyzed mainly in foreign literature. The presented
research attempts to find the relationship between job satis-
faction and job performance, and the obtained results shed
new light on their relation-ship, which turns out to be more
complex than previously assumed.

This book is for management practitioners, including
managers, team leaders, human resource management
specialists, and others interested in organizational studies. It
is also a valuable source of knowledge for psychology and
management students.
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