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Badania prowadzone w obszarze psychologii pracy i organizacji mozna
sprowadzi¢, w opinii cze¢$ci autoréw i autorek, do jednego z trzech gtéwnych
zagadnien: wyboréw i kariery zawodowej, dobrostanu pracownikéw i pracow-
niczek lub ich efektywnosci. Niniejsza publikacja dotyczy tego ostatniego kon-
struktu, ktory w opinii wielu osob jest nie tylko jednym z najwazniejszych, ale
wrecz tym najwazniejszym tematem podejmowanym w badaniach z zakresu
psychologii pracy. Od lat 80. opublikowano ponad 300 metaanaliz, w ktorych
przedmiotem zainteresowania byta wlasnie efektywnos¢. Informacje o tym
konstrukcie pozwalaja poprawiac jakos¢ szkolen i rekrutacji prowadzonych
w organizacjach (Koppes, 2014). Od poziomu indywidualnej efektywnosci
pracownikow zalezy sukces lub porazka firmy, a niektorzy sg wrecz zdania,
ze jest ona elementem budujacym calg ekonomie (Campbell, 2012; Riggio,
2012). Firmy wykorzystuja dane o efektywnosci pracownikow we wszystkich
obszarach swojej dziatalno$ci: strategicznym, administracyjnym, komunika-
cyjnym, rozwojowym oraz zwigzanym z utrzymaniem organizacji (Muchin-
sky i Howes, 2019). W oparciu o wiedze dotyczaca efektywnosci pracownika
lub pracowniczki mozliwe jest udzielenie informacji zwrotnej, zaplanowa-
nie dzialan rozwojowych, przeprojektowanie ich pracy oraz podjecie decyzji
o inwestycji zasobow (Aguinis, 2013; Spector, 2017).

Efektywnos¢ bez watpienia zajmuje centralne miejsce w obszarze zainte-
resowan zaréwno naukowcéw, jak i praktykow, juz od ponad wieku. Jednak
przekonanie, ze po takim czasie dalsze badania oraz prace nad tym tematem
bylyby proste, jest zwodnicze. Wedlug Johna P. Campbella mimo takiej histo-
rii i dorobku naukowego zrozumienie, co konstytuuje efektywnos¢ i jak ja
badag, jest wcigz jednym z najwigkszych wyzwan psychologii pracy. Powo-
dem takiego stanu rzeczy moze by¢ opisana przez Kaplana i in. (2010) oraz
obecna w badaniach tendencja do zwracania wigkszej uwagi na predyktory
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i zmienne wyjasniajace niz te wyjasniane. Aby zaradzi¢ temu problemowi,
Kaplan zaproponowal wdrazanie podejécia skoncentrowanego na kryterium
(criterion-driven strategy). Zgodnie z nim badacze, zajmujac sie pewnym kon-
struktem, powinni go w pierwszej kolejnosci dokladnie zdefiniowacé i zmapo-
wad jego wymiary oraz wskaza¢ konkretne przejawy i procesy organizacyjne
wazne dla tego konstruktu.

Celem tej ksigzki jest wsparcie mozliwo$ci wdrazania podejscia zoriento-
wanego na kryterium w badaniach z obszaru psychologii pracy i organizacji.
Zamierzenie autora niniejszego opracowania to rowniez dokonanie komplek-
sowej prezentacji wiodacych koncepcji z dziedziny efektywnosci zawodowe;j,
wraz z ich krytyczng analizg. Publikacja przedstawia przeglad i omdwienie
zagadnien zwigzanych z problematyka definicji, struktury oraz pomiaru efek-
tywnos$ci zawodowej. Rozdzial pierwszy ksigzki skupia sie na zagadnieniach
definicyjnych i dyskusji na temat tego, co moze stanowic o efektywnosci kon-
kretnej osoby. Podsumowaniem tej czeéci jest zaproponowanie autorskiej,
zintegrowanej definicji omawianego konstruktu. Rozdzial drugi przedstawia
najwazniejsze teorie i modele opisujace strukture efektywnosci oraz jej prze-
jawow w miejscu pracy. Z kolei ostatni rozdzial jest pos§wiecony zagadnieniu
pomiaru zachowan i wynikéw pracownikéw. Na podstawie systematycznego
poréwnania wykorzystywanych w badaniach wskaznikéw i praktyk sformu-
fowano seri¢ rekomendacji. Ich wdrozenie do planéw badawczych powinno
przyczynic sie do zwigkszenia rzetelnosci, trafnosci oraz poréwnywalnosci
wynikow projektéw badawczych poswigconych temu zagadnieniu. Tre$¢ tych
rozdziatéw powstata na podstawie zaktualizowanej oraz opracowanej czesci
teoretycznej rozprawy doktorskiej pt. ,,Predyktory efektywnoéci zawodowej”,
napisanej pod przewodnictwem Teresy Chirkowskiej-Smolak.

Wyjasnienia wymaga wykorzystana w ksigzce terminologia. Konstrukt,
ktory jest w centrum zainteresowania, jest nazywany w anglojezycznej litera-
turze job performance. Tlumaczenie efektywnos¢ zawodowa zostalo wybrane
ze wzgledow historycznych - tak o tej waznej zmiennej wynikowej pisali juz
w latach 80. Kazimierz Obuchowski i Wiadystaw Jacek Paluchowski, podej-
mujac tematyke znaczenia osobowosci dla efektywnoéci, Xymena Gliszczyn-
ska, piszac o znaczeniu warto$ci w miejscu pracy, oraz Stanistaw Witkowski,
podejmujac sie badan nad efektywnoscig menedzeréw (za: Grobelny, 2020).
Jednak w polskiej literaturze konstrukt ten jest ttumaczony takze na inne
sposoby. Paliga (2021) stosuje okreslenie wydajnos¢ pracy, podczas gdy
Skowron-Mielnik (2009) pisata rowniez m.in. o skutecznosci pracy. Réznice
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te wynikaja nie tylko z innych praktyk w zakresie ttumaczenia, lecz takze checi
zachowania odpowiedniej odrebnosci stosowanych poje¢. Oprocz job perfor-
mance w anglojezycznej literaturze stosowana jest tez fraza effectiveness, bliz-
sza pod wzgledem jezykowym okresleniu efektywnosé. Zaréwno w przypadku
pojecia efektywnosci, jak i effectiveness stownikowe definicje podkreslaja zwia-
zek tych termindéw z dostarczaniem planowanych lub dobrych wynikéow. Takze
w literaturze psychologicznej konstrukt effectiveness dotyczy wylacznie mie-
rzalnych, konkretnych wynikéw pracy i dla wielu badaczy stanowi on osobny
twor niz job performance. Jak zostanie jednak wykazane w dalszej dyskusji,
rozdziat zachowan i wynikéw pracy moze nie by¢ tak oczywisty. Istnieja tez
pewne watpliwosci wobec stosowania konkurencyjnych terminéw jako ttuma-
czeni job performance. Definicja pojecia wydajnosci (lub jego synonimu, tzn.
produktywnosci czy productivity) zwraca uwage na dwa aspekty — dostarczo-
ne przez jednostke rezultaty oraz koszty tego dziatania (np. wysilek pracow-
nika). Nalezaloby wiec wnioskowa¢, ze wydajnos¢ jest miara, ktdrej wartosé
mozna wyliczy¢, znajac informacje o efektywnosci pracownika lub pracow-
niczki. Z kolei skutecznos¢ oznacza zwykle zgodno$¢ miedzy wynikiem dzia-
tania jednostki a celem, ktdry zostal jej postawiony. Taka definicja jest bliska
przyjmowanemu w psychologii kryterium rozumienia job performance, jed-
nak ze wzgledu na swoja specyfike (tzn. odniesienie konkretnie do pojecia
celu, a nie np. wartosci lub bieglosci dziatania pracownika) moze mie¢ ograni-
czone zastosowanie. Stosowanie pojecia efektywnosci, mimo jego odniesienia
do wynikowego aspektu pracy, wydaje si¢ najbardziej uzasadnione. Pamie-
tajac o zasygnalizowanych niespojnosciach terminologicznych, nalezy mieé
na uwadze, ze ponizszy tekst dotyczy konstruktu okreslanego powszechnie
jako job performance, nie zas termindw pokrewnych, jak effectiveness, effi-
ciency czy productivity.






1 DEFINICJA | STRUKTURA EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J

Badania nad efektywno$cia zawodowa oraz jej determinantami majg juz
ponad 100 lat historii (Austin i Villanova, 1992). Naturalnie, przez ten czas
zmienialy sie wiodace koncepcje rozumienia tego konstruktu. Prowadzona
nizej dyskusja dotyczy wyltacznie definicji i koncepcji efektywnosci opisuja-
cych prace zawodowg ogétem, niezaleznie od kontekstu zawodowego lub roli
pelnionej w organizacji. Z tego powodu pominigte zostaly definicje i modele
efektywnosci majgce zastosowanie wyltacznie do pojedynczego zawodu lub
opisujace np. wylacznie efektywno$¢ menedzeréw. W rozdziale przedstawio-
no dwa wazne watki tematyczne, to znaczy rozwazania nad definicjg same-
go konstruktu oraz spér badaczy i badaczek wokot tego, co moze stanowic¢
efektywno$¢, a co nie.

Wezesne rozumienie konstruktu efektywnosci bylo nierozerwalnie zwig-
zane z jego oceng dokonywang przez osoby zarzadzajgce pracownikami,
a definicje czesto niejasno oddzielaly elementy teoretyczne od kryteriow
empirycznych (Austin i Villanova, 1992). Rozdzielenie obu tych watkéw, tzn.
definicji i pomiaru, jest problematyczne nawet dzi$. Jak przekonywat Kaplan,
wdrozenie do dziatalnosci naukowej podejscia skoncentrowanego na kryte-
rium jest jednak niemozliwe, jezeli oba te aspekty nie zostang zaadresowa-
ne nalezycie i w odpowiedniej kolejnosci. Celem pierwszego rozdziatu jest
wiec dokonanie analiz teoretycznych w sposéb niezalezny od problematyki
pomiaru oraz zaproponowanie zintegrowanej definicji efektywnosci zawo-
dowej, ktéra bedzie mogla stanowi¢ wspdlng podstawe dalszych badan oraz
punkt wyjscia do formutowania rekomendacji badawczych.

1.1 STAN BADAN NAD EFEKTYWNOSCIA ZAWODOWA

Pomimo dlugiej i bogatej historii badan nad efektywnoscia zawodowa
niemozliwe jest odwotanie do jednej, powszechnie uznawanej i wiodacej
definicji konstruktu. Podobny problem napotkali autorzy dotychczasowych
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przegladow prac po$wieconych zagadnieniu efektywnosci — wnioskowali oni,
ze do dzi$ nie dysponujemy ogdlnie przyjeta rama teoretyczng (Austin i Villa-
nova, 1992; Koopmans i in., 2011; Sonnentag i Frese, 2002). Przyczyny takie-
go stanu rzeczy upatruje si¢ w charakterze prowadzonych badan - pomimo
dtugiej historii sg to gléwnie badania techniczne, po$wiecone np. rzetelnosci
metod pomiaru lub walidacji predyktoréw (Austin i Villanova, 1992). Camp-
bell i Wiernik (2015) zauwazyli, ze w zasadzie az do p6znych lat 80. badacze
nie podejmowali prob zaproponowania kompleksowego modelu teoretycz-
nego efektywnosci zawodowej, tylko badali jej wskazniki. Réwniez Murphy
(1990) przedstawit opinie, nie powstrzymujac sie przy tym od pewnej dozy
sarkazmu, ze przelomowe prace w omawianej dziedzinie, takie jak wczesne
metaanalizy Schmidta i Huntera oraz ich wspdtpracownikéw czy przeglady
badan nad metodami ocen efektywnosci Landyego i jego zespotu, zastuguja
na szczego6lng uwage, poniewaz sam konstrukt efektywnosci zawodowej byt
w tych pracach definiowany rzadko, jezeli w ogole (s. 158).

Przekonanie o tym, Ze znacznie wigcej wiadomo o predyktorach efektyw-
nosci zawodowej niz o niej samej, podziela znaczna grupa badaczy (Campbell
iin., 1990; Nathan i Alexander, 1988; Rojon i in., 2015). Jak przekonywali
Nathan i Alexander (1988), prowadzi to do problematycznej sytuacji, w kto-
rej badacze posiadajg duzg wiedze, jak przewidywaé poziom pewnego kon-
struktu, przy niepelnym zrozumieniu samej istoty tego konstruktu. Problem
ten jest czesciowo aktualny az do dzis.

1.2 PODEJSCIA DO DEFINIOWANIA EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J
| ANALIZATEORETYCZNA

Definiowanie efektywnosci, jezeli ma miejsce, zwykle odbywa si¢
w ramach tworzenia szerszego modelu okreslajacego nie tylko to, czym jest
ten konstrukt, lecz takze jaka jest jego struktura. Ponizej przedstawione
zostaly elementy definicyjne okreslajace wlasnie te pierwsza czesé. W lite-
raturze poswieconej temu zagadnieniu mozna wyodrebni¢ cztery gtéwne
watki tematyczne, a wiec okre$lanie efektywno$ci w kategoriach biegtosci
pracownika, taczenie okreslania efektywnosci z pojeciem celu organizacji,
rozumienie efektywnosci z perspektywy wartosci dziatan pracownika (i ich
rezultatow) dla organizacji lub z perspektywy okreslania oczekiwan wobec
pracownika.
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1.2.1 Efektywnos¢ jako biegtos¢ pracownika

Pierwszym waznym sposobem okre$lenia efektywno$ci zawodowej wymie-
nianym przez licznych autoréw jest powigzanie jej z pojeciem bieglosci, czy
inaczej sprawnosci, z jaka pracownik wykonuje swoje obowigzki zawodowe.
Jest to najwczesniejsze z podejs¢ do definiowania efektywnosci, obecne juz
w pracach z lat 20. XX w. — dla przykfadu, Burtt (1926) pisal o indeksie biegto-
$ci zawodowe;j. Pierwsze proby definicji efektywnosci uwzgledniajgce ten ele-
ment byly jednak do$¢ ogdlne i mato precyzyjne. Przyktadowo, Sutton i Ford
(1982) pisali po prostu, ze efektywnos$¢ zawodowa to zdolnos¢ pracownika
do wykonania swojej pracy skutecznie. Takie podejscie nosi znamiona bled-
nego kota, a podobne koncepcje rzadko wykorzystywaly precyzyjne pojecia.
Dla przykladu, Vroom (1962, s. 159) uzywal okreslen efektywnosc i bieglos¢
pracownika zamiennie.

Ten watek definicyjny jest obecny w pracach Motowidlo i jego wspolpra-
cownikow. W jednym z wczesnych artykuléw wskazal, ze efektywno$¢ nale-
zy rozumie¢ jako bieglo$¢, z jaka pracownik wykonuje aktywnosci uznawane
formalnie za czes$¢ jego pracy (Borman i Motowidlo, 1993). Niestety, autorzy
nie sprecyzowali stosowanego pojecia biegtosci, jednak ich propozycja zyska-
ta popularno$¢ i byla adaptowana pozniej przez kolejnych badaczy i badaczki.
Przyktadowo, Griffin i in. (2007, s. 331) rozumieli efektywnos¢ jako stopien,
do ktérego pracownik spelnia znane mu oraz przypisane jego roli oczekiwania
i wymagania. Role te z kolei byly do pewnego stopnia okreslane formalnym
opisem stanowiska. Conte i Landy (2019) odwotali si¢ do pojecia biegtosci,
definiujac efektywnos¢ w swoim podreczniku i piszac, ze jest ona wyrazana
w kategoriach biegtosci konkretnego pracownika. Cze¢s¢ autoréw, odwotu-
jac sie do sprawnosci pracownika, probowata zaproponowac nieco bardziej
obiektywne, ale pokrewne okreslenia. Przyktadowo, Pradhan i Jena (2017)
zdefiniowali efektywno$¢ zawodowa jako osiggniecia pracownika dokonane
po zaprezentowaniu wymaganego od niego wysitku. Réwniez Levy (2017)
definiowal ten konstrukt jako sukces lub porazke pracownika.

1.2.2 Efektywnos¢ jako realizacja celéw organizacyjnych

Dwa kolejne kryteria definicyjne opieraja si¢ na podobnej podstawie, kto-
rej zrédlo mozna upatrywac we wczesnej definicji Thorndikea (1949). W swo-
im podreczniku poswigconym testom i pomiarowi w selekcji zawodowej
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stwierdzil, Ze za efektywno$¢ zawodowg nalezy uzna¢ caly wkiad wniesiony
przez pracownika do jego miejsca pracy. Thorndike pisat o efektywnosci jako
zjawisku zewnetrznym wobec pracownika — w swojej definicji odniost sie do
sumy zjawisk wystepujacych w konkretnym $rodowisku, a nie do charakte-
rystyki czy bezposredniego dzialania osoby przebywajacej w tym srodowi-
sku. Ogranicza to uzyteczno$¢ tej propozycji z perspektywy psychologii pracy
i organizacji, a kolejne omawiane kryteria nosza znamiona tego ograniczenia.

Podejécie do definiowania efektywnosci oparte na celu organizacji jest
znacznie bardziej precyzyjne niz koncepcja bieglosci. Juz Astin (1964) zwro-
cit uwage, ze niemozliwe jest opracowanie dobrego kryterium sukcesu, jezeli
nie zna si¢ dokladnie celu organizacji. Wielu autoréw postanowito uzy¢ wia-
$nie tego pojecia, starajac sie zdefiniowa¢ efektywnos¢ zawodowa. Zardw-
no Conte i Landy (2019), jak i Levy (2017) w swoich podrecznikach wiazali
efektywno$¢ z bieglo$cig realizacji tych zachowan, ktore majg znaczenie dla
celow calej organizacji. Johnson (2003) twierdzit, Ze za efektywno$¢ pracow-
nika nalezy uzna¢ zachowania tej osoby zwigzane z celami firmy, a o pozio-
mie tego konstruktu bedzie decydowat stopien, w jakim konkretny pracownik
przyczynia sie do realizacji tych celéw. Niektdrzy autorzy wykorzystywali kry-
teria pokrewne do celéw lub z nich wynikajace.

Campbell ze swoimi wspdtpracownikami przedstawil szereg definicji
(przeksztalcanych z biegiem czasu) wiazacych efektywnos¢ osoby z celami
organizacji, w ktorej ta osoba pracuje. Poczatkowo pisal on, ze efektywnosé
bedzie stopniem, do ktérego pracownik pomaga organizacji zrealizowac jej
cele (Campbell, 1983). Nastepnie twierdzit, ze efektywnoscia bedzie kazde
zachowanie pracownika funkcjonalnie powigzane z celami organizacji (Camp-
bell i in., 1990). Zaproponowatl tez, aby za efektywno$¢ uznac kazda obser-
wowalng, wykonywang przez pracownika czynno$¢, ktora jest istotna dla
celow organizacji (Campbell, 1990b). W jednym z najnowszych opracowan
Campbell i Wiernik (2015) odnie$li sie zaréwno do celow, jak i pojecia bie-
glosci, twierdzac, ze za efektywno$é¢ nalezy uznaé wlasnie bieglos¢ pracow-
nika w wykonywaniu czynno$ci przyblizajacych organizacje¢ do realizacji jej
celéw. Niestety i tym razem okre$lenie biegfos¢ pozostalo bez wyjasnienia.

Propozycje Campbella i wspotpracownikéw zyskaly znaczng popularnoéé
i wywarly wplyw na kolejnych badaczy, ktérzy w swoich rozwazaniach defini-
cyjnych réwniez wiazali efektywnos¢ pracownika z celami organizacji, w kto-
rej pracuje ta osoba (zob. Demerouti i in., 2014; Koopmans i in., 2011; Van
Dyne i in., 1995; Viswesvaran i Ones, 2000). Co wazne, powigzanie pojecia
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efektywnoéci z celami organizacji ma takze uzasadnienie empiryczne - licz-
ne badania dowodzg bowiem, ze praktyki pomiaru efektywnosci pracowni-
kow i pracowniczek przyczyniaja si¢ do osiggania przez organizacje swoich
celéw (Na-Nan i in., 2018).

1.2.3 Efektywnos¢ jako wartos¢ dla organizacji

Réwnolegle do poprzedniego rozwijany byt nastepny nurt, faczacy pojecie
efektywnosci z warto$cig pracownika i jego dziatan dla organizacji. Propozy-
cja Thorndike’a dotyczaca wktadu byta tu wigzana z aspektem finansowym.
To podejscie wywodzi si¢ z praktyki oceny pracy - pierwsze propozycje auto-
réw dotyczyly w istocie tego, jak nalezy mierzy¢ efektywno$¢ pracownikow.
Przykladowo, Brogden i Taylor (1950) proponowali obliczanie pojedynczej
zmiennej kryterialnej, wyrazonej na skali monetarnej, okreslajacej wartos¢
pracownika dla organizacji. Co ciekawe, podejscie to zostalo zaadaptowane
nie tylko przez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, lecz takze psychologéw
(zob. Bobko i in., 1983; Cronbach i Gleser, 1965; Orr i in., 1989; Raju i in.,
1990; Schmidt i Hunter, 1983; Schmidt i in., 1979).

Rozwinieciem mysli Thorndikea byta réwniez propozycja Wherryego
(1950), ktory sprecyzowat ogélnie rozumiany ,wktad” pracownika i okre-
§lit, ze chodzi o przyczynianie sie do profitu organizacji przez pojedyncza
osobe. Wherry zwracal jednak uwage, ze wazna jest aktywnos¢ samej oso-
by. Definiowat efektywnos¢ jako sposob dzialan, ktére podejmuje jednostka.
Efektywno$¢ pracownika jest jednak konstruktem na poziomie jednostki —
pojedynczego pracownika lub pracowniczki. Niestety, czesto bezposrednie
powigzanie dziatan konkretnej osoby z profitem calej organizacji, zaleznym
od wielu czynnikéw (np. kosztéw i sposobu ksiegowania), jest trudne lub
wrecz niemozliwe (Durham i Bartol, 2015). Jest to istotne ograniczenie pro-
pozycji Wherryego i jej dalszych rozwinigé.

Inne podejscie prezentowal p6zniej Motowidlo ze wspdtpracownikami.
Zaproponowali, aby uznaé za efektywnos¢ zagregowang wartos¢ dla organiza-
cji wszystkich ,,epizodéw behawioralnych” wykonywanych przez pracownika
w analizowanym interwale czasu (Motowidlo i in., 1997). Definicja ta zosta-
ta zrewidowana i Motowidlo (2003) pisal, ze efektywno$¢ to nie zagregowana
wartos$¢ dziatan pracownika, lecz ich catkowita spodziewana warto$¢. Zmia-
na ta miafa uczyni¢ z efektywnosci konstrukt zalezny od samego pracow-
nika. Motowidlo argumentowal, ze dziatania pojedynczej osoby moga nie
mie¢ ostatecznie zadnej wartosci dla firmy z powodéw niezaleznych od samej
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jednostki. Jednak pracownik moze planowa¢ swoja prace tak, aby jej ocze-
kiwane efekty (w momencie planowania i rozpoczecia dziatan) przynosity
przedsiebiorstwu korzysci.

Propozycja Motowidlo zyskala aprobate i jest czgsta podstawa pozniej-
szych definicji. Na przykiad Tett i Burnett (2003), oddzielajac zachowania
wynikajace z osobowosci pracownika od efektywnosci tej osoby, uznali,
ze ta druga beda tylko zachowania majace wartos¢ dla organizacji. Réwniez
Kahya (2009) pisal, ze za efektywno$¢ nalezy uzna¢ jedynie sama warto$¢,
ktérg pracownik swoim zachowaniem wnosi do organizacji. Koncepcja defi-
nicji opartej na kryterium wartosci jest rowniez wazna podczas rozwazan
na temat tego, czy za efektywnos¢ zawodowa mozna uzna¢ zachowania czy
efekty zachowan pracownika. Motowidlo uzaleznit zmienno$¢ efektywnosci
zawodowej od zmienno$ci oczekiwanej wartosci dzialan pracownika. Ocze-
kiwang warto$¢ wyraza sie poprzez okreslenie rezultatéw pracy, ktére pra-
cownik powinien osiagna¢, powtarzajac dziatania wielokrotnie, przy wielu
okazjach (Motowidlo, 2003).

1.2.4 Efektywnos¢ jako spetnianie oczekiwan

W podobnym czasie wielu autoréw powigzato efektywnos¢ ze zbiorem for-
malnie wyrazonych wobec pracownika lub pracowniczki oczekiwan. Borman
i Motowidlo (1993) definiowali efektywno$¢, odnoszac si¢ do opisu stanowi-
ska pracy, a wiec formalnego dokumentu ze spisem oficjalnie przypisanych
obowigzkéw oraz wymagan. Réwniez Campbell (1990b) uzywal w definicji
efektywnosci kryterium oczekiwan, zawartych w ,,formalnych wymaganiach
wobec cztonka organizacji”. Murphy (1990) pisal o czestym przekonaniu psy-
chologéw dotyczacym tego, ze powiazanie pojecia efektywnosci z sukcesem
w wykonywaniu zadan przypisanych pracownikowi oficjalnie w jego opi-
sie stanowiska jest adekwatnym podej$ciem do definiowania tego konstruk-
tu. Sukces ten mozna rozumiec¢ jako jeden z trzech skltadowych stanéw, tzn.
dopelnienie przez pracownika przydzielonego obowiazku, spetnienie przez
te osobe formalnych wymagan wobec zadania lub po prostu zrealizowanie
oczekiwanego zadania (Gregory i in., 2010). Do opisu stanowiska pracy odno-
sila si¢ takze Welbourne i in. (1998, s. 554), wykorzystujac je jako podsta-
we swojej definicji efektywnosci i podzialu na aspekt wynikajacy z roli i tej
wykraczajacy poza nig.

Czasem badacze wykorzystywali w swoich definicjach procesy i narzedzia
powiazane z opisem stanowisk, jednak wcigz okreslajace zbior formalnych
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oczekiwan wobec pracownikow, np. system nagrod i benefitéw (Williams
i Anderson, 1991). Z kolei inni autorzy rezygnowali z nawigzywania do
oficjalnych dokumentéw i narzedzi organizacyjnych. Na przyktad Griffin
ze wspOlpracownikami (2007) pisali o wybranych aspektach efektywnosci jako
spetnianiu przez pracownika znanych i oficjalnie przypisanych mu wymagan
oraz oczekiwan. Afzaliiin. (2014) pisali o ogolnych oczekiwaniach organiza-
cji wobec pracownika lub pracowniczki, a Arnold i Randall (2016) o oczeki-
waniach formutowanych przez przetozonych oraz wspotpracownikow.

Pomimo pewnych powaznych watpliwosci dotyczacych wykorzystywania
tego kryterium (zwlaszcza w wersji z odniesieniem do formalnych dokumen-
tow) warto od razu podkresli¢ znaczng réznice oraz jednocze$nie przewage
nad dwoma poprzednimi podejsciami. Definiowanie efektywnosci poprzez
pojecie zbioru oczekiwan uwzglednialo bowiem ten sam poziom analizy -
tzn. wykorzystywato kryterium na poziomie jednostkowym do definiowa-
nia konstruktu przypisywanego pojedynczej osobie.

1.2.5 Analiza definicji efektywnosci zawodowe;j

Z powyzszego przegladu definicji efektywnosci zawodowej mozna
wyciagnaé wnioski majace kluczowe znaczenie dla sformulowania zintegro-
wanej definicji konstruktu. Wigzanie efektywnosci zawodowej z biegtoscia
pracownika, mimo problemu subiektywno$ci samego okre$lenia, ma zasadni-
cze znaczenie. Pokazuje bowiem, ze efektywno$¢ zawodowa mozna rozpatry-
wac w kategorii réznic indywidualnych, to jest charakterystyk przynaleznych
pracownikom, a nie wylacznie zjawiska wlasciwego dla catego przedsiebior-
stwa. Roznice indywidualne mozna rozumiec jako zjawisko polegajace na
tym, ze ,jednostki nalezace do tej samej populacji roznig sie miedzy soba pod
wzgledem poréwnywalnych zachowan” (Strelau, 2016, s. 28). Pisanie o efek-
tywnosci zawodowej z perspektywy biegtosci (np. o zdolnosci do realizacji
zadania zawodowego, wprawie w czynnosci wykonywanej w pracy lub bez-
blednosci i braku wysitku przy jej wykonywaniu) odpowiada w pelni zapro-
ponowanej przez Strelaua definicji réznic indywidualnych. Ma to krytyczne
znaczenie, pokazujac, ze o efektywnoséci mozna pisac jako o wzglednie stalej
tendencji lub skfonnosci pracownika.

Kolejnym istotnym watkiem jest odniesienie definicji efektywnosci do
opisu stanowiska pracy, czyli formalnego zbioru oczekiwan. Fakt, ze opis
stanowiska jest oficjalnym dokumentem, niesie za soba pewng konsekwen-
cje. Nie kazda organizacja musi nim dysponowa¢. Opisy stanowisk, jezeli juz
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wystepuja, moga roéznic sie stopniem formalnosci, szczegélowosci i popraw-
nosci. Wreszcie, czesto zwigzek opisu stanowiska z faktycznym charakterem
pracy na tym stanowisku jest znikomy. Wobec tego rozpatrywanie efektyw-
nosci z perspektywy tresci zawartych konkretnie w opisie stanowiska moze
prowadzi¢ do wielu probleméw i utrudnia¢ obiektywne oraz rzetelne badanie
tego konstruktu. Dodatkowo, opis stanowiska pracy jest statycznym zrodlem
informacji. Zmiany tego dokumentu moga by¢ wdrazane rzadko. Natomiast
faktyczne zmiany w wymaganiach i obowigzkach pracownika, zwlaszcza
w dynamicznym otoczeniu biznesowym, a takze zmieniajacym si¢ $wiecie,
moga zachodzi¢ bardzo szybko i z duza czestotliwo$cia. W konsekwencji
omawiany dokument moze ,nie nadaza¢” za wlasciwym charakterem pra-
cy. W zwigzku z tymi watpliwosciami odnoszenie definicji efektywnosci do
omawianego dokumentu wydaje si¢ generowac liczne problemy.

Bardziej poprawne, zaréwno merytorycznie, jak i praktycznie, wydaje si¢
wigzanie efektywnosci zawodowej z celami. Rowniez tu trzeba jednak wska-
za¢ kilka kwestii problemowych. Efektywno$¢ zawodowa jest konstruktem,
ktory nalezy analizowa¢ na poziomie pojedynczego pracownika lub pracow-
niczki dzialajacych w organizacji. Zatem nalezy si¢ zastanowi¢, czy wlasci-
we jest wigzanie go z celami rozpatrywanymi na poziomie calej organizacji,
jak proponuje np. Campbell. Problematyczne moze by¢ bowiem wskaza-
nie, jak dokladnie jednostka przyczynia si¢ do realizacji celu calej firmy. Na
przyklad, osoba pelniaca funkcje zwiagzang z utrzymaniem lub wsparciem pra-
cy innych os6b sama nie realizuje wprost celu przedsigbiorstwa. Pracownik
dziatu ksiegowosci, rozliczajac urlopy innych pracownikow, nie przyczynia
sie do realizacji kwartalnego celu sprzedazy. Z pewnoscia jednak moze by¢
w tym zakresie mniej, bardziej lub tak samo efektywny jak inna osoba zaj-
mujaca takie samo stanowisko. Trudno takze poréwnaé dziatania réznych
pracownikéw pelnigcych w tej samej organizacji odmienne funkcje. Kazdy
z nich bedzie wykonywat szereg czynnosci réznigcych sie poziomem skompli-
kowania i waznoscig dla wybranego celu organizacyjnego. Moze tez doj$¢ do
sytuacji, w ktorej z powodu zlej organizacji pracy pracowniczka bez wlasnej
wiedzy lub woli nie bedzie przyczyniata si¢ swoja praca do realizacji celu orga-
nizacji. Na przyktad, deweloperka oprogramowania moze po$wigci¢ znaczng
cze$¢ swojego czasu pracy na rozwdj funkcjonalnosci pewnej aplikacji. Jednak
w zwiazku z przeprowadzeniem przez inng osobe zlej analizy zapotrzebowa-
nia klienta funkcjonalno$¢ ta nigdy nie zostanie wlaczona do gotowej wersji
oprogramowania. W efekcie praca deweloperki nie przyczyni si¢ do realizacji
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celu organizacji, mimo Ze mozna analizowac¢ ja pod katem jakosci, termino-
wosci i innych aspektow decydujacych o efektywnosci.

Wobec tych watpliwoéci wydaje sie, ze duzo trafniejsze bytoby rozpatry-
wanie celdw, tak jak samej efektywnosci, na poziomie indywidualnym. Teo-
retyczng zaletg takiego podejscia jest mozliwos¢ wskazania wprost, w kazdym
momencie, do jakiego stopnia dany pracownik zrealizowal swoje indywidu-
alne cele. W praktyce dziatania takie beda mozliwe, nawet jezeli organizacja
nie posiada sformalizowanego procesu zarzadzania, dzigki ktéremu ogélne
cele organizacyjne sa rozkladane na cele bardziej szczegdtowe i przypisane
do pojedynczych pracownikéw (zob. Latham, 2015). Planowanie oraz kon-
trola przebiegu pracy to podstawowe funkcje wykonywane przez kazdego
menedzera i menedzerke (McNamara, 2009). W typowej sytuacji mozliwe
jest wiec okreélenie, jakie zadania powinien wykonywa¢ kazdy pracownik -
nawet jezeli nie jest to formalnie wyrazone lub zapisane w rejestrze badz sys-
temie wspomagajacym zarzadzanie pracg. Mozliwe bedzie rowniez okre$lenie
postepéw w wykonywaniu obowiazkéw w dowolnym momencie, czyli osza-
cowanie stopnia realizacji celéw przez kazdego pracownika.

Rozpatrywanie efektywnosci z perspektywy indywidualnego celu pra-
cownika ma jeszcze jedng zalete, pozwala bowiem na integracje trzech wat-
kow definicyjnych, tj. biegtosci, celéw organizacji i spelniania oczekiwan.
Stosowanie pojecia bieglosci w definicjach prowadzi do problemu bledne-
go kota braku precyzji. Zaktadajac jednak, ze biegto$¢ to wlasciwos$¢ rézni-
cujaca pracownikéw, mozna zdefiniowa¢ ja w kontekscie stopnia realizacji
przez pracownika lub pracowniczke indywidualnego celu zawodowego. Takie
podejscie pozwala wcigz analizowa¢ efektywnos¢ jako réznice indywidualna,
caly czas bowiem mozliwe bedzie okreslenie roznic w stopniu realizacji celow
miedzy pracownikami. Dodatkowo daje to mozliwo$¢ zwiekszenia obiektyw-
nosci definicji i pomiaru samego konstruktu efektywnosci. Indywidualny
cel pracownika, czy to wyznaczony przez przelozonych w sposdb nieformal-
ny, np. podczas codziennej komunikacji, czy wyrazony formalnie i zapisany,
bedzie w tej sytuacji stuzyl jako zewnetrzne kryterium. Mozna wiec dokona¢
poréwnania stanu biezacego ze stanem pozadanym i tym samym oszacowac
dla kazdego pracownika, z odpowiednim zakresem bledu, stopien realiza-
cji jego celu w dowolnym czasie. Cele indywidualne sg zwykle wyznaczane
poprzez rozlozenie celéw organizacyjnych na mniejsze sktadowe. Przyjmu-
jac wiec za kryterium efektywnosci cel indywidualny, zachowuje si¢ rozumie-
nie tego konstruktu jako wkiadu, ktéry pracownik lub pracowniczka wnosi
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do organizacji. Takie podejscie jest zgodne z koncepcja Aguinisa (2013), ktory
proces zarzadzania efektywnos$cig rozumial wlasnie jako stale dostosowywa-
nie dzialan jednostki do strategicznych celéw organizacji. Wreszcie, cel sam
w sobie okresla zbidr oczekiwan wobec zachowania i wynikéw pewnej osoby.
Jest jednak mozliwe dokonanie szybciej zmiany tresci celu, np. w przypad-
ku potrzeby adaptacji do zmiany zewnetrznych warunkéw pracy. Indywidu-
alny cel bedzie wiec zawsze bardziej aktualny niz np. opis stanowiska pracy.

Odniesienie efektywnosci do pojecia celu, organizacyjnego lub indywi-
dualnego, jest wlasciwsze niz opieranie si¢ na pojeciu wartosci pracy pra-
cownika. Wartos¢ pracy konkretnej osoby moze ulega¢ zmianie z powodu
czynnikéw ekonomicznych, niezaleznych od tej osoby czy nawet organiza-
cji, w ktdrej ona pracuje (np. ze wzgledu na inflacje). Co jednak wazniejsze,
warto$¢ pracy wykonywanej przez osobe bedzie réznita si¢ dla réznych sta-
nowisk w danej strukturze organizacyjnej. Na przyklad adekwatne poréwna-
nie warto$ci pracy dyrektorki zarzadzajacej koordynujgcej prace calej spotki
z wartoscig pracy specjalisty ds. administracji z tej samej firmy mogloby by¢
z natury niemozliwe. Trudne byloby okreslenie, czy wspomniana dyrektor-
ka jest bardziej lub mniej efektywna w realizacji swojej roli menedzerskiej
niz specjalista w wykonywaniu swojej wlasnej roli zawodowej. Efektywnos¢
bylaby w takim podejéciu warto$cig organizacyjna, przypisang osobie na state
poprzez przydzielenie jej do konkretnej funkeji w organizacji. Stoi to w opo-
zycji do rozpatrywania tego konstruktu jako réznicy indywidualnej i jed-
nocze$nie uniemozliwialoby jego stosowanie w badaniach prowadzonych
z perspektywy psychologicznej. Tymczasem mozliwe jest przeciez powie-
dzenie, ktéra z dwdch wspomnianych osob jest np. bardziej ekstrawertycz-
na. Wykorzystujac koncepcje stopnia realizacji celéw jako operacjonalizacje
biegtosci pracownika, mozna wskaza¢, ktéra z dwoch oséb posiadajacych
cele o réznej wartosci dla firmy, w danym interwale czasu, jest blizej realiza-
cji swojego celu. Tym samym mozliwe jest okreslenie, ktora z nich jest bar-
dziej efektywnym pracownikiem.

Rozpatrywanie efektywnosci z perspektywy celow ma jednak wazne ogra-
niczenie. Cele w swojej naturze nie sa stale i nie sg przypisane do pracownikow
permanentnie. Po zrealizowaniu danego celu moze on zosta¢ zmieniony. Mozli-
we réwniez, ze cel zostanie zmieniony ze wzgledu na sytuacje zewnetrzng wobec
danej organizacji, np. wysoki poziom konkurencji w danej branzy, lub ze wzgle-
du na sytuacje wewnetrzng, np. zmiane strategii dzialania. Warto tu zaznaczy¢,
ze jest to dodatkowy argument przeciw rozwazaniu efektywnosci z perspektywy
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wartoéci pracy — poniewaz w réznym okresie pracownik moze otrzymac cele
o odmiennej wartosci, efektywnos¢ jednostki roznitaby sie z powodu catkowi-
cie zewnetrznego wobec tej osoby. Jednak definiowanie efektywnos$ci poprzez
odniesienie do stopnia realizacji celu pozwoli na wykluczenie tego problemu.

Podsumowujac powyzszg analize, konstrukt efektywnosci zawodowej moz-
na rozpatrywac jako réznice indywidualng, to znaczy wlasciwo$¢ pracownika
(np. tendencje), ktéra moze by¢ przedmiotem pracy badawczej z dziedziny psy-
chologii. Wlasciwsze wydaje si¢ odnoszenie definicji tego konstruktu do pojecia
celu niz wartosci pracy jednostki. Poniewaz efektywnos¢ jest konstruktem ana-
lizowanym na poziomie jednostki, wlasciwe jest stosowanie w definicji pojecia
celu indywidualnego zamiast wktadu w realizacje celu firmy. Rozpatrywanie
efektywnosci jako stopnia realizacji konkretnego indywidualnego celu pozwa-
la w koncu na zwigkszenie obiektywno$ci i ostroéci definicji tego konstruktu,
przy jednoczesnym odniesieniu do pojecia bieglosci oraz zbioru oczekiwan.

1.3 EFEKTYWNOSC JAKO ZACHOWANIE ALBO REZULTAT ZACHOWANIA

Elementem definicyjnym efektywno$ci zawodowej wartym przedysku-
towania jest zasadniczy sposob rozumienia samego konstruktu. Dotyczy on
odpowiedzi na pytanie: ,,Co moze konstytuowac efektywnos¢ pracownika?”
lub inaczej: ,Co mozna uzna¢ za efektywno$¢ i jej realne przejawy?”. Badacze
tocza w tej kwestii zywiotowa dyskusje, zajmujac dwa gtéwne, przeciwstaw-
ne stanowiska (Sonnentag i Frese, 2002). Pierwsza grupa autoréw jest zdania,
ze za efektywno$¢ zawodowa mozna uzna¢ wylgcznie zachowania pracownika.
Z kolei druga grupa rozumie efektywnos¢ zawodowa z perspektywy rezultatow
zachowan jednostki wykonujacej prace. Ponizej przedstawione zostang oba sta-
nowiska, wraz z argumentami obu grup oraz krytyczng analizg tych podejs¢.
Wyciagniecie wnioskow z tej czesci przegladu literatury bedzie miato krytyczne
znaczenie dla sformutowania integracyjnej definicji efektywnosci zawodowej.

1.3.1 Efektywnos¢ jako zachowanie

Badacze z pierwszej z grup prowadzacych spor stoja na stanowisku,
ze za efektywno$¢ zawodowa mozna uznaé wylacznie zachowania samego
pracownika. W tym nurcie teoretycznym prym wiedli Campbell oraz Moto-
widlo. Przed postulatami Campbella podzial rozumienia efektywnosci jako
zachowania lub jego rezultatéw nie byl tak wyrazny (Austin i Villanova, 1992;
Viswesvaran i Ones, 2000). Poczatkéw tego podejécia mozna doszukiwacé sie
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w definicjach efektywnosci zawodowej Campbella i in. (1992) - twierdzili oni,
ze efektywnoscia zawodowg jest ,to do czego robienia, i to nalezycie, zatrud-
nia si¢ pracownika” (s. 40). Ta bardzo ogolna definicja zostala pdzniej zawe-
zona przez autora. Campbell twierdzit wiec, ze efektywno$cia nie bedzie juz
kazde zachowanie pracownika, ale tylko takie, ktore jest istotne dla celow
organizacji (za: Koopmans i in., 2011).

Dalszych argumentéw na rzecz rozwoju tego stanowiska dostarczyl Moto-
widlo ze wspdlpracownikami (1997). Jako jeden z pierwszych zwrdcit uwage,
ze efektywno$¢ nie jest czym$ wystepujacym stale i mozliwym do zaobserwo-
wania w kazdym momencie. Twierdzil, ze efektywno$¢ konstytuuja przeja-
wiane przez pracownika epizody behawioralne, ktére stanowig tylko probke
szerszego, abstrakcyjnego konstruktu, ktéry nazywat ,,domena efektywnos$ci”
Motowidlo ze wspodtpracownikami sformulowali trzy zatozenia dotyczace
tego, co moze stanowi¢ efektywnos¢. Po pierwsze, moga by¢ to jedynie zacho-
wania pracujgcej osoby. Po drugie, tylko epizody tych zachowan, podczas kto-
rych pracownik wykonuje dzialania przyblizajace organizacje do osiagnigcia
przez nig celow. I wreszcie po trzecie, wylacznie takie epizody zachowan, kto-
re moga podlega¢ ocenie (pozytywnej lub negatywnej) pod katem ich warto-
$ci dla organizacji i zgodnosci z jej celami, to znaczy sg skalowalne.

Motowidlo opart swoje twierdzenia na wynikach badan dotyczacych tego,
jak postrzegaja efektywnos¢ pracownika osoby w jego otoczeniu. Zalozenie
dotyczace epizodycznosci bazuje na wynikach serii badan Newstona, méwia-
cych o tym, ze obserwatorzy, oceniajac czyje$ zachowanie, dzielg je na mniej-
sze epizody, a nastepnie wybieraja, ktére z nich beda analizowa¢ i oceniaé
(zob. Motowidlo, 2003). Zaréwno gléwny postulat Campbella i Motowidlo,
jakiich dalsze twierdzenia zyskaly grono licznych zwolennikow, ktorzy defi-
niowali pozniej efektywno$¢ wylacznie w kontekscie zachowan (Beal i in.,
2005; Kahya, 2009; Koopmans i in., 2011; Spain, 2010; Welbourne i in., 1998).
Znaczna cze$¢ metaanaliz dotyczacych efektywnosci przyjmuje rowniez beha-
wioralna definicje efektywnosci. W pdzniejszych pracach Motowidlo rozwinat
jednak swoja definicje. Argumentowal on, ze nawet nie samo zachowanie oso-
by powinno by¢ uznawane za jej efektywno$¢, ale wtorna ocena tego zachowa-
nia, wydana np. przez przetozong lub przelozonego tej osoby. Uzasadnieniem
takiego radykalnego stanowiska miata by¢ wiedza, jaka dysponuja przetoze-
ni i osoby dokonujace ocen efektywnosci. Wedlug Motowidlo (2012) wiedza
ta uwzgledniata bowiem informacje o warto$ci ocenianego zachowania dla
organizacji i jej celow.
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Zwolennicy perspektywy rozumienia efektywnosci wylacznie jako zachowa-
nia zgodnie podawali swéj koronny argument. Wedtug nich tylko zachowanie
moze stanowi¢ efektywno$¢ pracownika, poniewaz jedynie ono jest w pel-
ni pod kontrolg tej osoby (Campbell i in., 1992; Campbell i Wiernik, 2015;
Motowidlo, 2003; Motowidlo i in., 1997). Z kolei konkretne, mierzalne wyni-
ki pracy jednostki sg zalezne od czynnikéw zewnetrznych wobec tej osoby
(Campbell i Wiernik, 2015). Przykladowo, to, jakg strategie prezentacji ofer-
ty i argumenty wybierze konsultantka sprzedazy, zalezy w pelni od tej osoby.
Jednak decyzja o podjeciu zakupu, od ktorej zalezy realizacja celu sprzedazo-
wego, bedzie zalezata od klienta, sytuacji ekonomicznej i oferty konkurencji,
a wigc czynnikéw, na ktére pracowniczka nie ma wplywu. Argument forso-
wany przez Campbella i Motowidlo jest przekonujacy. Warto podkresli¢ jed-
nak dwa gléwne zastrzezenia dotyczace tego uzasadnienia, to jest: watpliwosci
dotyczace stopnia kontroli pracownika lub pracowniczki nad wiasnym zacho-
waniem oraz watpliwosci dotyczace mieszania definicji konstruktu ze wskaz-
nikami dotyczacymi jego pomiaru. Trzeba tez podkresli¢, ze argument ten
podwaza zasadno$¢ pdzniejszego rozumienia efektywnosci przez Motowi-
dlo jako oceny zachowania. Trudno bowiem zgodzi¢ si¢ z tym, aby pracow-
nik lub pracowniczka mieli istotny wptyw na to, jak ich zachowanie zostanie
ocenione przez drugg osobe.

Najpowazniejsze watpliwosci zwigzane z argumentem Campbella i Moto-
widlo wzbudza zalozenie, ze zachowania pracownika lub pracowniczki
sa w pelni pod ich kontrola (podczas gdy wyniki ich pracy juz nie). Zaloze-
nie to ignoruje zupetnie wpltyw czynnikéw sytuacyjnych i losowych na dzia-
tania jednostki. Tymczasem w psychologii istnieja bardzo wazne oraz bogato
udokumentowane nurty, takie jak sytuacjonizm lub interakcjonizm. Dostar-
czaja one silnych i przekonujacych dowodoéw, ze jednostka nie zawsze ma
w pelni wplyw na swoje zachowanie, ulegajac czynnikom sytuacyjnym zaréw-
no w pracy zawodowej, jak i w wielu innych dziedzinach zycia codziennego
(zob. Aminosharieh i Mowlaie, 2017; Endler i Magnusson, 1976; Kane, 1993;
Lord i Smith, 1983; Tett i in. 2017; Upton, 2009). Przyktadami zastosowania
tych nurtéw w obrebie psychologii pracy i organizacji sa np. teoria aktywacji
cech lub teoria sity sytuacyjnej (zob. Tett i Burnett, 2003), ktdre opisuja zalez-
nos¢ zachowan pracownikéw od interakeji cech osobowosci oraz czynnikéw
sytuacyjnych. Mozna nawet stwierdzi¢, ze argumentacja Campbella i Moto-
widlo nosi znamiona podstawowego bledu atrybucji. Upatrujg oni przyczyny
zachowania pracownika wylacznie w wewnetrznych dyspozycjach tej osoby.
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Dodatkowo analiza tego argumentu pokazuje, ze mozna go zastosowaé do
odrzucenia pdzniejszej definicji Motowidlo, to znaczy rozumienia efektyw-
nosci jako oceny epizodu behawioralnego, wydawanej np. przez przetozone-
go. Nawet gdyby pracownik mial pelng kontrole nad swoim zachowaniem,
bedzie mial on znikomy lub Zaden wplyw na to, jak jego zachowanie zostanie
ocenione przez przetozonego lub przetozona. Wplynie na to szereg czynnikow,
takich jak np. szansa przelozonego do zaobserwowania wlasciwego epizodu
zachowania pracownika, wlasne robocze definicje i archetypy przetozonej lub
przelozonego dotyczace funkcjonowania efektywnej osoby w pracy czy wresz-
cie znane psychologii bledy poznawcze, zaburzajace proces oceny. Podobne
obiekcje pojawiajg si¢ w przypadku szczegdtowej definicji Campbella, sta-
nowigcej, ze efektywnos¢ to tylko zachowania zwigzane z celami organiza-
cji. O ile pracownik moze mie¢ wplyw na swoje zachowania, o tyle cz¢sto
nie bedzie mial wplywu na formutowanie celéw organizacji. Moze to ozna-
czaé, ze wykonujac pewne dziatanie (wylacznie pod wplywem wtasnych dys-
pozycji i motywacji), pracownik nie bedzie mial jednocze$nie wptywu na
to, czy zachowanie to bedzie czy nie bedzie wigzato sie z celem organizacji.

Ponadto zalozenie o tym, ze pracownik nie ma wplywu na rezultaty swo-
jej pracy, nie jest prawdziwe w kazdej sytuacji. Wspoélczesnie do zarzadzania
efektywnoscig wykorzystuje si¢ tak zwane KPI, kluczowe wskazniki efektyw-
nosci. Sa to liczbowe miary okreslajace oczekiwania wobec rezultatéw pracy
jednostki, zespotu lub catej organizacji. Wskazniki te mozna sformulowac tak,
aby pracownik miaf niemal pelng kontrole nad ich realizacja. Dla przykladu,
specjalista ds. sprzedazy telefonicznej moze nie mie¢ pelnego wplywu na to, ile
sprzeda dziennie produktéw. Jednak, pomijajac dziatanie czynnikéw losowych,
ktore nalezy tu uznac za czynniki zakldcajace, mozna powiedzie¢, iz ta sama
osoba moze mie¢ pelna kontrole nad tym, ile telefonéw wykona w ciggu dnia,
w zwigzku z tym, ze samo wykonanie polaczenia zalezy od decyzji i motywa-
cji pracownika. Podobnie specjalistka ds. rekrutacji moze nie mie¢ wptywu na
to, ile aplikacji pozyska na dane stanowisko. Moze jednak w pelni kontrolo-
wac liczbe ogloszen, ktére zamiesci na réznych portalach, lub liczbe spotkan
w terenie, ktdre zaplanuje. Formulujagc w odpowiedni sposdb oczekiwania
dotyczace rezultatu, mozna zmaksymalizowa¢ potencjalng kontrole pracow-
nika nad tym rezultatem, co zgodnie z argumentacja Campbella i Motowi-
dlo powinno pozwoli¢ na uznanie tego za podstawe i przejaw efektywnosci.

Wreszcie, w tekstach Campbella i Motowidlo mozna doszuka¢ si¢ braku
precyzji w zakresie poruszania tematyki definicji lub pomiaru efektywnosci



26 1 Definicja i struktura efektywnosci zawodowej

zawodowej. Campbell (1990b) pisat poczatkowo, ze ocena efektywnosci nie
powinna uwzglednia¢ odniesien do rezultatéw pracy, gdyz te sa poza kontrolg
jednostki. Podobne uzasadnienia mozna znalez¢ w jego najnowszych tekstach
(zob. Campbell i Wiernik, 2015). W efekcie autor ten definiuje efektywnosé
jako zachowanie, podajac argumenty dotyczace pomiaru konstruktu, a nie
jego definicji. Z kolei Motowidlo (1997), formulujac swoje twierdzenia doty-
czgce natury efektywnosci zawodowej (np. jej epizodycznosci i skalowalnosci),
odwolywal si¢ w istocie do badan dotyczacych obserwacji, a wigc pomiaru
zjawisk. Motowidlo argumentowal, Ze badacze powinni skupi¢ si¢ na zacho-
waniu pracownikéw, poniewaz tylko takie podejscie definicyjne pozwoli na
zrozumienie psychologicznych proceséw lezacych u podstawy selekcji per-
sonelu i funkcjonowania jednostki w miejscu pracy. Ponownie wigc mozna
dopatrzy¢ si¢ argumentacji dotyczacej operacjonalizacji i sposobu prowadze-
nia badan, a nie opisu istoty efektywnosci.

1.3.2 Efektywnos¢ jako rezultat zachowania

W opozycji do poprzedniego punktu widzenia druga grupa badaczy
upatruje element definicyjny i przejaw efektywnosci zawodowej w rezulta-
tach pracy wykonywanej przez jednostke dzialajacg w organizacji. Rezultaty
sa rozumiane jako konsekwencje zachowan pracownika, stany badz warun-
ki sytuacji lub oséb, zmienione przez dzialania samej jednostki (Motowi-
dlo, 2003; Sonnentag i Frese, 2002). Podejscie to cechuje wigkszy stopien
obiektywizmu i préba odniesienia definicji efektywnosci do konkretnych,
mierzalnych kryteriéw. Przykladowo, Bernardin (2007; 1984) twierdzil,
ze za efektywno$¢ nalezy uznaé zapis rezultatéw wyprodukowanych przez
pracownika w zwiazku z wykonywaniem przez niego konkretnej funkcji
w okreslonym czasie. Roe (1999) pisat o dwdch tradycjach w badaniach nad
efektywnoscia, z ktorych to tradycyjna wynikowa zakladala definiowanie efek-
tywnosci z perspektywy produkowanych produktéw i ustug oraz ich zgod-
nosci z celami organizacji. Innym przyktadem definicji w odniesieniu do
rezultatow jest propozycja Pradhana i Jena (2017), ktorzy rozumieli efektyw-
nosc¢ jako konkretne osiggniecia pracownika, za ktére mozna uzna¢ wyprodu-
kowanie pewnej liczby dobr, osiagnigcie pewnego poziomu jako$ci produkeji
lub realizacje ustugi wedlug okreslonych specyfikacji. Z kolei Riggio (2012,
s. 130) nazywat efektywnos¢ wprost wynikami pracy. Podobng narracje mozna
znalez¢ w znacznie starszej pracy Astina (1964), ktéry nazywat efektywnosé
»hiczym wigcej, niz werbalnym uogdlnieniem pozadanych wynikow” (s. 162).
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Mozna wskaza¢ dwa uzasadnienia stusznosci stanowiska definicyjnego
opartego na rezultacie. Wedlug pierwszego efektywnos¢ mozna definiowaé
w odniesieniu do celéw. Prawidlowo sformulowany cel opisuje pozadany
i mierzalny stan rzeczy (Latham, 2015). Wydaje si¢ uzasadnione, aby w defi-
niowaniu efektywnosci pracownika postugiwac sie tym samym rodzajem
konstruktu, co kryterium, wobec ktérego okreslana jest sama efektywnos¢.
Jezeli sam cel jest zdefiniowany jako pewien stan rzeczy, to stopien realizacji
tego celu réwniez bedzie odwolywat sie do bliskosci obecnego stanu rzeczy
do tego pozadanego. Przemawia to za tym, aby efektywnos¢ rozumiana jako
stopien realizacji celu bylta opisywana w kategoriach konkretnych wynikow
pracy pracownikow i standw rzeczy, bedacych konsekwencjami ich pracy.
Podobne podejscie obral Rich wraz ze wspdtpracownikami (2010) w swoim
niezwykle popularnym artykule, piszac, ze efektywnos¢ nalezy definiowa¢
na poziomie celéw okreslanych przez organizacje.

Drugie uzasadnienie jest oparte na twierdzeniach Motowidlo na temat
rozumienia efektywno$ci m.in. w odniesieniu do wartosci zachowania pra-
cownika. W pdzniejszych tekstach, podajac zrewidowang wersje definicji
efektywnosci, Motowidlo twierdzil, Ze oczekiwana warto$¢ zachowania to klu-
czowy skladnik efektywnosci, a wariancja samego konstruktu zalezy wia-
$nie od zmiennoéci oczekiwanej wartoéci zachowania pracownika (2003).
Oczekiwana warto$¢ zachowania dla organizacji jest okre$lana w nawigza-
niu do konkretnych zyskéw lub korzysci, ktore dziatania pracownika przy-
niosg firmie. Te zyski i korzysci beda stanowily konkretne wyniki lub stany
rzeczy, do ktérych doprowadzi pracownik — np. wyprodukowanie pewnej ilo-
$ci dobr badz sprzedaz o okreslonym wolumenie. Jezeli kryterium rozumie-
nia efektywnoséci jest wyrazane jako konkretny stan koficowy, to poprawne
byloby przeniesienie tego sposobu ujmowania konstruktu na poziom pracow-
nika. Drugi z przedstawionych tu argumentéw bedzie jednak mniej istotny,
poniewaz wykazano wyzej, ze sposob ujmowania efektywnosci z perspekty-
wy wartosci pracy pracownika lub pracowniczki moze nie odpowiada¢ cha-
rakterystyce omawianego konstruktu.

Dodatkowo rozumienie efektywnoéci jako konkretnych wynikéw pra-
cownika jest poniekad zgodne ze stanem faktycznym, to znaczy praktykami
i sposobem pisania o tym konstrukcie przez psychologéw i psycholozki pra-
cy (nawet mimo czestej deklarowanej niecheci co do tego sposobu). Carpini
iin. (2017) dokonali systematycznego przegladu oraz mapowania pojec
wykorzystywanych w prawie dziesieciu tysigcach publikacji poswieconych
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zagadnieniu indywidualnej efektywnosci pracownika, opublikowanych od
1972 do 2015 r. Wyrdznili oni pie¢ wiodgcych skupisk wspétwystepujacych
pojec. Pierwsze z tych skupien, a zarazem najwieksze i najwazniejsze, odno-
sito sie wlasnie do konstruktu wynikéw i rezultatéw pracy oraz uwzglednia-
to takie szczegdtowe frazy jak cel, jednostka, ustuga, jakos¢ czy produkeja.

Oczywiscie, poglad, ze to rezultaty dziatan pracownika powinny stanowi¢
0 jego efektywno$ci, nie jest wolny od kwestii problematycznych. Najwazniej-
sza z nich zostala juz zreferowana — wyniki koficowe czyjego$ dziatania moga
nie do konca by¢ pod kontrolg tej osoby. Pracownik zawsze wykonuje swoja
prace w pewnym otoczeniu ekonomicznym, ktére moze determinowac, czy
uda si¢ poprawnie zrealizowa¢ planowane dzialania. Zwykle wspdlczesna pra-
ca do pewnego stopnia jest oparta na wsparciu technologicznym, ktére moze
zawie$¢. Dodatkowo na wyniki czyjej$ pracy zawsze beda miaty wplyw czyn-
niki losowe. I w koncu, rezultaty czyjej$ pracy sa czesto zalezne od pracy oséb
trzecich, np. dostarczajgcych zasobow potrzebnych do produkeji. Uwzgled-
niajac te wszystkie mozliwosci, trzeba przyzna¢, ze pracownik nie bedzie mial
petnej kontroli nad rezultatami wlasnej pracy. Jednak podobne problemy
zostaly dostrzezone na etapie analizy kontroli pracownika nad samymi zacho-
waniami. Wydaje si¢ zatem, Ze nie jest to argument na rzecz zadnego ze sta-
nowisk, a obserwacja dotyczaca efektywnosci ogotem. Przy uznaniu za istote
i przejaw efektywnosci zaréwno zachowania, jak i rezultatéw, nie mozna
pominag¢ silnego wplywu czynnikéw zaktdcajacych na wariancje poziomu tego
konstruktu. Jest to wniosek o krytycznym znaczeniu, jednak nie dla defini-
cji konstruktu, ale dla jej pomiaru oraz metodologii badan poswigconych temu
zjawisku. Druga istotng kwestig problematyczng jest uniwersalnos¢ i moz-
liwos¢ generalizacji wnioskéw wyprowadzonych z badan wykorzystujacych
definicje opartg na kryterium wyniku. Przyktad definicji Bernardina poka-
zuje, ze ujmowanie efektywnosci z perspektywy konkretnych, mierzalnych
rezultatéw moze ogranicza¢ mozliwo$¢ generalizowania wnioskéw na ogdl-
ng populacje zawodow z powodu wykorzystywania waskiego i specyficznego
rozumienia efektywnosci i w konsekwencji takich samych operacjonalizacji.

Definiowanie efektywnosci zawodowej z perspektywy mierzalnych rezul-
tatow pracy ma jeszcze jedng zalete w poréwnaniu z podej$ciem behawioral-
nym, tzn. pozwala analizowa¢ problematyke efektywnosci z trzech waznych
perspektyw, a wigc czasu, jakosci i ilosci pracy. Juz Murphy (1990) zwrdcit
uwage, ze wlasciwe definiowanie efektywnosci powinno uwzglednia¢ odpo-
wiednio diugg perspektywe czasowa. Tymczasem nowsze badanie Na-nan i in.
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(2018) dowiodto, ze aby dokona¢ kompletnej analizy tego konstruktu, trzeba
wzia¢ pod uwage wszystkie trzy wymienione wymiary. Stworzyli oni kwestio-
nariusz badajacy ocene ilosci, jakosci i czasu pracy oraz wykazali, ze kazdy
z wymiaréw byl tadowany jednym, wspoélnym czynnikiem. Jednak to struk-
tura hierarchiczna, z ogélnym czynnikiem efektywno$ci i trzema czynnika-
mi drugiego rzedu, okazala si¢ najlepiej dopasowana do zebranych danych.
Odwolujac si¢ do swoich wczesniejszych badan (Na-Nan i Chalermthanakij,
2012), badacze wnioskowali, ze za efektywno$¢ nalezy uzna¢ zachowania prze-
jawiane przez pracownikéw w miejscu pracy, ktére dostarczajg pozadanych
przez organizacje wynikow w zakresie ilo$ci, jakosci i czasu ich dostarczenia.

1.3.3 Integracyjne ujecie efektywnosci

Cze$¢ badaczy i badaczek jest zdania, ze zachowania w pracy i ich rezulta-
ty sa ze sobg silnie zwigzane, cho¢ niecalkowicie skorelowane, jednak stopien
ich nakladania sie na siebie nie jest wystarczajaco zbadany (Binning i Bar-
rett, 1989; Pradhan i Jena, 2017; Sonnentag i Frese, 2002). Sonnentag i Frese
(2002) pisza wprost, ze trudno im zgodzi¢ si¢ z tym, aby tylko jeden z tych ele-
mentdéw nazywacé efektywnosécia. Wedlug Viswesvarana (2001) powszechnie
przyjetym kryterium rozdzielania zachowania od rezultatéw jest stopien kon-
troli jednostki nad obydwoma aspektami. Podczas gdy inni autorzy wskazuja,
ze podziaf ten jest wyrazny i mozna jednoznacznie odcia¢ od siebie te dwa ele-
menty, w opinii Viswesvarana granica ta jest do$¢ rozmyta i stopniowa — nie
mozna jednoznacznie wskaza¢, do jakiego stopnia rdzni sie poziom kontroli
pracownika nad obydwoma sktadowymi efektywnosci. Wymieniona wyzej
definicja Na-Nan laczyla w istocie te dwa aspekty. Faktycznie, dalsza analiza
tego zagadnienia pokazuje, Ze rozdzielenie zachowania i jego efektow w wie-
lu kontekstach zawodowych moze by¢ problematyczne lub niemozliwe. O ile
w kontekscie pracy produkcyjnej taki rozdzial wydaje si¢ prosty i intuicyj-
ny, o tyle praca wykonywana w sektorze ustug, zwlaszcza w zawodach opar-
tych na wiedzy lub kontakcie z drugim czlowiekiem, sprawia w tym zakresie
pewne problemy. Przykladowo, czy mozna oddzieli¢ zachowania specjalistki
ds. obstugi technicznej, udzielajacej klientom informacji dotyczacych proble-
mow technicznych (tzw. help desk), od rezultatu tych zachowan? Rezultatem
dziatan opisanej osoby bedzie rozwiazanie problemu, ktdry zglasza klient.
Problem ten zostanie jednak rozwigzany w momencie zbadania przez wspo-
mniang specjalistke sytuacji problemowej i udzielenia wlasciwej informacji —
jak zatem oddzieli¢ efekt tych dzialan od samego zachowania?
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Uwagi Viswesvarana dotyczace nieostrej granicy miedzy zachowaniami
iich rezultatami, przekonania autoréw o silnym zwigzku tych skfadowych,
istotna rola obu czynnikéw w stanowieniu o efektywnoéci i wreszcie podob-
ne uwagi dotyczace wpltywu czynnikéw zakidcajacych na te dwa elementy
sklaniaja do wniosku, ze w istocie oba te czynniki nalezy uzna¢ za konsty-
tuujace efektywnos¢. Zachowania pracownika lub pracowniczki i rezultaty
zachowan tej osoby beda stanowily dwa rozne aspekty tego samego kon-
struktu. Ten wniosek ma kluczowe znaczenie nie tylko dla definiowania
efektywnosci zawodowej, lecz takze dla jej pomiaru. Kompletna i uniwer-
salna definicja oraz pomiar majacy zapewni¢ mozliwie duzg trafno$¢ tre-
$ciowa muszg uwzgledniac oba te aspekty jednocze$nie. Przekonanie o tym,
ze efektywnos$¢ osoby to tylko jej zachowania, nalezy natomiast uzna¢ za nie-
majace podstaw.

Niektorzy autorzy podejmowali juz probe definiowania efektywno$ci
zawodowej tak, aby uwzgledni¢ zaréwno zachowania, jak i ich rezultaty.
Viswesvaran i Ones (2000, s. 216) pisali, ze efektywnoscia beda skalowalne
akcje oraz zachowania, w ktdre angazujg si¢ pracownicy, lub wyniki, ktére
ci pracownicy osiagaja, a ktdre to przyczyniaja si¢ do realizacji celéw organi-
zacji lub sg z nimi zwigzane. Podobnie Demerouti i in. (2014), ktérzy opiera-
li sie na wlasnym modelu efektywnosci zawodowej, zmodyfikowali definicje
Motowidlo i Van Scottera. Odwolujac sie do teorii rol zawodowych, twier-
dzili, ze efektywnos¢ zadaniowa powinna by¢ definiowana jako oficjalnie
wymagane od pracownika zachowania i wyniki, ktére bezposrednio stuza
celom organizacji (Demerouti i in., 2014, s. 60). Jezeli natomiast przeanali-
zuje si¢ jedna z najwazniejszych i pierwszych definicji efektywnoéci, zapro-
ponowang przez Thorndikea (1949), mozna dojs$¢ do wniosku, ze ma ona
integracyjny charakter. Thorndike pisal, ze efektywno$¢ to suma wkladow,
ktére pracownik czyni w miejscu pracy. Wkiadem pracownika, przynosza-
cym korzys¢ pracodawcy, moze by¢ w takim samym stopniu zachowanie tej
osoby, jak i efekt tego zachowania.

1.3.4 Podsumowanie dyskusji nad sposobem
rozumienia efektywnosci zawodowej

Podsumowujac, badacze i badaczki toczg zacieta dyskusje na temat tego,
co zasadniczo moze stanowi¢ efektywno$¢ zawodows. Pierwsza z grup twier-
dzi, ze efektywnoscig nalezy nazywac wylgcznie zachowania pracownika.
Argumenty tej strony dotycza tego, ze efekty pracy nie sa w pelni pod kontrolg
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jednostki. Wydaje si¢ jednak, ze badacze z tej grupy ignoruja wpltyw czynni-
kéw sytuacyjnych i losowych na zachowania pracownika i jego kontrole nad
wlasnym zachowaniem. Niepokojace jest rowniez to, ze autorzy przedstawia-
jacy ten punkt widzenia nie zachowuja spdjnosci w dyskusji nad sktadnikami
definicyjnymi efektywnosci i jej miarami. Argument dotyczacy braku petnej
kontroli jednostki jest jednakowo trafny w odniesieniu do zachowan, a takze
ich wynikéw. Druga grupa autoréw jest zdania, ze o efektywnosci mogg sta-
nowi¢ konkretne, mierzalne rezultaty pracy danej osoby. Argumentuja oni,
ze skoro efektywnos¢ jest wyrazana w odniesieniu do celéw, ktdre sg kon-
kretnymi opisami pozadanego stanu rzeczy, tak samo nalezy definiowac efek-
tywnos¢. Dodatkowo zwraca sie uwage, ze warto$¢ zachowania, utozsamiania
czasem z efektywnoscia, zalezy od konkretnych wynikéw, cennych dla orga-
nizacji. Wreszcie, odpowiednie sformutowanie oczekiwan wobec rezultatow
pozwala zmaksymalizowaé wplyw pracownika na te wyniki. Jednoznaczne
oddzielenie obu elementéw, zachowania i jego rezultatéw, moze by¢ trudniej-
sze, niz poczatkowo mogloby si¢ wydawaé. W pewnych kontekstach zawo-
dowych wyrazne wskazanie, co jest samym zachowaniem, a co wynikiem,
moze by¢ wrecz niemozliwe. Wobec obu stanowisk mozna wyrazi¢ podob-
ne obawy dotyczace ograniczonego wplywu jednostki. Zaréwno zachowanie,
jak i jego rezultat moga stanowi¢ istotny wklad pracownika w sukces orga-
nizacji. Z tego powodu niektdrzy badacze odmawiajg uznawania wylacznie
jednej z tych skladowych za istote efektywno$ci. Wnioskiem podsumowuja-
cym przeprowadzona analizg literatury powinno by¢ uznanie obu elementéw
za rozne, uzupelniajace sie aspekty tego samego konstruktu.

1.4 PODSUMOWANIE - ZINTEGROWANA DEFINICJA
EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J

Podsumowujac powyzsza dyskusje, mozliwe jest wskazanie wspolnych
elementéw obecnych w najwazniejszych watkach definicyjnych oraz wnio-
skow z krytycznej analizy literatury, ktére pozwola na sformulowanie integra-
cyjnej teorii omawianego konstruktu. Zgodnie z nig efektywnos¢ zawodowa
to zachowania pracownika lub pracowniczki w miejscu pracy oraz rezultaty
tych zachowan, ktore stanowia o stopniu realizacji celu wyznaczonego tej oso-
bie w okreslonej jednostce czasu. Konstrukt ten nalezy traktowac¢ jako roznice
indywidualng, tendencj¢ przynalezng pracownikowi. Indywidualny cel pra-
cownika moze by¢ w tym przypadku rozumiany jako wyznaczony zaréwno
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formalnie, np. we wskaznikach KPI lub poprzez formalny system zarzadza-
nia praca, jak i nieformalnie, np. przekazany pracownikowi osobiscie przez
przetozonego lub przetozong podczas codziennej komunikacji.

Przyjecie powyzszej definicji wigze si¢ z wieloma korzy$ciami z punk-
tu widzenia spdjnosci prowadzonych badan i rzetelnosci ich wnioskéw. Jed-
nocze$nie definicja ta jest silnie osadzona we wspotczesnej wiedzy na temat
efektywno$ci. Wykorzystanie kryterium stopnia realizacji celu zawodowe-
go odnosi sie do watku definicyjnego opartego na biegloéci pracownikow,
przy réwnoczesnym zaostrzeniu granicy tego pojecia. Tendencje do reali-
zacji swoich celéw w okreslonym stopniu (np. w pewnym procencie) wcigz
mozna uznac za réznice indywidualng oraz bada¢ na gruncie psychologii
pracy, jednak z pominig¢ciem niejasnych okreslen jak wprawa czy sama bie-
glosé. Takie ujecie pozwala takze na dokonywanie obiektywnych poréwnan
miedzyosobowych wéréd pracownikéw i pracowniczek z réznych organiza-
¢ji oraz zatrudnionych na réznym poziomie stanowisk. Niezaleznie od stop-
nia trudnosci i potencjalnej optacalnosci celéw wyznaczonych dwom osobom
w kazdym momencie mozna odwolac¢ si¢ do standardowej miary, a wigc pro-
centu realizacji tych celéw w poréwnywalnej jednostce czasu.

Istotne zalety oferuje takze odniesienie si¢ w zintegrowanej definicji do
pojecia indywidualnego celu pracownika zamiast celu organizacji. Zachowa-
ny zostaje spojny poziom analizy — zaréwno efektywno$¢, jak i cel sg opisane
na poziomie jednostki. Realizujac swdj cel, pracownik dostarcza organizacji
pewnej wartosci i przybliza ja do osiagnigcia wlasnych celéw. Zintegrowa-
na definicja zachowuje wigc zgodnos¢ z dwoma waznymi kryteriami wyko-
rzystywanymi przez badaczy, tzn. warto$cig dziatan pracownika i celem
organizacyjnym. Dodatkowo indywidualny cel jest konstruktem znacznie
bardziej dynamicznym oraz tatwym do zmiany i dopasowania do waznych
zjawisk wewnatrz lub na zewnatrz organizacji niz opis stanowiska pracy.
Jednoczesnie dobrze postawiony cel zawsze wigze sie z tym stanowiskiem
oraz kontekstem zawodowym. Wykorzystanie tego kryterium pozwala
wiec w wiekszym stopniu powigza¢ definicje efektywnosci z rzeczywisto-
$cig wybranego stanowiska, bez generowania nowych probleméw badaw-
czych. Wreszcie, w zintegrowanej definicji wykorzystane zostalo odniesienie
zaréwno do zachowan, jak i wynikéw pracownikéw. Badacze oraz badacz-
ki sg zgodni co do pierwszego z tych komponentéw. Wlaczenie do definicji
aspektu wynikowego znajduje z kolei czg§ciowe poparcie w literaturze, jed-
nak co wazniejsze, jest bezposrednia konsekwencja wykorzystania kryterium
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indywidualnego celu zawodowego. Ten jest bowiem formutowany jako kon-
kretny stan rzeczy i wynik, do ktérego powinna dazy¢ osoba, ktérej wyznacza
sie cel. Uwzglednienie w definicji efektywnosci aspektu wynikowego pozwa-
la wiec na zachowanie sp6jnosci wewnetrznej oraz na dokonanie poréw-
nania miedzy stanem docelowym (celem) a faktycznym, a wigc okreslenie
stopnia realizacji celu.






2 MODELE EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J

Podczas gdy celem definicji jest okreslenie, czym jest analizowany kon-
strukt, model teoretyczny pozwala opisac jego strukture. Ze wzgledu na diuga
historie badan nad efektywno$cia dysponujemy licznymi, konkurencyjnymi
wobec siebie modelami omawianego konstruktu. Niestety, tak samo jak
w przypadku kwestii definicji, niemozliwe jest wskazanie jednego, wiodace-
go i powszechnie akceptowanego modelu (Koopmans i in., 2011; Sonnentag
i Frese, 2002). Istnieja jednak propozycje, ktére zajmuja wazne miejsce w dys-
kusjach akademickich.

Propozycje badaczy dotyczace modeli efektywnosci zawodowej mozna
podzieli¢ na dwie duze grupy - modele uniwersalne, to znaczy opisujace
strukture efektywnos$ci zawodowej pracownikéw niezaleznie od wykonywa-
nego przez nich zawodu lub poziomu stanowiska, oraz modele specyficzne,
ktdrych celem jest opisanie stanu rzeczy wylacznie w pewnym ograniczo-
nym wycinku $wiata pracy, np. tylko w jednej grupie zawodowej (Koopmans
iin., 2011; Viswesvaran i Ones, 2000). Modele specyficzne oferuja waski
zakres generalizowania opisywanych przez nie prawidlowosci, co obniza
ich warto$¢ jako modeli teoretycznych. Dodatkowo czesto byly tworzone
na podstawie danych pochodzacych od przedstawicieli zawodéw wojsko-
wych, co wzbudza watpliwosci wobec ich zastosowania do tradycyjnej pracy.
Biorac réwniez pod uwage znaczng mnogo$¢ modeli tego typu, przedmio-
tem ponizszej prezentacji i dyskusji uczyniono wylacznie modele o charak-
terze uniwersalnym.

W rozdziale zastosowano autorskie podejécie podziatu istniejacych mode-
li, wykorzystujace kryterium grupowania ze wzgledu na metode tworzenia
tych koncepgji, jak i podobienstwo tresciowe miedzy nimi. W efekcie omo-
wione zostang ponizej cztery duze grupy propozycji teoretycznych. Pierwsza
z nich, historycznie najstarsza, to grupa modeli racjonalnych, do ktérych przy-
gotowywania autorzy wykorzystywali niemalze wylacznie metody zdrowo-
rozsadkowe, np. ekspercka analize pracy. Druga grupa to modele empiryczne,
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tworzone tylko na podstawie wynikéw analiz czynnikowych, prowadzonych
na dostepnych juz danych o efektywnosci pracownikéw. Trzecia grupa zawie-
ra modele mieszane, to znaczy teoretyczno-empiryczne. Autorzy rozwija-
jacy modele nalezace do tej grupy rozpoczynali swoje prace od propozycji
modeli teoretycznych, ktére nastepnie byly weryfikowane na podstawie wyni-
kow badan z wykorzystaniem specjalnie do tego przygotowanych narzedzi.
Modele wchodzace do tej grupy przedstawiaja zwykle wymiarowa struktu-
re efektywnosci zawodowej. Ostatnia grupa obejmuje réwniez modele teo-
retyczno-empiryczne, jednak znacznie réznigce si¢ pod wzgledem tresci od
poprzedniego typu teorii. Propozycje te byly opierane na wspdlnej, specy-
ficznej bazie teoretycznej, to jest teorii rol.

Ponizej przedstawiony zostal doktadny opis kazdej z tych grup wraz
z omdwieniem propozycji najwazniejszych autoréow. Celem drugiego rozdzia-
tu ksigzki jest przedstawienie mocnych stron i ograniczen kazdej z koncepciji.
Pozwoli to na wyciagniecie dalszych wnioskdéw dotyczacych zintegrowanej
definicji efektywnosci zaproponowanej w podsumowaniu pierwszego roz-
dzialu oraz na sformutowanie pierwszych rekomendacji dla dalszych badan
poswieconych zagadnieniu efektywno$ci.

2.1 MODELE EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ
OPARTE NA RACJONALNEJ ITEORETYCZNEJ ANALIZIE

Pierwsza z omawianych grup uwzglednia historycznie najstarsze pro-
pozycje badaczy. Sg to modele zdroworozsadkowe, przygotowywane przez
autoréw w oparciu o metody a priori. Poniewaz wiele z tych modeli bylo
tworzonych jeszcze na przetomie XIX i XX w., cze$¢ z nich czerpala z tra-
dycji zarzadzania naukowego, zyskujacej wtedy znaczng popularno$c¢ filo-
zofii i metodyki zarzadzania zaproponowanej i rozwijanej przez Fredericka
Taylora. Wplyw tayloryzmu na wczesne modele efektywnosci zawodowej
moze tlumaczy¢ ich charakterystyczny zakres tresciowy. Duza cze¢$¢ tych
propozycji opisywata konkretne ruchy lub dzialania, ktére powinni przeja-
wi¢ pracownicy, aby efektywnie wykonywa¢ swoja prace. Jednocze$nie wiele
teoretycznych propozycji nalezacych do tego nurtu uwzglednialo rozwaza-
nia nad tym, co powinno by¢ mierzone w organizacji, aby kontrolowac¢ efek-
tywnos¢ pracownikow.

Autorzy przedstawiajacy swoje propozycje w ramach tego podejscia opie-
rali swoje prace na dwoch gléwnych Zrédiach informacji. Pierwszym z nich
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byta metoda analizy pracy, czyli metoda racjonalna (Varela i Landis, 2010).
Oznacza to, ze badacz, czgsto bedacy jednoczednie praktykiem zajmujacym
sie zarzadzaniem praca w danej organizacji, poprzez polaczenie obserwa-
cji i metody wnioskowania indukcyjnego, tworzyt taksonomie ruchéw lub
czynnosci, ktére wykonuja lub powinni wykonywac jego podwtadni w celu
dostarczenia organizacji pozadanych dobr w okreslonym czasie. Rozwazania
te mogly dotyczy¢ réwniez tego, jakie wskazniki organizacyjne powinny by¢
mierzone, aby zmaksymalizowa¢ efektywnos¢ pracownikow (Austin i Villa-
nova, 1992). Materiatem Zrédtowym byly tez dostepne narzedzia, wykorzy-
stywane w praktyce oceny pracy, ktore nastepnie poddawano koncepcyjnej
syntezie. Oprocz analizy pracy druga gtéwna grupe zrodet informacji stanowi-
ty dostepne koncepcje teoretyczne opisujace metodyke zarzadzania (Viswes-
varan i Ones, 2000). Wykorzystujac te same metody, to jest wnioskowanie
indukcyjne i zdroworozsadkowsa analize, badacze starali si¢ przekladac ogél-
ne koncepcje innych teoretykéw na sytuacje organizacji, ktorej pracg zarza-
dzali, tworzac modele efektywnosci. Koncepcje tych nie poddawano jednak
weryfikacji empirycznej.

Opisany sposéb pracy bytby nieakceptowalny z perspektywy wspotczesnych
standardéw metody naukowej, jednak odpowiadal 6wczesnym praktykom
i normom. Proponowane koncepcje teoretyczne byty zwykle tworzone przez
pojedynczego badacza, ktéry najczesciej petnit funkeje zarzadcza w organizacii.
Celem pracy bylo na 0gdt dostarczenie narzedzi o charakterze aplikacyjnym,
pozwalajacych zarzadzaé efektywno$cig lub ja mierzy¢. Podejécie to przyczy-
nialo si¢ w rezultacie do tworzenia niesystematycznych rozwigzan, na podsta-
wie ktorych nie sposob opracowaé spdjne koncepcje (Austin i Villanova, 1992).

2.1.1 Przyktady reprezentatywnych modeli teoretycznych

Przykladami koncepcji charakterystycznych dla tej grupy tematycznej
sa propozycje samego Taylora z poczatku XX w., rozwiniete nastepnie przez
Gilbrethéw (za: Austin i Villanova, 1992). Potozyli oni podwaliny pod dzie-
dzing badan nad czasem i motoryka pracy, proponujac 17 (a pdzniej 18)
tzw. therbligs. Korzystajac z metody wnioskowania indukcyjnego, przedsta-
wili oni taksonomie ruchéw pracownika fabryki, ktére powinien on wykony-
wac w celu realizacji swojej pracy efektywnie. Byly to m.in. sieganie pustymi
rekami po obiekt, chwytanie obiektu aktywng dlonia, uwalnianie obiektu
z kontroli, pozycjonowanie obiektu w pozadanej lokalizacji i inne. Podob-
ne propozycje, ktére cechowaly préby polaczenia inzynierii z psychologia,
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wysuneli Barnes w 1940 r. oraz Karger i Bayha w 1987 r. (za: Austin i Vil-
lanova, 1992). Charakterystyczne dla ich pracy byly proby wykorzystania
chronometrii i odniesienia pojecia efektywnej pracy do naktadéw wysitku
przeznaczonych na ruchy pracownikéw (Tajini i Elhag, 2014). Dalszych pro-
pozycji dostarczali rowniez Kornhauser i Kingsbury, Bingham i Freyd, Burtt,
Viteles czy wspomniany juz Thorndike (za: Austin i Villanova, 1992). Opisy
ich modeli roznily sie w detalach, jednak zawieraly znaczng czes¢ wspdlna.
Autorzy ci wymieniali takie czynniki konstytuujgce efektywnos¢ zawodowsa
jak mierzalna ilo$¢ i jako$¢ wykonywanej pracy, czas zatrudnienia, czas trenin-
gu potrzebnego do wykonania pracy, liczbe wypadkow, wysoko$¢ wynagro-
dzenia (przecig¢tng lub najwyzsza w analizowanym okresie), poziom rozwoju
zawodowego, jako$¢ probek pracy, liczbe absencji czy poziom zainteresowa-
nia wlasnym zawodem.

2.1.2 Analiza propozycji teoretycznych

Analizujac modele autoréw rozpatrywane w ramach tej grupy tematycznej,
nalezy uwzgledni¢ ich wyltacznie historyczng wartos¢. Zadna z tych koncep-
cji nie jest wspdlczesnie wykorzystywana jako podstawa teoretyczna nowych
badan, a jedynie jako zrédlo inspiracji lub krytyki, prowadzacej do rozwo-
ju nowszych modeli. Majac to na uwadze, mozna wskaza¢ pewne zalety tych
propozycji. Bedzie to z pewnoscia ich wszechstronnos¢ i wewnetrzna rézno-
rodnoé¢. Wspomniani autorzy wymieniali w ramach swoich koncepcji bardzo
liczne oraz zréznicowane elementy, ktore stanowily o efektywnosci pracow-
nika. To wymienianie przybieralo forme jednopoziomowych list i w niemal
kazdym z tych przypadkéw zabraklo préb generalizacji i tworzenia bardziej
uniwersalnego opisu struktury elementéw efektywnosci. Nie mozna jednak
odmoéwi¢ wspomnianym autorom $wiadomosci tego, ze efektywnos¢ pracow-
nika bedzie konstruktem ztozonym i wielokomponentowym, uwzgledniaja-
cym zaréwno ilo$¢, jak i jakos¢é wykonywanej pracy. Watek ten z kolei miat
kluczowe znaczenie w pdzniejszych propozycjach teoretycznych.

Niestety, modele opracowywane w ramach tego podejscia charaktery-
zuje raczej wieksza liczba ograniczen niz zalet. Powodem byl powazny btad
metody, w oparciu o ktorg przygotowywano wymienione propozycje. Praca
badaczy z tego nurtu byla czesto subiektywna, charakteryzowaly ja odgérne
decyzje i byta wykonywana w pojedynke (Austin i Villanova, 1992). Powo-
dowalo to, ze kazda z koncepcji mogta zawierac bledy i skrzywienia, kto-
rych zrédlem byta sama osoba badacza (Viswesvaran i Ones, 2000). Niestety,
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takiego stanu rzeczy nie mozna usprawiedliwia¢ brakiem aparatu statystycz-
nego czy niedostatkami w rozwoju metodologii badan. W tamtym okresie
znane byly juz np. pojecia korelacji i analizy czynnikowej. Jednak badacze
byli zainteresowani stosowaniem tych narzedzi do badan nad predyktorami
efektywno$ci zawodowej, a nie nad jej struktura. Jezeli takie badania byly
juz prowadzone, to sprowadzaly si¢ raczej do oceny trafnosci pojedynczych
miar i weryfikowania ich uzyteczno$ci w procesie ewaluacji pracy (Austin
i Villanova, 1992).

Nastepnym powaznym problemem, ktory jest obecny w wigkszosci
z wymienionych propozycji, jest niespdjnos¢ tresciowa, rozumiana jako
kombinacja i aczne opisywanie elementdéw definicyjnych analizowanego
konstruktu z miarami stuzacymi do pomiaru jego natezenia. Dla przykladu,
jako$¢ wykonanej pracy jest zjawiskiem o charakterze ogélnym, ktére moze
stanowi¢ o efektywnosci i samo w sobie by¢ oceniane poprzez rézne narze-
dzia, np. obiektywny pomiar lub obserwacje. Jednak wysoko$¢ wynagrodze-
nia, czas zatrudnienia czy jako$¢ wybranej probki pracy beda juz stanowily
konkretne miary organizacyjne, ktére mozna zapisa¢ i na podstawie ktérych
mozna wnioskowac o poziomie efektywnosci pracownika. W innych przypad-
kach badacze wlaczali do modeli jednoczesnie miary wykonania pracy oraz
charakterystyki pracownikéw lub warunki pracy, prowadzace do efektywno-
$ci. Na przyklad, w propozycji Burtta znalazly sie takie elementy jak moty-
wacja pracownika i liczba wyprodukowanych przez niego jednostek towaru.
Wiaczanie obu tych rodzajow elementéw jednoczesnie do modeli doprowa-
dzito do ich niespdjnosci tresciowej i w efekcie utrudnia to ich wykorzysta-
nie jako ramy teoretycznej dla dalszych badan.

Powaznym ograniczeniem analizowanych modeli jest réwniez jedna z ich
cech charakterystycznych, czyli proba taczenia osiggnie¢ inzynierii z psy-
chologia. Podejscie to bylo krytykowane juz éwczeénie, np. przez Farmera
w 1921 r. czy Vitelesa w 1932 r. (za: Austin i Villanova, 1992). Twierdzili oni,
ze przedstawiane propozycje cechuje zbyt duzy nacisk na miary produkcyj-
ne. Warto tez zwro6ci¢ uwage, ze mimo prob tworzenia modeli o charakte-
rze uniwersalnym omawiane propozycje byly niezwykle silnie zakorzenione
w specyfice pracy przemystowej, wykonywanej w fabryce. Efektem tego byto
dalsze ograniczenie uniwersalnosci i mozliwosci generalizacji wnioskow.
Dla przyktadu, Otis (1938, za: Austin i Villanova, 1992) zaproponowal pig¢
bardzo specyficznych elementéw efektywnosci, ktére trudno przenies$¢ na
inny kontekst niz praca szwaczy. Podej$cie taczace inzynierig i tradycyjny
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tayloryzm cechuje réwniez pewien stopien przedmiotowo$ci oraz traktowa-
nie pracownika w kategoriach maszyny, w ktérg wyposazona jest organizacja.
Prowadzilo to do wystapienia ryzyka dehumanizacji badan prowadzonych
w ramach tego nurtu, ktére to zminimalizowat dopiero ruch relacji spotecz-
nych powstaly na fali (nadmiernie interpretowanych) wynikéw badan pro-
wadzonych w Hawthorne.

2.2 MODELE EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ OPARTE NA DANYCH

Nastepna grupe propozycji teoretycznych mozna okresli¢ jako catkowitg
odwrotno$¢ poprzedniego nurtu. Autorzy proponujacy swoje modele opierali
sie bowiem niemal wylacznie na wynikach prowadzonych badan o charakterze
eksploracyjnym lub wtérnej analizie dostepnych danych. Cechg charaktery-
styczna tych modeli jest wigc ich pelne oparcie na wynikach analiz statystycz-
nych, w tym przede wszystkim eksploracyjnej analizie czynnikowej (Austin
i Villanova, 1992). W tym przypadku wybor metody statystycznej byt fak-
tycznie podyktowany kwestig dostepnosci i stopnia opracowania narzedzi,
poniewaz konfirmacyjna analiza czynnikowa byla dopiero we wczesnej fazie
rozwoju w czasach, w ktérych opracowywano wiekszo$¢ modeli z tej gru-
py. Prace nad tg grupa modeli rozpoczely sie w latach 40. i prowadzone byly
przez nastepnych kilka dekad (Austin i Villanova, 1992). Oprécz odmiennej
metody tworzenia inne bylo réwniez nastawienie autoréw - badacze starali
sie mozliwie zmaksymalizowa¢ uniwersalnos$¢ dostarczanych teorii i zakres,
w ktérym mozna bylo generalizowa¢ oparte na nich wnioski. Elementem
taczacym badaczy bylo tez zrozumienie kwestii ztozonosci i wielowymiaro-
wosci omawianego konstruktu. Przyktadowo, w propozycji teoretycznej Rusha
z 1953 r. (za: Austin i Villanova, 1992) uwzglednione zostaly zaréwno elemen-
ty o charakterze obiektywnym, jak miary produktywnosci, elementy zwigza-
ne z zachowaniem pracownikéw, jak i elementy zwigzane z ich treningiem.

Koronng metoda, w oparciu o ktéra przygotowywano teorie z tej gru-
py; byt przeglad dostepnych danych i analiza ich struktury. Dane te zazwy-
czaj pochodzily z jednego z dwdch zZrddet — byly to albo same dostepne
narzedzia stuzace do pomiaru oraz oceny efektywnosci pracownikéw, albo
wyniki pomiaru i badan efektywnosci pracownikéw zebrane za pomoca wspo-
mnianych narzedzi, np. w ramach programéw ocen pracowniczych. Wyni-
ki te nastepnie poddawano eksploracyjnej analizie czynnikowej, a rezultaty
tej metody byly bezposrednio przenoszone na tworzone modele teoretyczne.
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Charakterystyczne dla tej grupy teorii jest wiec silne oparcie na danych empi-
rycznych i wykorzystanie teorii lub wiedzy badaczy raczej w celu interpreta-
cji wynikow niz tworzenia wstepnych zalozent wobec modeli.

Liczni autorzy, np. Rush, Baier oraz Dugan, Ronan, Gunderson, Hunt
i Jenneret (za: Austin i Villanova, 1992) proponowali swoje modele w ramach
omawianego nurtu. Modele te roznily si¢ w detalach, w szczegdlnosci co do
liczby sugerowanych elementéw tworzacych strukture efektywnosci zawo-
dowej. Jednak faczyl je sposdb rozumienia tych sktadowych - byty to zwy-
kle rodzaje czynnosci lub zadan wykonywanych przez pracownikéw podczas
realizacji przez nich celéw zawodowych. W calej gamie propozycji przed-
stawionych przez badaczy na wyréznienie ze wzgledu na swojg reprezen-
tatywnos$¢, kompleksowo$c¢ i zebrane uznanie zastuguja z pewnoscia dwa
modele - czynnikowy model Campbella oraz leksykalny model Viswesvarana.
Uznanie wérdd badaczy i badaczek zdobyt takze model Bartrama (2005), jed-
nak zostat on celowo wylaczony z prezentowanych tresci. Bartram zastosowat
podejscie oparte na analizie czynnikowej, aby przedstawi¢ strukture elemen-
tow budujacych efektywnos¢ zawodows, jednakze materiatem jego analiz byly
informacje o kompetencjach pracownikéw. Opracowany model tzw. Wielkiej
Osemki nie opisuje wiec samego konstruktu efektywnosci, a czynniki umoz-
liwiajace pracownikom osigganie odpowiednich wynikéw.

2.2.1 Czynnikowy model Campbella

Campbell przedstawil jedng z pierwszych wersji swojego modelu na
tamach wiodacego czasopisma z obszaru psychologii pracy i organizacji, Per-
sonnel Psychology, w 1990 r. Propozycja teoretyczna byla jednak nieustan-
nie rozwijana i na przestrzeni lat autor opublikowal wiele jej rewizji. Celem
Campbella byto wykorzystanie analizy czynnikowej w celu stworzenia uni-
wersalnego modelu, ktdry trafnie opisywalby strukture efektywnosci zawodo-
wej w kazdym zawodzie wymienionym w Dictionary of Occupational Titles
(DOT)!' (Campbell i in., 1992). W opinii samego autora model spelnial ten cel
i byt wystarczajacy do opisania generalnej oraz latentnej struktury efektyw-
nosci zawodowej (Viswesvaran i Ones, 2000). Wedtug wielu badaczy Camp-
bell zaproponowat jeden z najwazniejszych modeli efektywnosci (Koopmans
iin., 2011; Motowidlo, 2003).

! DOT byl publikacja wydawang przez Departament Pracy Standéw Zjednoczonych
w latach 1938-1999, zawierajaca nazwy i opis stanowisk wystepujacych na rynku pracy.
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Campbell oparl swoja prace na wynikach tzw. Projektu A, czyli The Army
Selection and Classification Project, prowadzonego dla Armii Stanéw Zjed-
noczonych przez U.S. Army Research Institute for the Behavioral and Social
Sciences (ARI) we wspolpracy z prywatnymi firmami badawczymi. Celem
tego siedmioletniego projektu badawczego bylo opracowanie systemu selek-
cji i klasyfikacji zawodoéw w armii, jednak w taki sposdb, aby system ten
mogl by¢ aplikowany réwniez do zawodéw cywilnych (Campbell, 1990a).
Badania prowadzone w ramach projektu polegaly gtéwnie na analizie prak-
tyk selekcyjnych na wstepne stanowiska oraz analizie wynikéw ocen pracy.
Efektem prac badawczych mialo by¢ réwniez opracowanie kryteriéw pomia-
ru efektywnosci, zaréwno w zawodach militarnych, jak i w pracy zawodo-
wej ogolem.

Pierwsza wersja modelu Campbella opisywala pie¢ czynnikdw, kto-
re skfadaly sie na efektywne zachowania pracownikow (biegto$¢ w kluczo-
wych zadaniach, bieglo$¢ w zadaniach zawodowych, przejawianie wysitku
i przywddztwo, samodyscyplina i kondycja fizyczna). W opinii autora wyni-
ki badan dostarczyly czesciowych dowoddw na mozliwos¢ generalizowania
tych pieciu czynnikdw na wiele zawodéw militarnych i niektére niemilitar-
ne (Austin i Villanova, 1992). Po dalszej analizie wynikéw Campbell przed-
stawil gotowg wersje modelu, obejmujacg osiem czynnikéw (Campbell i in.,
1992). Réwniez tym razem czynnikami byty opisy konkretnych rodzajoéw
zachowan, przejawianych przez pracownikéw w ramach efektywnej reali-
zacji pracy. Campbell twierdzil, ze czynniki opisuja uniwersalng strukture
efektywnosci pracy, nie tylko w zawodach militarnych. Jednak nie w kaz-
dym zawodzie musialo w jego opinii wystepowaé wszystkie osiem czynni-
kéw, a same zawody mogla charakteryzowac rézna struktura czynnikéw
nizszego poziomu (podczynnikéw). Czynniki te mialy by¢ réwniez nieza-
lezne, w tym sensie, ze kazdy z nich mdgl przyczyni¢ sie do powstania inne-
go rankingu pracownikéw. W 2012 r. Campbell przedstawit zrewidowang
wersje modelu, zawierajacg zmodyfikowang wersje o$miu czynnikéw, wraz
z opisem niektorych podczynnikéw.

W opinii Campbella efektywno$¢ to zachowania pracownika, ktére moga
by¢ zaobserwowane, tworza warto$¢ dla organizacji i przyczyniaja si¢ do reali-
zacji jej celow (Campbell i in., 1992; Campbell i Wiernik, 2015). Na podsta-
wie wykonanych analiz Campbell (2012) pogrupowal te zachowania w osiem
kategorii:
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1. efektywno$¢ techniczna (technical performance), zwiazana z wykonywa-
niem zadan zawierajacych element techniczny, opisany w wymaganiach
zawodowych;

2. komunikacja (communication), czyli biegto$¢ w przekazywaniu informa-
cji w sposéb zrozumialy i uporzadkowany;

3. inicjatywa, upor i wysilek (initiative, persistence, and effort), czyli zachowa-
nia zwigzane z wykonywaniem pracy w nadgodzinach, dobrowolng reali-
zacja dodatkowych zadan lub pracg w nieprzyjaznych warunkach;

4. zachowania kontrproduktywne (counter productive work behavior), czyli
zachowania szkodzgce organizacji, jak rowniez zwigzane z brakiem samo-
dyscypliny;

5. hierarchiczne przywodztwo (hierarchical leadership), czyli przywddztwo
przejawiane w strukturach hierarchicznych;

6. zarzadzanie efektywno$cia (management performance), czyli dziata-
nia zapewniajace zdobywanie, utrzymywanie i lokowanie zasobow organi-
zacyjnych w sposob pozwalajacy zrealizowaé cele organizacji;

7. przywodztwo w relacji ze wspdtpracownikami (peer leadership perfor-
mance), czyli zapewnianie wsparcia i wytycznych oraz szkolenie wspot-
pracownikow;

8. zarzadzanie efektywnoscig wspotpracownikéw (peer management per-
formance), czyli przejawianie zachowan zwigzanych z funkcjami zarzad-
czymi.

Campbell dokonal réwniez dwdch waznych obserwacji, ktére mialy
znaczny wplyw na pozniejsze modele oraz do dzi$ majg istotne znaczenie
dla kwestii pomiaru efektywnosci (Campbell, 1990b; Campbell i in., 1990;
Campbell i Wiernik, 2015). Autor ten zauwazyl po pierwsze, ze sktado-
we efektywnos$ci zawodowej (niezaleznie w ktorej wersji modelu) mozna
podzieli¢ na dwa gtéwne typy: te, ktdre przyczyniaja si¢ do celéw organi-
zacji i wymagaja od pracownika pewnego stopnia biegloéci, oraz ogdlnie
nazwane ,pozostate czynniki” Po drugie, Campbell zakladal, ze wszystkie
wymieniane przez niego czynniki beda tadowane jednym, wspdlnym czyn-
nikiem wyzszego rzedu.

Pomimo ogromnego znaczenia prac Campbella dla rozwoju dzie-
dziny badan nad efektywnos$cia nie mozna poming¢ pewnych kwestii
problemowych, obecnych w jego propozycjach. Niektore z czynnikéw postu-
lowanych jako skladowe efektywnosci trudno odrézni¢ od charakterystyk
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psychologicznych pracownikéw i pracowniczek, ktére beda determinowaty
oraz pozwalaly przewidywac te efektywno$¢. Problem ten dotyczy zwlaszcza
oryginalnej wersji modelu z 1993 r. Co wiecej, pomimo zapowiedzi i deklara-
cji dotyczacej uniwersalnosci modelu i mozliwosci aplikacji do bardzo dtugiej
listy zawodéw model faktycznie nigdy nie byt do tego stopnia zweryfikowany.
Campbell wraz ze wspotpracownikami podjal si¢ sprawdzania trafnosci swo-
jej teorii na niewielkiej grupie zawodéw, w wiekszosci militarnych (Camp-
bell, 1990b; Campbell i in., 1990).

Jednak najpowazniejsza uwaga dotyczy przejrzystosci i rzetelnosci meto-
dyki Campbella. Powiedzenie, Ze opis procedury badawczej i metodyki stoso-
wanej przez autora byt zawity, byloby eufemizmem. Campbell (1990a, 1990b;
1992; 1990) pracowal na danych pochodzacych z badania efektywnosci setek
0s0b, z wykorzystaniem réznych narzedzi - testow wiedzy, skali behawioral-
nych, pojedynczych podsumowujacych pytan do przetozonych i obiektywnych
wskaznikow. Wszystkie te dane byly traktowane identycznie i analizowa-
ne jako jeden zbidr. Autor dzielit swoje analizy na trzy etapy, jednak wybér
danych wlaczanych do kazdego z etapéw byt arbitralny. Podzbiory danych
analizowane na kazdym z etapow nie byly rozlaczne, a autor nie dostarczyt
uzasadnienia do wlaczania niektérych wynikéw do dwéch lub wiecej etapow
analiz. W zaleznoéci od etapu autor stosowal analize czynnikowa lub gtow-
nych skladowych, ponownie nie uzasadniajac zmian w aplikowanych meto-
dach. I wreszcie, na kazdym z etapéw Campbell podejmowat serie odgérnych
decyzji dotyczacych weryfikowanej i tworzonej struktury czynnikowej, rzad-
ko podajac uzasadnienie. Sama procedura jest natomiast w sposdb fragmen-
taryczny opisana w kilku rozdziatach i artykutach. W rezultacie powtdrzenie
lub zweryfikowanie wynikéw Campbella i catego modelu jest praktycznie nie-
wykonalne, co przyczynia sie do powstania ogromnych watpliwosci odno-
$nie do rzetelno$ci opracowanego rozwigzania.

2.2.2 Leksykalny model Viswesvarana

Drugi z przedstawionych modeli jest doskonatym przykladem tego,
ze wykorzystujac odmienng metode i inne zalozenia, mozna opracowaé
poréwnywalne tre§ciowo rozwigzanie. Viswesvaran, tworzac wlasny model
efektywno$ci zawodowej, rowniez opart swoje prace na analizie struktury
czynnikowej wynikéw, pracowat jednak na innym materiale niz Campbell.
Zrédlem danych byty w tym przypadku same narzedzia stuzace do oceny
efektywno$ci. Dodatkowo Viswesvaran opart swoje prace na dobrze znanej
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w psychologii hipotezie leksykalnej (Goldberg, 1993). Zaklada ona, Ze istot-

ne réznice w ramach pewnego konstruktu beda mialy swoje odzwierciedlenie

w jezyku, ktorym postuguje sie grupa osdb, opisujac ten konstrukt. Viswesva-

ran wnioskowal wigc, ze opis domeny efektywnosci zawodowej oraz rdznic

indywidualnych w tym zakresie bedzie zakodowany w okresleniach stoso-
wanych w dostepnych narzedziach do badania samej efektywnosci (1993, za:

Viswesvaran, 2001). Dokonal wigc przegladu prawie 500 dostepnych narze-

dzi do pomiaru efektywnosci zawodowej, wykorzystywanych zaréwno przez

badaczy, jak i praktykow. Nastepnie opracowat koncepcyjnie wyniki tego prze-
gladu i sprawdzit swoj pomyst, wykorzystujac analize czynnikowa (Viswes-

varan, 1993, za: Koopmans i in., 2011).

Autor przedstawil model zakladajacy istnienie dziesieciu czynnikow, ktore

w jego opinii kompleksowo opisujg domene efektywnosci zawodowej (Viswes-

varan, 1993, za: Viswesvaran i in., 1996). Te czynniki to:

1. ogoblna efektywnos¢ (overall job performance), ktora stanowi czynnik ogol-
ny, podsumowujacy pozostale wymiary;

2. produktywnos¢ (productivity), czyli ilo§¢ wyprodukowanych débr lub
naklad pracy;

3. jako$¢ (quality), rozumiana jako zgodnos¢ wyprodukowanych débr z nor-
mami lub oczekiwaniami;

4. przywddztwo (leadership), rozumiane jako zdolno$¢ do inspirowania
i motywowania innych do ponadprzecigtnej efektywnosci;

5. kompetencja komunikacyjna (communication competence), rozumiana
jako umiejetno$¢ zbierania i przekazywania informacji;

6. kompetencja administracyjna (administrative competence), czyli bieglos¢
w organizacji oraz planowaniu czasu pracy i faczeniu réznych rél w orga-
nizacji;

7. wysilek (effort), czyli naktad pracy, jaki ponosi pracownik w celu wyko-
nania swojej pracy dobrze;

8. kompetencja interpersonalna (interpersonal competence), opisana jako
zdolno$¢ do dobrej wspélpracy z innymi pracownikami;

9. wiedza zawodowa (job knowledge), czyli nabyta wiedza potrzebna do
wykonywania swoich zadan;

10. zgodno$¢ lub akceptacja autorytetéw (compliance/acceptance of authority),
czyli konformizm i przestrzeganie zasad.

W intencji autora przedstawione czynniki mialy stanowi¢ calosciowy opis
zachowan przejawianych przez pracownikow, ktorzy efektywnie realizujg
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SWOja prace, co jest pordwnywalne z zatozeniami Campbella. Sam Viswesva-
ran mial jednak dwa gléwne zastrzezenia wobec wlasnego modelu (Viswes-
varan i Ones, 2000; Viswesvaran i in., 1996). Po pierwsze, zwrocil on uwage,
ze przeglad dostepnych narzedzi i ich kodowanie jest procesem subiektyw-
nym, a osoba dokonujaca tego przegladu moze by¢ Zrédlem skrzywienia
wynikéw. Po drugie, omdéwil watpliwosci dotyczace stosowanej meto-
dy - wyrazil obawe, ze jego model mogl nie uchwyci¢ waznych aspektow
i roznic w efektywnosci, ktore nie byly uwzglednione w wej$ciowym zbio-
rze danych poddanych analizie. Wreszcie, model nie doczekat si¢ wystar-
czajacej weryfikacji empirycznej, ktérej wyniki pozwolilyby okresli¢, na ile
jest on uniwersalny.

2.2.3 Analiza propozycji teoretycznych

Roéwniez w przypadku drugiej grupy teorii mozna wskaza¢ pewne mocne
strony tych propozycji, jednak konieczne jest zwrécenie uwagi na ich powaz-
ne ograniczenia. Z pewnoscig waznym krokiem w strone polepszenia rze-
telnosci i jako$ci tych propozycji byto oparcie ich na danych empirycznych.
Drugim waznym elementem obecnym w teoriach formutowanych w ramach
tego nurtu bylo nastawienie badaczy na dostarczanie uniwersalnych i kom-
pleksowych rozwigzan, ktére moglyby by¢ przydatne w opisie pracy zawodo-
wej w ogole, to znaczy w mozliwie wielu grupach zawodowych. Niestety, cel
ten nie w petni udalo sie zrealizowa¢. Co prawda propozycje nie byty tworzo-
ne w obrebie jednego, waskiego kontekstu zawodowego, determinowanego
miejscem zatrudnienia tworcy teorii (jak w przypadku koncepcji opisanych
w ramach poprzedniej grupy), jednak badacze nie dostarczyli wystarczaja-
cych dowodéw $wiadczacych o powszechno$ci wystepowania wyodrebnia-
nych przez siebie zachowan. Mozliwo$¢ generalizacji opisanych modeli byla
réwniez ograniczona przez samg metode jej tworzenia. Oparcie wnioskowa-
nia wylacznie na wynikach analizy czynnikowej jest szczegélnie narazone na
ryzyko nieuwzglednienia istotnych elementéw wchodzacych w sktad struk-
tury badanego konstruktu. W omawianych przypadkach zachodzilo istotne
ryzyko pominiecia waznych sktadowych faktycznej struktury efektywnosci
zawodowej, ktdre nie mialy swojego odzwierciedlenia np. w wynikach ocen
pracowniczych prowadzonych w armii lub w istniejacych dwczesnie narze-
dziach do oceny pracownikdw. Autorzy przedstawionych teorii probowali
broni¢ swoich stanowisk, twierdzac, ze faktycznie nie wszystkie wyréznione
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przez nich czynniki moga wystepowa¢ w kazdej pracy (zob. Varela i Landis,
2010), jednak nie uwzgledniali zwykle mozliwo$ci pominigcia waznych czyn-
nikéw.

Najwazniejsza watpliwo$¢ dotyczy jednak spdjnosci tresciowej przedsta-
wionych teorii. Campbell i Viswesvaran deklarowali, ze ich modele opisu-
ja strukture efektywno$ci rozumiana jako rodzaje konkretnych zachowan,
podejmowanych przez pracownikéw w trakcie przejawiania zachowan zbli-
zajacych organizacje do realizacji celow. Analiza czynnikéw proponowanych
przez wymienionych autoréw nie pozwala jednak zgodzi¢ si¢ z tym twierdze-
niem. Po pierwsze, nie wszystkie zachowania opisywane przez autoréw jako
sktadowe struktury efektywnosci zawodowej wydaja si¢ odpowiada¢ samej
definicji tego konstruktu. Elementy takie jak prezentowanie wysitku czy uzna-
wanie autorytetu mogg by¢ oczywiscie pozytywnie oceniane przez pracodaw-
cow, jednak trudno wskaza¢ ich bezposredni zwigzek z przyczynianiem si¢
pracownika do realizacji celéw organizacyjnych. Przyjmujac definicje efek-
tywnosci odnoszaca ten konstrukt do stopnia realizacji celéw indywidual-
nych danego pracownika, trzeba powiedzie¢, ze sam fakt przejawienia lub
nieprzejawienia wysitku moze tu by¢ bez znaczenia - dwéch réznych pra-
cownikéw moze w takim samym stopniu zrealizowa¢ swdj cel, prezentujac
przy tym zupetnie odmienny poziom wysitku. Problem ten zostal wstepnie
zauwazony przez Campbella (1993, za: Campbell i Wiernik, 2015), jednak
dopiero Motowidlo i Borman nalezycie si¢ nim zajeli i dostarczyli przeko-
nujace rozwigzanie. Po drugie, powaznym mankamentem teorii proponowa-
nych w ramach tego modelu jest mylenie oraz wlaczanie do struktury samej
efektywnoéci elementow, ktore nalezy uznac raczej za determinanty tego kon-
struktu niz skladowe jego struktury. Zaréwno Campbell, jak i Viswesvaran
uwzglednili w swoich listach czynniki, ktére odpowiadaja definicji kompe-
tencji lub charakterystyki psychologicznej pracownika. Sam Viswesvaran
w swoim modelu postugiwal sie wprost okresleniem ,,kompetencje”. Takie ele-
menty jak wiedza zawodowa czy przywodztwo nalezy uznaé raczej za czyn-
niki, ktére beda pozwalaty pracownikom zrealizowa¢ swoje cele zawodowe,
nie bedg za$ same w sobie stanowily o ich realizacji. Ostatnia uwaga jest na
tyle powazna, ze w opinii niektérych autoréw nie pozwala na postugiwanie
sie wymienionymi modelami do opisu struktury efektywnos$ci zawodowe;j.
Dobrze obrazuje to stwierdzenie Austina i Villanovy (1992), ktérzy nazwali
nawet te modele ,,eklektycznym galimatiasem” (s. 849).
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2.3 WYMIAROWE MODELE EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J

Propozycje autoréw podsumowane w ramach kolejnej grupy zyskaty
znaczne uznanie i do dzi$ sa wykorzystywane przez innych badaczy jako
podstawy teoretyczne wlasnych prac, a nie wylacznie w ramach zrédet histo-
rycznych. Modele omawiane w ramach tej grupy charakteryzuje taczone,
racjonalno-empiryczne podejécie ich tworcow i tworczyn. Schemat pracy nad
przygotowaniem teorii wygladat zwykle nastepujaco: autorzy rozpoczynali
prace od rozwazan teoretycznych i analizy wiedzy na temat zachowan pra-
cownikdéw w organizacjach oraz ich efektywnosci, opracowywali propozycje
hipotetycznej struktury efektywnosci zawodowej, tworzyli kwestionariusze
oparte na tej koncepcji, prowadzili badania walidacyjne z wykorzystaniem
eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynnikowej i podsumowywali wyni-
ki badan, proponujac swoja teori¢ (zob. Pradhan i Jena, 2017; Viswesvaran
i Ones, 2000). Teorie przedstawione w ramach tej grupy tematycznej majg na
celu opisanie latentnej struktury efektywnosci zawodowej. Czynniki wyod-
rebniane w ramach analiz empirycznych sg zatem interpretowane i opisy-
wane jako wymiary omawianego konstruktu. W odréznieniu od propozycji
Campbella lub Viswesvarana nie stanowig one konkretnych rodzajéw zacho-
wan przejawianych przez pracownikéw. Wymiary okreslaja w tym przypadku
og6lng charakterystyke zachowan, rdznicuja zachowania (jak rowniez efek-
ty tych zachowan) ze wzgledu na cel ich przejawiania lub ich kierunek, rozu-
miany jako okreslenie, kto odnosi w zwigzku z tym zachowaniem korzys¢.

2.3.1 Wymiarowy model Motowidlo i Bormana

Najwazniejsza propozycje teoretyczng w ramach tego nurtu przedstawit
Motowidlo wraz ze wspolpracownikami, gtéwnie Bormanem. Zdefiniowali
oni efektywnos¢ zawodowg jako bieglos¢, z jaka pracownik wykonuje zadania
formalnie uznane za cz¢s$¢ jego pracy (Borman i Motowidlo, 1993; Motowidlo
iin., 1997). Wedlug tych badaczy przejaw efektywnosci zawodowej pracowni-
ka lub pracowniczki musi spelnia¢ cztery bazowe zalozenia: by¢ behawioralny
(dotyczy¢ tylko zachowania), epizodyczny (by¢ fragmentem zachowania istot-
nym dla celu organizacji), skalowalny (podlega¢ ocenie) oraz wielowymiarowy.
Prawdopodobnie to ostatnie zatozenie okazalo si¢ najwazniejsze i rozpocze-
fo nurt badan majacych na celu identyfikacje latentnej struktury omawia-
nego konstruktu. Przedstawiajac swoja propozycje struktury efektywnosci,



2.3 Wymiarowe modele efektywnosci zawodowej 49

oparli sie na pracach Katza i Kahna dotyczacych podzialu zachowania
na te, ktére majg na celu spelnienie oczekiwan, i te, ktére wychodza poza
oczekiwania (Motowidlo i Van Scotter, 1994), oraz na modelu Campbella.

Najwazniejszym zalozeniem modelu Motowidlo jest wyodrebnienie
dwoch wymiaréw efektywnosci zawodowej — zadaniowego i kontekstowego
(Motowidlo i in., 1997). Kryterium podziatu byt zwigzek dziatan podejmowa-
nych przez pracownika lub pracowniczke z ,,technicznym trzonem” organiza-
cji oraz to, czy dzialanie pracownika jest bezposrednio zwigzane z realizacjg
celu. Efektywnos¢ zadaniowa obejmuje wykonywanie technicznych procedur
przez pracownika lub obstuge i utrzymywanie dziatania organizacji w taki
sposdb, aby wykonywanie tych procedur byto mozliwe. Motowidlo okreslit,
ze na wymiar efektywnosci zadaniowej beda skladaty si¢ dwie duze grupy
zachowan pracownika (Borman i Motowidlo, 1993). Pierwsze to zachowa-
nia, ktdre polegaja na bezposrednim przeksztalcaniu surowych materiatow
(lub zasobow) w dobra badz ustugi, ktére wytwarza organizacja. Drugi rodzaj
zachowan przyczynia sie z kolei posrednio do realizacji celéw organizacji,
sa to wiec zachowania polegajace na obstudze i utrzymaniu kluczowych, tech-
nicznych funkeji organizacji. Na przyktad uzupetnianie i dostawy surowcow,
dystrybucja wytworzonych produktéw lub planowanie i koordynowanie pra-
cy. Pierwszy wymiar efektywnosci w rozumieniu Motowidlo obejmuje wigc
dzialania najczesciej tradycyjnie i powszechnie przypisywane catemu kon-
struktowi, ktére mozna okresli¢ mianem ,,formalnych”.

Drugi wymiar, kontekstowy, obejmuje dziatania, ktore nie przyczyniaja
sie bezposrednio ani posrednio do technicznego trzonu dzialania organiza-
cji. Zachowania wchodzace w sklad tego wymiaru wspierajg spoteczny kon-
tekst dziatania organizacji (Motowidlo i Van Scotter, 1994). Motowidlo i jego
wspolpracownicy pierwsi tak wyraznie okreslili, ze efektywnos¢ to nie tylko
samo wykonywanie polecen i zadan wymienionych w opisie stanowiska pra-
cy (Motowidlo i in., 1997). Motowidlo pisat o zréznicowanych zachowaniach
skladajacych sie na ten wymiar, a najczesciej wymieniat: dobrowolne podej-
mowanie sie zadan niebedacych formalnie cze$cig obowiazkéw na danym
stanowisku (a wiec niewymienionych w opisie stanowiska), pomoc wspotpra-
cownikom, przestrzeganie norm i zasad organizacyjnych oraz przejawianie
postawy i zachowan pozwalajacych oszczedzaé zasoby organizacji (Motowi-
dlo, 2003; Motowidlo i in., 1997; Motowidlo i Van Scotter, 1994). Prawdo-
podobnym Zrédlem inspiracji dla wyodrebnienia przez autoréw wymiaru
kontekstowego byta obserwacja Murphyego. Twierdzit on, ze efektywnosci
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zawodowej nie mogg stanowi¢ wylacznie dzialania pracownikéw, podczas kto-
rych realizujg oni obowigzki zawarte w opisie stanowiska i formalnie uznane
za cze$¢, poniewaz sami pracownicy przeznaczajg na te dziatania mniej niz
polowe swojego czasu (Motowidlo i Van Scotter, 1994).

Motowidlo wraz ze wspdtpracownikami dostarczyt uzasadnienia dla
podziatu efektywnosci na dwa wymiary na gruncie teoretycznym i empi-
rycznym. Argumentowal, Ze podziat jest oparty na kryterium przypisania
danego dziatania do stanowiska pracy lub wykraczania zachowan pracownika
lub pracowniczki poza ten opis. Motowidlo i Van Scotter (1994) dostarczyli
dowodéw, ze oba wymiary niezaleznie objasniajg zmiennos$¢ poziomu ogdlnej
efektywnos$ci zawodowej. Co za tym idzie, wnioskowali oni, ze oba wymia-
ry posiadaja niezalezny od siebie wplyw na realizacje celow calej organizacji.

2.3.2 Wspotczesny stan wiedzy na temat
wymiarowych modeli efektywnosci

Model Motowidlo zyskal uznanie badaczy i do dzi$ stanowi podstawe
licznych prac. Kolejni autorzy i autorki starali sie dostarczy¢ dokladniejszych
definicji istniejacych juz wymiaréw lub poprzez dyskusje teoretyczng i anali-
ze wynikéw badan sprawdzi¢ zakladanag strukture efektywnosci zawodowej.
To ostatnie staranie najczesciej owocuje przedstawieniem propozycji dal-
szych wymiaréw uzupelniajacych model Motowidlo. Niestety, nie udalo sie
uzyskaé wigkszego konsensusu na temat faktycznej struktury i sposobu rozu-
mienia omawianego konstruktu. Do takich wnioskéw doszta m.in. Koopmans
wraz ze wspolpracownikami (2011), wykonujgc systematyczny przeglad prac
poswieconych efektywnosci zawodowej. Poniewaz model Motowidlo jest jed-
na z wiodacych teorii w dziedzinie badan nad efektywnoscia, jego zalozenia
oraz wspolczesne rewizje zostang przedstawione szczegétowo.

Zadaniowy wymiar efektywnos$ci zawodowej. Kazda propozycja teore-
tyczna oparta na teorii Motowidlo uwzglednia wymiar zadaniowy (Koop-
mans iin., 2011). Wiekszo$¢ autoréw i autorek jest zgodna co do tego, ze jest
to jednolity wymiar oraz mozna wskaza¢ wiele wspdlnych cech zachowan
(i ich rezultatow), ktére go stanowia, niezaleznie od kontekstu zawodowego.
Koopmans i in. (2011), wykonujac kompleksowy i systematyczny przeglad
literatury, znaleZli tylko jedng propozycje teoretyczna, Renna i Fedorsa, ktéra
uwzgledniata podzial wymiaru zadaniowego na dwa dalsze wymiary: iloscio-
wy oraz jako$ciowy. Wymiar zadaniowy cechuje sp6jno$¢ w zakresie definicji.
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Ogromna wigkszo$¢ zgadza sig, ze nalezy okresla¢ ten wymiar w odniesieniu
do realizacji zadan przypisanych pracownikowi przez jego opis stanowiska
pracy lub przez cele wyznaczane tej osobie przez przetozonych (Koopmans
iin., 2011; Viswesvaran i Ones, 2000). Podejscie to ma jednak ograniczenie,
ktore zostato zasygnalizowane w rozwazaniach poswieconych definicji kon-
struktu efektywnosci. Formalne dokumenty wykorzystywane w organiza-
cji, w tym opis stanowiska pracy, moga nie dotrzymywac kroku faktycznym
zmianom zachodzacym w pracy. W konsekwencji nie sg dobrym kryterium
rozumienia efektywnosci zawodowej.

Wymiar zadaniowy, pomimo duzej spojnosci definicyjnej, jest budowa-
ny przez kolejne, bardziej szczegélowe elementy. Sq one znacznie bardziej
specyficzne i pozwalaja na okreslenie oczekiwan wobec pracownikéw oraz
dobdr wskaznikéw do pomiaru. Te elementy to m.in. wypelnianie specy-
ficznych dla stanowiska obowigzkdw, biegto$¢ w wykonywaniu technicz-
nych zadan, podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemoéw, biegtos¢
w komunikacji pisemnej i ustnej, planowanie i organizowanie pracy, wyko-
nywanie ,,pracy papierkowej” oraz zarzadzanie zasobami dostepnymi w pra-
cy, w tym monitorowanie ich stanu i kontrola dostepnosci (Johnson, 2003).
Wymiar zadaniowy jest na gruncie teoretycznym, jak i empirycznym, naj-
silniej zwiazany z ogélnym poziomem catkowitej efektywnosci zawodowej
pracownika lub pracowniczki (Befort i Hattrup, 2003; Borman i in., 1995;
Conway, 1999; Johnson, 2001; Kiker i Motowidlo, 1999; Rotundo i Sackett,
2002; Van Scotter i in., 2000). Zwigzek ten jest tak silny i kluczowy, ze zad-
ne badanie dotyczace efektywnosci pracownika nie moze pomija¢ w swoim
modelu teoretycznym lub operacjonalizacji wlasnie wymiaru zadaniowe-
go. Innymi stowy, nie mozna zgodzi¢ si¢ z tym, aby badanie poswiecone
np. wylacznie zachowaniom obywatelskim w istocie dotyczylo efektywno-
$ci zawodowej ogodtem.

Relacyjny wymiar efektywnosci zawodowej. O ile opis wymiaru zada-
niowego efektywno$ci charakteryzuje duzy poziom spoéjnosci i zgodnosci
badaczy co do jego definicji oraz stanowigcych go zachowan, o tyle sytuacja
wymiaru kontekstowego, wspoélczesnie nazywanego czeéciej ,,relacyjnym’,
jest zupelnie odmienna. Autorzy zajmujacy si¢ tematem wymiaru relacyj-
nego efektywnosci sa umiarkowanie zgodni wylacznie co do tego, ze nalezy
go opisywac z perspektywy zachowan wychodzacych poza cele lub zada-
nia przypisane pracownikowi (Koopmans i in., 2011). Jednak dokladna lista
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tych zachowan stanowi przedmiot zywej i zacieklej dyskusji. To zaskaku-
jace, poniewaz pozornie powinno by¢ to prostsze zadanie niz w przypad-
ku wymiaru zadaniowego. Zachowania sktadajace si¢ na wymiar zadaniowy
z definicji moga rézni¢ si¢ miedzy zawodami, natomiast te tworzace wymiar
relacyjny powinny by¢ wspolne dla wielu prac (Borman i Motowidlo, 1993).
Sam Motowidlo nie byl konsekwentny w tej kwestii, a jego propozycje
zmienialy sie na przestrzeni lat. Poczatkowo uwazal, ze o efektywnosci rela-
cyjnej bedzie stanowilo pie¢ réznych rodzajow zachowan przejawianych przez
pracownika: dobrowolne zglaszanie si¢ do dodatkowych zadan, wytrwatos¢
i entuzjazm, pomaganie innym, przestrzeganie zasad (nawet tych niewygod-
nych dla jednostki) oraz wspieranie i obrone celéw firmy (Borman i Motowi-
dlo, 1993). Pézniej pogrupowal te zachowania w trzy grupy (skupianie si¢ na
stanach psychologicznych innych oséb w miejscu pracy, gotowo$¢ do podejmo-
wania dodatkowych zobowiazan i nastawienie na oszcz¢dzanie zasobow orga-
nizacji), podzielonych na 27 szczegétowych zachowan (Motowidlo, 2003). Inni
autorzy upatrywali elementy skfadajace si¢ na relacyjny wymiar efektywnosci
w zupelnie odmiennych zachowaniach, np. odnoszac si¢ do zachowan pro-
spofecznych w miejscu pracy (Brief i Motowidlo, 1986), dobrowolnego przej-
mowania kontroli przez pracownika (Morrion i Phelps, 1999), przejawiania
spontanicznych zachowan w organizacji (George i Brief, 1992), wykazywania
osobistej inicjatywy (Frese i in., 1997) lub po prostu bycia ,,dobrym” wspot-
pracownikiem (Van Dyne i LePine, 1998). Kazda z tych propozycji cechowat
inny opis szczegétowych czynnikéw samego wymiaru relacyjnego.
Najwiekszg popularno$¢ i uznanie w tej dziedzinie zyskala koncep-
cja Organa i wspolpracownikéw. Zaproponowali oni i wypromowali poje-
cie zachowan obywatelskich w organizacji (OCB, organizational citizenship
behaviors; Organ, 1988; C. Smith i in., 1983). W ich opinii OCB to te zacho-
wania, ktdre przynosza korzys¢ organizacji lub wspétpracownikom, ale nie
sa formalnie, bezposrednio lub wprost chwalone i wynagradzane w danej
organizacji. Pod wplywem prac Motowidlo Organ zrewidowal swoja koncep-
cje. Stwierdzil, Ze OCB to nie tylko zachowania wykraczajace poza opis sta-
nowiska badz nieuznawane przez system wynagrodzen. W jego opinii OCB
beda wszystkie zachowania, ktdre przyczyniaja si¢ do korzysci organizacj,
o ile s one efektem decyzji pracownika lub pracowniczki, a nie wynikiem
nakazu czy przestrzegania zasad (Organ, 1997). Zrewidowana definicja Orga-
na stanowi istotny problem, gdyz nie pozwala ona na wyrazne oddzielenie
OCB od wymiaru zadaniowego i jest w swojej naturze nadmiernie ogélna.
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Wiodacg pozycje w obszarze koncepcji zwigzanych z kontekstualnym
wymiarem efektywnosci zawodowej zajmuje wcigz konstrukt OCB, jednak
w ostatnich latach dostrzec mozna coraz wigksze zainteresowanie badaczy
i badaczek pokrewnym terminem, tzn. pozytywnymi zachowaniami orga-
nizacyjnymi (POB, positive organizational behaviors). Ich obecno$¢ w psy-
chologii pracy jest efektem coraz wigkszego wptywu psychologii pozytywnej
na te pierwsza dziedzine. Zrédta tej koncepcji mozna upatrywaé w pracach
Seligmana, jednak to Luthans (2002) jest wiodacym autorem rozwijajacym
wspolczesng wiedze o tym konstrukcie. POB sg okreslane jako te zachowa-
nia, ktére sg pozytywne, budujace i sprzyjajace rozwojowi. Badania nad POB
charakteryzuje préba poznania oraz wdrozenia wiedzy o ludzkich zasobach
i mozliwosciach, ktére mozna poddawaé pomiarowi i zarzgdzaniu w celu
zwigkszenia efektywnoéci w miejscu pracy.

Pozostale wymiary efektywnosci zawodowej. Wielu badaczy podjeto sta-
rania, aby zidentyfikowa¢ dalsze mozliwe wymiary efektywnosci i okresli¢ ich
strukture. Wérdd propozycji konkurencyjnych wobec teorii Motowidlo na
wyréznienie zastuguje model Murphyego (1990). Murphy nie tylko ziden-
tyfikowal cztery wymiary efektywnosci, lecz takze podzielil je na te zwigza-
ne z wktadem pracy, wynikiem oraz posredniczace. Jako wymiary wejsciowe
wymienil zachowania destruktywne (kontrproduktywne) i w czasie przestoju,
jako wymiar posredniczacy wskazal zachowania interpersonalne, a jako wyni-
kowy - zadaniowe. W oparciu o wyniki metaanalizy Koopmans i in. (2011)
stwierdzili, Ze niemal polowa pdzniejszych modeli efektywno$ci uwzgledniata
wymiar kontrproduktywny opisany przez Murphyego. Wymiar ten stanowia
zachowania majace negatywna warto$¢ dla organizacji oraz takie dobrowol-
ne zachowania pracownika, ktére naruszajg panujace w organizacji normy
i zagrazaja jej dobrobytowi lub dobremu interesowi (Sackett, 2002; Viswesva-
ran iin., 1996). Wymiar ten mozna uzna¢ réwniez za przeciwienstwo zarow-
no wymiaru zadaniowego, jak i relacyjnego (Motowidlo, 2003).

Kolejng czesta propozycja autorow jest adaptacyjny lub proaktywny
wymiar efektywnosci. Przykltadowo, Johnson (2003) wymienial trzy wymia-
ry budujace efektywno$¢ pracownika: zadaniowy, obywatelski i wiasnie pro-
aktywny. Wymiar ten jest opisywany w kontek$cie zmian zachodzacych
w $rodowisku pracy lub otoczeniu gospodarczym, w ktérym funkcjonuje
organizacja. Pracownik przejawiajacy efektywnos¢ adaptacyjna badz pro-
aktywna to osoba, ktéra wprowadza zmiany do swojej pracy lub swojego
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otoczenia w taki sposob, aby by¢ w stanie zrealizowa¢ cele zawodowe, albo
osoba, ktdra potrafi efektywnie zareagowad na zmiane w miejscu pracy (Grif-
fin i in. 2010; Pulakos i in., 2000). Ten wymiar efektywnoéci jest rozumiany
z perspektywy bieglosci, z jaka pracownik zmienia wlasne zachowania, aby
realizowa¢ dotychczasowe lub nowe cele zawodowe (Kahya, 2009). Jest to sto-
sunkowo nowa koncepcja, zaproponowana pod wplywem obserwacji inten-
sywnych zmian na rynku pracy i sytuacji biznesowej firm. Wedtug Pulakos
iin. (2000) zagadnienie adaptacji jest istotne dla problematyki efektywno-
$ci zawodowej ze wzgledu na zmiany technologiczne w obrebie zadan pra-
cownikow, zjawiska przeje¢, fuzji i redukcji zatrudnienia, wymuszajacych na
pracownikach uczenie sie¢ nowych umiejetnosci, oraz globalizacji, generuja-
cej koniecznos¢ pracy w wielokulturowym srodowisku. W ciggu ostatnich
kilkunastu lat propozycja badania wymiaréw adaptacyjnego i proaktywne-
go zyskata znaczng popularno$é. We wspomnianym juz przegladzie watkow
tematycznych obecnych w publikacjach z dziedziny psychologii pracy Car-
pini i in. (2017) wymienili osobny klaster poswiecony wlasnie radzeniu sobie
ze zmianami i inicjowaniu ich. Przeglad Carpiniego dowodzil, ze liczba arty-
kuléw poswieconych temu zagadnieniu wzrosta znacznie w latach 2005-2015.
Efektywnos¢ adaptacyjna, tak jak zadaniowa i kontekstowa, posiada sama
w sobie ztozong strukture. Pulakos i in. (2005) wykazali, ze wymiar ten budu-
je osiem dalszych elementéw, czyli: radzenie sobie z nagltymi i kryzysowymi
sytuacjami, radzenie sobie ze stresem, kreatywne rozwigzywanie probleméw,
radzenie sobie z niepewnoscia, uczenie si¢ zadan i technologii, adaptacyjnos¢
interpersonalna, adaptacyjno$¢ kulturowa oraz adaptacyjnos¢ fizyczna. Czesé
badaczy postuluje réwniez wyodrebnienie samodzielnego wymiaru kreatyw-
nego, ale w opinii Koopmans i in. (2011) propozycji tej brakuje wystarczaja-
cej specyficznosci i odrebnoséci wobec pozostalych wymiardw.

2.3.3 Analiza stanu wiedzy o wymiarowosci efektywnosci zawodowej

Modele oferowane w ramach tego nurtu cechuje wigksza wartos¢ nauko-
wa i praktyczna w poréwnaniu z dotychczas przedstawianymi propozycjami.
Sa one przygotowywane w oparciu o teoretyczne podstawy oraz badania empi-
ryczne. Dzigki znacznej uniwersalnosci s przydatne w opisywaniu efektyw-
nosci zawodowej i jej struktury w licznych zawodach. Wedtug twércow tych
modeli same wymiary sa uniwersalne oraz mozna je obserwowac lub wyod-
rebni¢ niezaleznie od kontekstu zawodowego, w ktérym wykonywana jest pra-
ca. Na przyktad Murphy (1990) uwazal, ze kazdy zawéd moze uwzglednia¢
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pewne specyficzne aspekty efektywnosci, jednak cztery opisane przez niego
wymiary bedg obserwowane w kazdej pracy. Z kolei konkretne zachowania
czy ich rezultaty wystepujace w obrebie konkretnego wymiaru beda juz silnie
zalezne od wybranego kontekstu zawodowego (Viswesvaran, 2001). Kazdy
z proponowanych wymiaréw ma by¢ niezalezny od pozostatych. Na przy-
ktad, pracowniczka, ktdéra nie wykonuje pracy nalezycie i nie realizuje swoich
celéw, moze teoretycznie by¢ niezwykle pomocna dla innych 0séb w swojej
organizacji. Miedzy wymiarami wystepuje jednak zjawisko pozytywnej kore-
lacji (tzw. positive manifold; Viswesvaran i Ones, 2000). To zalozenie zostato
poparte wynikami badan empirycznych z wykorzystaniem konfirmacyjnych
analiz czynnikowych i metody macierzy wielu cech — zmiennych (Demerouti
iin., 2014; Koopmans i in., 2011). Dodatkowo, wedtug tworcow i tworczyn
omawianych modeli, w wybranym kontek$cie zawodowym, rézne bedzie
natezenie zachowan przejawianych w kazdym z wymienionych wymiaréw
(Varela i Landis, 2010). To znaczy, przedstawiciele i przedstawicielki jednej
grupy zawodowej moga czesciej przejawiac zachowania zadaniowe, podczas
gdy innej — adaptacyjne.

Mimo opisanych mocnych stron modele wymiarowe nie sa bez wad. Pro-
blemy te dotycza jednak wybranych elementéw tych propozycji teoretycznych,
a nie modeli jako calo$ci. Wielu autoréw podejmuje starania w celu rozbudo-
wania propozycji Motowidlo o kolejne wymiary, co moze oznacza¢, ze pro-
ponowany podziat na dwa wymiary byt niewystarczajacy (Varela i Landis,
2010). Badacze nie proponujg jednak zmian w obrebie definicji oraz struktu-
ry wymiaru zadaniowego i s3 w ogromnej wiekszosci zgodni co do jego rozu-
mienia. Propozycje dalszych wymiaréw to zwykle proby szczegdtowego opisu,
czym jest efektywnos¢ zawodowa poza obrebem zadaniowym. Podobnie ma
sie kwestia definicji wymiaréw. O ile definicja wymiaru zadaniowego pozo-
staje niemal bez zmian i jest przyjmowana w wersji Motowidlo, o tyle defini-
cje tego, co stanowi wymiar relacyjny, sa przedmiotem dyskusji. Nalezy wiec
przeformutowac¢ uwagi Vareli i Landisa. Kierunek rozwoju prac badawczych
w obrebie tego nurtu sugeruje, ze propozycja Motowidlo podzialu na wymia-
ry jest poprawna i wystarczajaca. Jednak opis tego, czym jest i co stanowi dru-
gi z tych wymiaréw (,,pozazadaniowy”), wymaga dalszych prac. Wniosek ten
potwierdza krytyczna analiza watpliwosci dotyczacych propozycji zwiaza-
nych z wymiarem relacyjnym. Pierwsza z nich to problem zbyt ogélnej i nie-
specyficznej definicji, ktéry prowadzi do istotnego rozdrobnienia propozycji
autoréw oraz autorek w tym temacie. Druga kwestia to problem odrebnosci
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i zwigzku efektywnosci relacyjnej pracownika z efektywnoscig zadaniows tej
samej osoby. Ten problem moze by¢ jednak wtérny wobec wspomnianych
problemoéw definicyjnych. Niektorzy autorzy zwracali tez uwage, Ze proble-
mem tych koncepcji jest zbyt duzy poziom ogdlnosci. Wymiary efektyw-
nosci sg znacznie szerszym pojeciem niz np. czynniki proponowane przez
Campbella i w konsekwencji trudne moze by¢ wskazanie wprost elementéw
(np. zachowan) réznicujacych pracownikéw i pracowniczki ze wzgledu na
ich poziom efektywnosci (Jex i Britt, 2008, s. 103).

Badacze nie sg zgodni, co moze stanowi¢ o efektywnosci relacyjnej pra-
cownika, a propozycja Motowidlo nie dostarczyla wystarczajaco specyficz-
nych wskazowek. W efekcie dysponujemy dzi$ dluga lista konkurencyjnych
definicji, opisujacych mniej lub bardziej odmienne od siebie zachowania
(i czasem ich wyniki). Prowadzi to do ryzyka uznawania niemal kazdego
uprzejmego lub ,,nadprogramowego” zachowania pracownika za przejaw
jego efektywnosci. Nie pozwala to powiaza¢ definicji wymiaru relacyjnego
z 0g6lng definicja samej efektywnosci, poniewaz trudne staje si¢ wskazanie,
jak tak ogélnie rozumiane ,,uprzejme” zachowania majg by¢ sktadowq realiza-
cji celoéw zawodowych. Nie mozna natomiast zgodzi¢ si¢ z tym, Zeby definicja
pewnego wymiaru nie mieécila sie w Zaden sposob w ogdlnej definicji samego
konstruktu. Dodatkowo niektdre z dostarczanych definicji wymiaru relacyj-
nego tylko z pozoru oddzielaja go od wymiaru zadaniowego. Mozna przy-
toczy¢ w tym miejscu aktualny sposéb rozumienia efektywnosci relacyjnej
przez samego Motowidlo (2003). Pisze on, ze na aspekt relacyjny skladaja si¢
dzialania majace na celu utrzymanie zasobow organizacji oraz ich oszczed-
no$¢ lub samodzielne ich dostarczanie. Ta definicja pokrywa sie nadmiernie
z rozumieniem efektywnosci zadaniowej, opisanej przez Motowidlo we wcze-
$niejszych tekstach, czyli dostarczaniem zasobdéw do bezposredniego reali-
zowania zadan zwigzanych z technicznym trzonem dzialalno$ci organizacji.

Nastepstwem tych probleméw definicyjnych moze by¢ niska poréwnywal-
no$¢ i powtarzalnos¢ wynikéw badan poswieconych efektywnosci relacyj-
nej oraz niespdjnosci miedzy rezultatami poszczegélnych badan. Koopmans
iin. (2011) faktycznie zwracajg uwage, ze wyniki dotyczace korelacji mie-
dzy dwoma gtéwnymi opisywanymi wymiarami wahaja si¢ od umiarkowa-
nych do silnych, réznigc sie réwniez kierunkiem zwigzku (pozytywnym lub
negatywnym). Roznice korelacji wystepuja nawet na poziomie wewnatrzo-
sobowym (Dalal i in., 2009). Wydaje sie, Ze te niespdjnoé¢ mozna najlepiej
wyjasni¢ wlasnie réznymi definicjami (i idgcymi za nimi operacjonalizacjami)
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w dotychczasowych badaniach. Odmienne rozumienie wymiaru relacyjnego
bedzie skutkowato réznymi wskaznikami korelacji z pomiarem dobrze zde-
finiowanego wymiaru zadaniowego.

W wyniku przeprowadzonej metaanalizy Koopmans i in. (2011) wniosko-
wali, Ze wystarczajaca odrebnoscia i specyficznosécia na poziomie empirycznym
charakteryzuja si¢ wytacznie dwa gtéwne wymiary oraz wymiar kontrproduk-
tywny. Jednak juz Motowidlo (2003) trafnie zauwazyl, Ze trudno jest wska-
zaé, czym wymiar kontrproduktywny mialby sie odréznia¢ od negatywnego
krafica wymiardéw zadaniowego i relacyjnego. Faktycznie, pracowniczka prze-
jawiajaca zachowania kontrproduktywne bedzie przejawiata po prostu dzia-
tania charakterystyczne dla niskiego natezenia efektywnosci zadaniowej lub
relacyjnej. Analiza czynnikowa, czyli gléwne narzedzie pozwalajace na wyod-
rebnienie wymiaru kontrproduktywnego z wynikéw badan empirycznych,
ma czasem tendencje do sugerowania obecnosci dwoch oddzielnych czyn-
nikéw, podczas gdy w rzeczywisto$ci wyniki dotyczg pozytywnej i negatyw-
nej strony tego samego konstruktu (Spector i in., 1997; Zhang i in., 2016).

Powyzsze watpliwosci majg wazng konsekwencje dotyczacg wymiarowosci
efektywnosci zawodowej. Viswesvaran i Ones (2000), prowadzac rozwazania
nad perspektywa konsensusu dotyczacego modelu efektywnosci zawodowej,
zauwazyli, ze przeanalizowane przez nich propozycje badaczy i badaczek byly
zgodne tylko co do uwzglednienia wymiaru dotyczacego efektywnosci zada-
niowej. Do podobnego wniosku doszli Austin i Villanova (1992), analizu-
jac historie¢ badan nad rozlicznymi modelami opracowanymi na przestrzeni
80 lat. Wedltug nich mozemy mie¢ pewno$¢, ze efektywnos¢ zawodowsa stano-
wi efektywno$¢ zadaniowa oraz pewna cze¢$¢ rdzna od aspektu zadaniowego.
Niestety, do dzi$ nie udato si¢ uzyska¢ zadowalajacej i powszechnie uznanej
propozycji dotyczacej tego, jak w sposdb specyficzny i wystarczajacy zdefi-
niowac te ,,pozostaly” czes¢. Biorac pod uwage te teoretyczne rozwazania
oraz empirycznie potwierdzony zwigzek efektywnosci zawodowej z ogélny-
mi wynikami w miejscu pracy, trzeba z calg stanowczoscia stwierdzié, ze kaz-
de badanie dotyczace omawianego gtéwnego konstruktu musi uwzgledniaé
w swoim planie wla$nie wymiar zadaniowy. Bez poznania informacji o efek-
tywnoéci zadaniowej pracownika lub pracowniczki niemozliwe jest wniosko-
wanie o ogélnej efektywnosci tej osoby w miejscu pracy.

Waznym ograniczeniem modeli wymiarowych jest ich odstapienie od kom-
pleksowego podejscia, prezentowanego np. w ramach modeli racjonalnych. Taki
stan rzeczy nalezy przypisa¢ silnemu wplywowi pogladéw Motowidlo, ktory
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stanowczo przekonywal, Ze za efektywnos$¢ mozna uznaé wylacznie zachowania
pracownika. W efekcie niewielu autoréw podjeto probe okreslenia, jakie moga
by¢ zaréwno zachowania, jak i rezultaty pracy, ktére beda stanowity przejaw
kazdego z postulowanych wymiaréw efektywnosci pracownika. Konsekwen-
cja takiego podejscia moze by¢ ograniczenie uzytecznosci tych modeli, to zna-
czy utrudnienie ich wykorzystania jako ram teoretycznych dla badan, ktére
sa skupione nie tylko na aspekcie behawioralnym pracy, lecz takze na bardziej
obiektywnym, wynikowym aspekcie. Warto jednak wspomnie¢, ze niektorzy
autorzy rzeczywiscie podejmowali si¢ prob takiego dzialania. Na przyklad Mur-
phy (1990, za: Viswesvaran i Ones, 2000) byl zdania, ze kazdy z postulowanych
przez niego czterech wymiaréw efektywnosci bedzie mial swoje przejawy zarow-
no w zachowaniach pracownika, jak i w ich rezultatach. Niestety, w propozycji
autora zabrakto dokladnego opisu tego, jakie moga by¢ to rezultaty.

2.4 MODELE EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J
OPARTE NATEORII ROLI ZAWODOWEJ

Ostatnia z grup tematycznych rowniez przedstawia koncepcje, kto-
rych autorzy obierali podejécie faczone. Wykorzystywali zaréwno analizy
teoretyczne, jak i interpretacje danych, aby zaprezentowa¢ wlasne mode-
le efektywnosci zawodowej. Jednak w odréznieniu od modeli wymiaro-
wych modele z tej grupy tematycznej cechuje wspolna podstawa, to znaczy
teoria roli oraz teoria tozsamosci. Badacze i badaczki bazowali na trzech
wnioskach wyciggnietych z analizy dotychczasowych teorii. Pierwszy
wniosek dotyczyl kwestii odrebnosci i jasno$ci opisu modeli. Griffin i in.
(2007) zauwazyli, ze poczatkowe propozycje oparte na koncepcji wymia-
réow niewystarczajaco uniwersalnie opisywaly aspekt zadaniowy, przez
co odzwierciedlaty trafnie tylko efektywnos¢ pracy w niektorych zawo-
dach - tych o dobrze zdefiniowanych wymaganiach. W ich opinii liczne
propozycje dalszych wymiardéw byly nastepstwem tego ograniczenia, a pre-
zentowane definicje wymiaréw cechowat nieostry podzial. Drugi wnio-
sek sformutowali Welbourne i in. (1998), wedtug ktérych dywersyfikacja
wymiarowych modeli utrudnita prace nad stworzeniem wspdlnej, zunifi-
kowanej ramy teoretycznej stuzacej do opisu struktury efektywnosci zawo-
dowej. I finalnie, Griffin i in. (2007) byli zdania, Ze modele wymiarowe nie
sa w stanie uchwyci¢ catego spektrum zachowan stanowiacych o efektyw-
nosci zawodowej. Zarzut ten argumentowali zbytnig statyczno$cia tych
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modeli, wynikajaca z odnoszenia sie do opisu stanowiska pracy, ktory zmie-
nia sie sporadycznie i znacznie wolniej niz faktyczne obowiazki pracownika.

Sposobem na przezwyciezenie tych trudno$ci miato by¢, w opinii bada-
czy z tego nurtu, odwolanie si¢ do teorii rél zawodowych zaproponowanej
przez Katza i rozwinietej we wspolpracy z Kahnem (1978, za: Van Dyne i in.,
1995). Autorzy ci nie chcieli skupia¢ si¢ na opisie konkretnych zachowan czy
na kierunku dziatan pracownikéw, jak w przypadku modeli czynnikowych
i wymiarowych. Gléwnym kryterium, do ktérego si¢ odwotywali, byto pojecie
roli zawodowej, czyli zestawu oczekiwan, ktére s3 wyrazane wobec pracow-
nika w zwiazku z zajmowanym przez niego stanowiskiem pracy lub pozycja
w danej organizacji (Van Dyne i in., 1995; Viswesvaran i Ones, 2000). Rola
zawodowa bedzie okreslala ,,skupiska oczekiwan” wobec tego, jak pracow-
nik lub pracowniczka ma przyczynia¢ sie do osiagniecia przez organizacje
swoich celéw (Varela i Landis, 2010, s. 632). Podstawowym zalozeniem teorii
roli zawodowej jest twierdzenie, ze pracownik bedzie zachowywat si¢ zgod-
nie z rolg, ktdéra zostala mu przypisana przez sama organizacje i wspdtpra-
cownikow, oraz z tym, w jaki sposdb postrzegana jest ta rola.

Konsekwencja teorii Katza jest zwrocenie uwagi na kontekst zawodowy.
Teoria roli sugeruje, ze oczekiwania wobec pracownika, a co za tym idzie,
dziatania i rezultaty stanowiace o efektywnosci tej osoby, moga by¢ zmienne
i s determinowane przez zewnetrzny czynnik. Tym czynnikiem moze by¢
kontekst zawodowy (np. podobienstwa oczekiwan w tym samym zawodzie
miedzy réznymi organizacjami), ale takze wlasne wyobrazenia jednostki doty-
czace jej pracy i zawodu lub opinie 0sdb z otoczenia spotecznego, np. rodzi-
ny. Twierdzenie to zostalo p6zniej rozwiniete w badaniach, ktérych celem
jest identyfikacja, jak rodzina i otoczenie spoleczne pracownika badz pra-
cowniczki ksztaltujg oczekiwania wobec tej osoby (Anglin i in., 2022). Dzie-
ki takiemu podej$ciu teorie efektywnosci oparte na koncepcji roli maja duze
zastosowanie w analizie problematyki facylitacji i konfliktéw miedzy praca
a innymi aspektami zycia jednostki.

Katz i Kahn zwrocili uwage, ze o efektywnosci pracownika beda $wiadczy-
ty dwie rzeczy - po pierwsze, spelnianie oczekiwan okreslonych przez role,
a po drugie, spontaniczne wychodzenie poza te oczekiwania. Welbourne i in.
(1998) oraz Van Dyne i in. (1995) zaadaptowali ten postulat i zaproponowali
modele efektywnosci zawodowej ztozone z dwdch komponentéw. Pierwszy
to zachowania wynikajace bezposrednio z roli zawodowej i okreslane przez
nig, nazywane zachowaniami z obrebu roli (in-role behaviors). Druga grupa
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zachowan to te, ktore maja na celu przyczynienie si¢ do korzysci organizacji,
sa dobrowolne, intencjonalne, ale wykraczajg poza oczekiwania przypisane
osobie przez jej role zawodowg (extra-role).

2.4.1 Teoria Welbourne

Pierwszym reprezentatywnym przykladem rozwiniecia koncepcji Katza
i Kahna jest teoria Welbourne i in. (1998). Rozumieli oni role zawodows jako
pozycje, ktdra jednostka zajmuje w obrebie spolecznej ramy funkcjonowania.
Wazng obserwacja bylo zwrdcenie przez nich uwagi, ze nie tylko organiza-
cja, lecz takze do pewnego stopnia sam pracownik lub sama pracowniczka
ksztaltuje swoja role zawodowa. Dzieje si¢ tak, poniewaz charakterystyki tej
osoby okreslaja oczekiwania stanowiace o roli zawodowej. Welbourne i wspot-
pracownicy zwrdcili tez uwage na zjawisko waznosci roli dla osoby, ktora
ja pelni. Wedtug nich podczas gdy teoria roli ttumaczy, dlaczego efektywnos¢
powinna by¢ konstruktem zlozonym, teoria tozsamo$ci miata pomdc bada-
czom okresli¢, jak rola zawodowa wplywa na zachowanie pracownika. Wel-
bourne i in. stwierdzili, ze nie samo istnienie roli zawodowej, ale jej wazno$é
dla jednostki bedzie determinowata zachowania tej osoby.

Wedlug Welbourne mozna wyréznié pie¢ roli zawodowych. Pracownik
lub pracowniczka moga wykazywac sie efektywno$ciag w kazdej z tych rél.
Pierwsza z nich to rola pracy, ktorej przejawy sa widoczne w ilosci, jakosci
i doktadnosci pracy cztowieka. Kolejna rola, organizacyjna, okresla zachowa-
nia wykraczajace poza obowigzki pracownika. Dalsze role to kolejno: kariery,
innowatorska oraz zespotowa. Co wazne, Welbourne dostarczyta empirycz-
nych dowodéw na odrebnos¢ tych pieciu skupisk oczekiwan.

2.4.2 Teoria Griffina

Griffin i in. (2007) twierdzili, ze rola zawodowa okre$la szeroki zbidr
odpowiedzialno$ci, jaki niesie za soba zatrudnienie pracownika. Autorzy
ci przekonywali, Ze to rola zawodowa okresla, ktore zachowania pracownika
sa warto$ciowe i cenione przez organizacje. Podkreslali, Ze rola jest do pewne-
go stopnia niezalezna od pojedynczej organizacji, to znaczy moze mie¢ wspol-
ne elementy dzielone przez przedstawicieli calego zawodu. Jednak nie mozna
analizowac tej roli, a co za tym idzie, efektywnosci zawodowej, w oderwa-
niu od kontekstu jej wystepowania. Kontekst ten (np. panujace w organizacji
przekonania) jest bowiem réwniez odpowiedzialny za okreslanie oczekiwan
zawartych w roli.
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Griffin wyrdznit trzy poziomy wspoétzaleznosci, na ktérych mozna ana-
lizowa¢ efektywno$c i role zawodowa, tj. indywidualny, zespotowy i organi-
zacyjny. Przedstawil takze trzy stopnie niepewnoéci, ktére mozna przypisaé
zachowaniom okres§lonym przez role, dzielac je na zachowania biegto$ciowe,
adaptacyjne i proaktywne. W efekcie, poprzez skrzyzowanie tych podziatéw,
zaproponowal on wyodrebnienie dziewigciu rol, ktore moze przyjmowac czlo-
wiek w pracy (np. indywidualna role zwiazang z biegloscia lub organizacyjna
role zwigzang z proaktywnoscig). Griffin i in. wykazali, ze sami pracownicy
dobrze rozumiejg oba rodzaje wymiaréw (pewno$¢ i wspolzalezno$¢) oraz
potrafig je rozréznia¢ podczas opisu postepowania w pracy, a takze ze obie
te grupy dziatan sa determinowane przez rézne charakterystyki.

2.4.3 Analiza propozycji teoretycznych

Jak w przypadku wszystkich poprzednich grup tematycznych, mozna
wskaza¢ mocne i stabe strony teorii efektywnosci opartych na koncepcji rol
zawodowych. Waznym, pozytywnym akcentem tych teorii jest to, ze ich auto-
rzy przedstawiali swoje propozycje teoretyczne, majac na celu wypracowanie
spojnego i uniwersalnego modelu efektywnosci. Drugim waznym elementem
tych teorii jest zwrdcenie uwagi na znaczenie kontekstu, w ktérym pracownik
wykazuje si¢ efektywnoscia (réwniez tego bardzo szerokiego, np. spotecznego).
Twércy modeli zaréwno czynnikowych, jak i wymiarowych podkreslali, ze opi-
sywane przez nich wymiary lub czynniki sa do pewnego stopnia uniwersalne
zawodowo, jednak ich konkretny charakter badz szczegétowa struktura beda
zalezne od specyfiki wykonywanej pracy. Jednak to autorzy i autorki odwo-
tujacy sie do teorii Katza i Kahna pisali wprost, ze rola zawodowa nie moze
istnie¢ bez kontekstu, np. organizacji lub grupy zawodowej. Co za tym idzie,
samo zagadnienie efektywnos$ci rowniez nie moze by¢ analizowane bez niego.

Najpowazniejszym zarzutem wobec modeli efektywno$ci opartych na teo-
rii roli zawodowej jest ich odrebnos¢ i odréznienie od modelu wymiarowe-
go. Mimo stosowania odmiennego jezyka, konsekwentnie wspieranego teoria,
propozycje Welbourne, Griffina i Van Dyne trudno jednoznacznie odrdz-
ni¢ od teorii Motowidlo. Definicja zachowan wynikajacych z roli zawodowej
odpowiada w rzeczywisto$ci definicji efektywnosci zadaniowej. Z kolei zacho-
wania wykraczajace poza role mozna w ogromnej czeéci dopasowac do opisu
wymiaru relacyjnego. Van Dyne i in. (1995), przedstawiajac charakterystyke
zachowan wykraczajacych poza role, odwotali sie do tych samych zachowan,
ktére Motowidlo wraz ze wspolpracownikami opisywal w ramach definicji
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relacyjnej efektywnosci pracownika (Borman i Motowidlo, 1993; Motowidlo
iin., 1997; Motowidlo i Van Scotter, 1994). Sama Demerouti stosowata pojecie
zachowan wykraczajacych poza role oraz kontekstowych zamiennie (Demer-
outi i Cropanzano, 2010, s. 148; Demerouti i in., 2014). Réwniez propozy-
cje wymiaru efektywno$ci proaktywnej mozna z powodzeniem odnie$¢ do
ogodlnej definicji zachowan wychodzacych poza role, dostarczonej przez Wel-
bourne. Trzeba jednak podkresli¢, ze oparcie podziatu obu grup zachowan na
dynamicznym i osadzonym w kontekscie zawodowym konstrukcie, jakim jest
rola zawodowa, zamiast na formalnym i statycznym dokumencie opisu stano-
wiska pracy, jest dziataniem uzasadnionym merytorycznie oraz praktycznie.

Wydaje sig, ze postulat twdrcow tych teorii dotyczacy checi uproszczenia
obecnych propozycji i zwiekszenia ich spdjnoéci réwniez nie zostat spelnio-
ny. Uproszczenie struktury efektywnos$ci do dwoch elementéw zwigzanych
z rolg moze by¢ nadmierne. W opinii niektérych badaczy opisy rol zawie-
raja liste zbyt wielu zadan, ktore s3 ze soba czesto niewystarczajgco powia-
zane (Varela i Landis, 2010). Przykladowo, Tett i in. (2000) zaprezentowali
opis menedzerskiej roli zawodowej, uwzgledniajacy ponad 50 réznych zacho-
wan (m.in. podejmowanie decyzji, ustalanie celéw, planowanie, budowanie
zespolow, przejawianie inicjatywy, polityczna przenikliwo$¢, przejawianie
wspolczucia, lojalnosé, tolerancyjnosé, adaptowanie sie, rezyliencja, stucha-
nie, udzielanie informacji zwrotnej, wzbogacanie pracy i inne). Dodatkowo
prace po$wiecone zachowaniom wykraczajacym poza role zawodowa bory-
kaja si¢ z tymi samymi problemami, co opracowania po$wiecone wymiaro-
wi relacyjnemu. Na przyklad Van Dyne i in. (1995) przeprowadzili dyskusje
majacg na celu wylaczenie konstruktu ,,prospotecznych zachowan organiza-
cyjnych” z zakresu tre§ciowego zachowan spoza roli zawodowej, podczas gdy
w opinii innych autoréw powinny one by¢ uwzglednione w tej grupie (Davila
i Finkelstein, 2013; Lee, 1995). W rezultacie efektywnos¢ poza rolg zawodowsa
moze by¢ réwnie niespojnym konstruktem co wymiar kontekstowy efektyw-
nosci. Sytuacji tej probowali zaradzi¢ np. Van Dyne i in., dzielac zachowania
wykraczajace poza role zawodowa na podstawie dwoch niezaleznych wymia-
réw, tj. afiliacji i podwazania oraz promogji i zabraniania.

Ostatnig kwestig problemowa jest niewystarczajace wsparcie dla teorii
rél zawodowych w danych empirycznych. Autorzy samych modeli dostar-
czali zwykle wynikéw badan potwierdzajacych swoje zalozenia, ale badania
te rzadko byly prowadzone na zréznicowanych i duzych prébach. Tymcza-
sem Varela i Landis (2010) wykazali, ze teoria efektywno$ci oparta na rolach
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nie objasniala wystarczajaco wynikéw badan z udzialem przedstawicieli roz-
nych grup zawodowych. Na podstawie analizy wlasnych wynikéw stwierdzili,
ze model bazujacy na podziale na zachowania wynikajace z roli i wykraczajace
poza role charakteryzowat si¢ gorszymi wskaznikami dopasowania do danych
niz alternatywne modele, uwzgledniajace wieksza liczbe elementéw. Niedo-
pasowanie wynikéw mozna wyjasnia¢ niewystarczajacym opisem struktury
efektywnosci wykraczajacej poza role zawodowa, problemem analogicznym
do tego zasygnalizowanego w zwiazku z wymiarem kontekstualnym. Dodat-
kowo opisany problem wydaje si¢ niemozliwy do rozwigzania ze wzgledu na
ramy teoretyczne tych modeli. O ile modele wymiarowe ze swej natury ofe-
rujg badaczom i badaczkom mozliwo$¢ poszukiwania dalszych wymiaréw
opisujgcych konstrukt efektywnosci, o tyle teoria roli dopuszcza tylko dwa
aspekty — zwiazane z rola i wykraczajace poza nig.

2.5 PODSUMOWANIE DYSKUSJI
NAD MODELAMI EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J

Przedstawione zostaly cztery grupy tematyczne, zbierajace propozy-
cje modeli teoretycznych ze wzgledu na podobienstwo ich tresci i metody
opracowania, to jest modele racjonalne, modele czynnikowe (empiryczne),
modele wymiarowe (empiryczno-teoretyczne) i modele oparte na teorii roli
zawodowej (réwniez empiryczno-teoretyczne). Dwie pierwsze grupy maja
dzis$ raczej znaczenie historyczne niz faktyczny wplyw na prowadzone bada-
nia. Modelom z tych grup brakowato uniwersalnosci oraz spdjnosci trescio-
wej ze wzgledu na Iaczenie w ich ramach elementéw struktury efektywnosci
z predyktorami samego konstruktu. Z drugiej strony, nie mozna im odmo-
wic kilku zalet, m.in. zwrdcenia uwagi na ztozono$¢ konstruktu efektywnosci
i uwzglednianie w ramach struktury efektywnosci elementéw o bardzo zréz-
nicowanym charakterze. Modele wymiarowe odgrywaja do dzi$ wazna role
w obszarze badan poswieconych efektywnosci. Opisuja one latentng, ztozo-
ng strukture efektywno$ci zawodowej, na ktorg sktadajg si¢ rézne wymiary,
przede wszystkim zadaniowy i relacyjny oraz kontrproduktywny i proak-
tywny. Wedlug zalozen tych modeli same wymiary sa uniwersalne i wyste-
puja niezaleznie od kontekstu zawodowego, jednak poszczegélne skladowe
wymiaru mogg sie roézni¢ w zaleznosci od konkretnej analizowanej organi-
zacji lub zawodu. Modele te oferuja wystarczajaca uniwersalno$¢, aby uzy-
wa¢ ich jako ram teoretycznych w badaniach po$wieconych réznym grupom
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zawodowym i organizacjom. Ich zalozenia potwierdzaja dane empiryczne.
Stabg strong modeli wymiarowych jest jednak odniesienie definicji wymiaréw
do opisu stanowiska pracy, co powoduje ryzyko niedopasowania do faktycz-
nego charakteru wykonywanych przez pracownikow zadan i zbytniej statycz-
nosci. Wéréd wad teorii z tej grupy mozna wskaza¢ takze niejasne lub zbyt
szerokie definicje, zwlaszcza w przypadku wymiaréw innych niz zadaniowy.
Modele oparte na koncepcji roli zawodowej opisuja strukture efektywnosci
na podstawie tego, czy zachowania i rezultaty zachowan pracownika wyni-
kaja z samej roli, czy moze wykraczaja poza ten zakres odpowiedzialnosci.
Autorzy i autorki tych modeli podkreslali znaczenie kontekstu zawodowe-
go w ksztaltowaniu sie roli zawodowej stanowigcej o efektywnosci. Nieste-
ty, koncepcje bazujace na teorii roli wydaja sie redundantne wobec modeli
wymiarowych. Niewystarczajace poparcie w danych ogranicza za$ ich uzy-
tecznoé¢ w badaniach.

Z analizy literatury wynika jednoznacznie, ze efektywno$¢ zawodowa
jest ztozonym konstruktem, na ktory skladajg si¢ rézne elementy (nazywa-
ne czynnikami, wymiarami lub elementami roli). Wystepowanie tych kom-
ponentéw jest uniwersalne i niezalezne od zawodu. Oznacza to, ze pewne
elementy efektywnosci zawodowej i relacyjnej beda wystepowaly zaréwno
w pracy kierowcy, radczyni prawnej, testerki oprogramowania, jak i psycho-
loga. Natomiast dokfadny charakter wybranego elementu, np. konkretnego
wymiaru, bedzie juz zalezal od analizowanego kontekstu zawodowego. Efek-
tywno$¢ zawodowa oraz elementy jej struktury sa wiec wielokomponentowe.
W zwigzku z tym zadne pojedyncze zachowanie ani rezultat nie mogg sta-
nowi¢ o calej efektywnosci lub o jej calym wymiarze (np. zadaniowym).
W kazdej z propozycji teoretycznych autorzy wyrédzniali element struktury
efektywnos$ci zawodowej zwigzany bezposrednio z samym faktem wykony-
wania zadan przydzielonych przez przetozonych, to znaczy z technicznym,
praktycznym aspektem wykonywania pracy (okreslonym przez opis stano-
wiska pracy, role lub indywidualny cel pracownika). Niezaleznie od obra-
nej metody opracowania swojego modelu wiekszo$¢ autoréw postulowata,
ze na strukture efektywnosci zawodowej sklada si¢ wlasnie element zada-
niowy oraz towarzyszaca mu cz¢$¢ efektywnosci zwigzana z wychodzeniem
poza zadania i oczekiwania. Dodatkowo cze$¢ autoréw oraz autorek pod-
kreslata réznice miedzy aspektem ilo$ciowym i jakosciowym efektywnosci.
Watek ten byl obecny w propozycjach racjonalnych, w modelu leksykalnym,
a takze w jednej z koncepcji wymiarowych.
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Przeglad literatury pozostawia kilka watpliwosci i nierozwigzanych kwe-
stii problemowych. Badacze oraz badaczki sg zgodni co do zlozonej struktury
efektywnosci i jej cze$ci zwigzanej bezposrednio z zadaniami. Jednak ,,poza-
zadaniowe” elementy efektywnos$ci pracownika lub pracowniczki pozostaja
przedmiotem Zywej i nierozstrzygnietej debaty. Ta kwestia wydaje sie szcze-
g6lnie powaznym problemem w przypadku wymiarowych modeli efektywno-
$ci. Opis pozazadaniowych wymiaréw sprawia wrazenie niewystarczajacego,
mimo coraz to nowszych propozycji autoréw i autorek. Charakterystyka struk-
tury efektywnos$ci pozazadaniowej sprawia wrazenie niespojnej, ze wzgledu
na liczne, konkurencyjne propozycje. Opis wymiaru relacyjnego ma bardzo
ogolny i niespecyficzny charakter, co skutkuje nadmierng inkluzywnoscia.
Prowadzi do ryzyka uwzglednienia dowolnego pozytywnie ocenianego zacho-
wania (lub jego rezultatu) jako elementu struktury efektywnosci zawodowej.
Dodatkowo propozycje opisu efektywnosci relacyjnej wydaja sie niewystar-
czajgco odpowiadac ogdlnie przyjetym definicjom konstruktu efektywnosci
zawodowej ogotem, co prowadzi do paradoksu. Nalezy wiec jeszcze raz pod-
kresli¢, ze definiowanie efektywnosci z pominieciem aspektu zadaniowego
lub wynikajacego z roli i w konsekwencji nieuwzglednianie go w badaniach
(np. przy jednoczesnym wykorzystaniu tylko miary OCB) jest dzialaniem
nieuzasadnionym oraz prowadzacym do znacznego ograniczenia trafnoéci
uzyskiwanych wynikow.

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, ze zaproponowana zintegrowana defi-
nicja efektywnosci odnoszaca si¢ do konstruktu indywidualnego celu zawo-
dowego pozostaje w zgodnosci z wymiarowymi modelami efektywno$ci
i koncepcjami opartymi na teorii roli zawodowej. Mozliwe jest bowiem wska-
zanie, czy konkretna osoba w danym momencie realizuje zadania wprost
wynikajace z celu i bezposrednio przyblizajace ja do jego realizacji (a wiec
odpowiadajace wymiarowi zadaniowemu badz okre$lone w obrebie roli zawo-
dowej), czy moze wykracza poza te zachowania, np. wspierajac swoich wspot-
pracownikow w zakresie ich wlasnych zadan i rél lub poszukujac nowych
sposobow realizacji swoich indywidualnych celéw w obliczu zmieniajacych
sie warunkow zewnetrznych. Przyjecie zintegrowanej definicji efektywnosci
zawodowej pozwala wigc na oparcie badan na uznanym i zweryfikowanym
modelu, przy jednoczesnej redukeji ograniczen tych teorii, np. odnoszenia
sie do wadliwego kryterium opisu stanowiska pracy.
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Doktadna analiza teoretyczna efektywnos$ci zawodowej, stanowiaca
przedmiot dwdch pierwszych rozdzialdw, jest elementem realizacji podej-
$cia opartego na kryterium opisanego przez Kaplana (2010). Aby w przyszlych
badaniach po$wigconych efektywnosci zawodowej mozliwe byto petne wdro-
zenie tego podejscia, konieczne jest przelozenie wyciagnietych wnioskéw teo-
retycznych na metodyke badan, to jest operacjonalizacj¢ i pomiar. Celem tego
rozdzialu jest przeglad najwazniejszych zagadnien zwigzanych z problematyka
pomiaru efektywnosci zawodowej, odniesienie tych informacji do wnioskéw
wyprowadzonych z analizy teoretycznej, a nastepnie wyciagniecie konkluzji
i przeksztalcenie ich w konkretne wskazoéwki oraz wytyczne badawcze. Poza
korzy$ciami praktycznymi przeprowadzenie dyskusji nad pomiarem efektyw-
noéci zdaje si¢ mie¢ rowniez warto$¢ merytoryczng samo w sobie - jak prze-
konuje Koopmans i in. (2011), o ile cze$¢ autordéw jest umiarkowanie zgodna
w kwestii wymiarowosci i struktury efektywnos$ci zawodowej, o tyle kwestia
jej pomiaru pozostaje tematem spornym i jest przedmiotem zywej dyskusji.

3.1 WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ

Zagadnienie pomiaru efektywnos$ci zawodowej sprowadza si¢ w istocie
do sposobu zebrania informacji o poziomie tego konstruktu, przejawianego
przez konkretng osobe w sprecyzowanej jednostce czasu, i przypisania mu
konkretnej wartosci liczbowej (Aguinis i in., 2001). Przypisanie to odbywa
sie na pewnej skali, a informacje o wartosci liczbowej s3 zbierane za pomoca
wskaznikéw. Wskaznik jest zatem krytycznym elementem procesu pomiaru.
W metodologii badan psychologicznych wskaznik jest rozumiany jako zdarze-
nie, ktdre samo w sobie nie wchodzi w zakres definicji konstruktu (zjawiska
lub cechy), ale pozwala na podjecie decyzji o wystapieniu lub intensywno-
$ci tego konstruktu (Brzezinski, 2011). Cechg konstytucyjng wskaznika jest
jego obserwowalnos¢, co moze go odréznia¢ od samego konstruktu (méwimy
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wtedy o wskazniku inferencyjnym). Definicja wskaznika zawiera wazne zalo-
zenie — mimo wystepowania zwigzku pozwalajacego na prowadzenie wnio-
skowania wskaznik i konstrukt nie s3 tym samym.

Przekladajac te wnioski na grunt tematyki efektywnos$ci zawodowej,
mozna powiedzie¢, ze wskazniki efektywno$ci bedg konkretnymi wynikami
pozwalajacymi uchwyci¢ réznice miedzy pracownikami i pracowniczka-
mi w ich efektywnosci (Austin i Villanova, 1992). Beda to majace krytycz-
ne znaczenie dla pomiaru probki szerszej domeny, jaka jest caly konstrukt
efektywnosci. Mozna tez dokona¢ rozréznienia obu opisywanych elementéw
w oparciu o podzial przedstawiony przez Czarnote-Bojarska (2010) - efek-
tywno$¢, jako konstrukt bazujacy na opisie funkcjonowania pracownika,
jest prezentowana na poziomie teoretycznym. Z kolei wskazniki tego opisu
funkcjonowania jako obserwowalne zdarzenia lub informacje sg opisane na
poziomie empirycznym. Poniewaz efektywno$¢ jest teoretycznym, abstrak-
cyjnym konstruktem, w dodatku o ztozonej strukturze, nie mozna wyrdzni¢
pojedynczego, fizycznego wskaznika i uzna¢ go za doktadne odzwierciedle-
nie wystapienia i nasilenia efektywnos$ci zawodowej (zob. Koopmans i in.,
2011; Viswesvaran, 2001). Oznacza to, ze poziom efektywnosci pracownika
bedzie si¢ objawial poprzez zréznicowane wskazniki, co ma krytyczne kon-
sekwencje dla procedury pomiaru.

W kolejnych czedciach tego rozdziatu przedstawione zostang gléwne typy
wskaznikow efektywnosci zawodowej wraz z oméwieniem ich podziatu. Prze-
prowadzone zostang krytyczna analiza i poréwnanie typow wskaznikow.
W celu unikniecia bledu wybiérczosci wskazniki efektywnosci zawodowej
zostang poréwnane systematycznie, w oparciu o kompleksowy zestaw kry-
teriéw, ktory zaproponowali Blum i Naylor (1968, za: Viswesvaran, 2001).
Analiza ta bedzie uwzgledniala nastepujace kryteria: stopien réznicowania
jednostek, praktycznos¢, akceptowalnose, rzetelno$é, kompleksowosé i traf-
nos¢ teoretyczna.

3.2 PODZIAL WSKAZNIKOW EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ

W literaturze wyrdznia si¢ tradycyjnie dwa gléwne rodzaje wskaznikow,
ktore dostarczajg informacji o poziomie efektywnosci zawodowej (Austin i Vil-
lanova, 1992; Koopmans i in., 2011; Viswesvaran, 2001). Opisana dychotomie
mozna dostrzec juz we wezesnych pracach poswieconych pomiarowi efektyw-
nosci pracownikéw, np. w ksigzce Hulla z 1928 r. Jednak wprost podzial ten
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zostal opisany dopiero przez Smitha w 1976 r. w rozdziale podrecznika do
psychologii przemystowej i organizacyjnej. W swojej pracy Smith zastanawiat
sie, czy bardziej warto$ciowych informacji o efektywnos$ci pracownika dostar-
cza obserwacja jego zachowan czy zapis rezultatow tych dziatan, nazywajac
te dwie grupy odpowiednio migkkimi i twardymi kryteriami. Widoczne jest
tu odniesienie do sporu wokét definiowania efektywnosci poprzez zachowania
pracownika lub rezultaty tych zachowan. Podziat konstruktu efektywnosci na
dwa aspekty, behawioralny i wynikowy, wydaje sie etiologiczny dla podziatu
kryteriéw pomiaru efektywnosci na subiektywne oraz obiektywne. Ma to swo-
je odzwierciedlenie w definicjach kryteriow, ktére mozna przyporzadkowacé
do kazdej z dwoch grup. Ronan i Prien (za: Austin i Villanova, 1992) pisali,
ze kryteria efektywnosci nalezy okresla¢ jako pomiar behawioralnej manifesta-
cji efektywnosci pracownika. Z kolei Schneier i Beatty (1979) pisali juz wprost,
ze za wskaznik efektywnosci pracownika nalezy uzna¢ ewaluacje zachowania
tej osoby w miejscu pracy. Inni autorzy starali si¢ zdefiniowaé wskaznik efek-
tywnosci pracownika w odniesieniu do bardziej obiektywnych i liczbowych
standardow. Brogden i Taylor (1950) sugerowali, aby warto$¢ efektywnosci
wyraza¢ na skali monetarnej, w oparciu o szereg wyliczen szacujacych korzys¢,
jaka z pracy konkretnej osoby odnosi organizacja. Cook (2005), w podrecz-
niku poswieconym selekcji personelu, omawiat trafno$¢ metod i narzedzi
rekrutacyjnych poprzez systematyczne sprawdzanie, jak ich wyniki wigzaty
sie z obiektywnymi, liczbowymi wskaznikami organizacyjnymi, takimi jak
np. wielko$¢ sprzedazy czy tzw. kryteria personalne (liczba awansow, wyroz-
nien, nagan itp.). Aguinis i in. (2001) pisali wprost, ze efektem pomiaru i sto-
sowania wskaznikow powinno by¢ minimalizowanie obecno$ci subiektywnej
oceny w komunikacji naukowej. Takie sformulowanie wskazuje na ograniczo-
ng uzyteczno$¢ wskaznikow efektywnosci opartych na subiektywnych sadach.
Jednak wnioskowanie, ze kryteria obiektywne sa pod kazdym wzgledem lep-
sze od tych subiektywnych, mogloby by¢ zbytnim upraszczaniem sytuacji

* Przez lata badan nad wskaznikami efektywnosci zaproponowano oczywiscie sze-
reg innych propozycji i podziatéw. Przykladem takiej propozycji jest koncepcja Thorndi-
ke’a (1949), ktory podzielil wskazniki omawianego konstruktu na takie, ktére dostarczaja
informacji o poziomie efektywnos$ci pracownika w konkretnym, pojedynczym punkcie
czasu, w pewnym dluzszym okresie lub na przestrzeni calej kariery zawodowej pracowni-
ka. W opinii Austina i Villanovy (1992) obserwacja Thorndike’a miata kluczowe znaczenie
dla badan nad efektywnoscia i byla jednym z najwazniejszych odkry¢ dwczesnego okresu.
Propozycja ta ma jednak wigksze znaczenie w przypadku badan podtuznych.
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3.2.1 Subiektywne wskazniki efektywnosci zawodowej

Subiektywne wskazniki efektywnosci pracownika opierajg si¢ na sadach
wydanych przez druga osobe, najczesciej posiadajacg doktadng wiedze o kry-
teriach sukcesu obowigzujacych w danej pracy i celach pracownika, ktéry ja
wykonuje. Viswesvaran i Ones (2000) wskazuja, ze oprocz wiedzy na temat
pracy i celow pracownika wazne z punktu widzenia uzytecznosci subiek-
tywnych wskaznikow sg tez dwa inne czynniki, motywacja osoby wydajacej
ocene oraz mozliwo$¢ obserwowania przez te osobe samego wykonywania
pracy. Badania Rothsteina (1990), jak i nowsze wyniki dostarczone przez
MacLanea i in. (2019) wykazaly, ze szansa obserwacji jest czynnikiem maja-
cym silny wptyw na rzetelno$¢ informacji zbieranych poprzez oceny innych.
Ocenie za pomocg subiektywnych wskaznikéw moze podlegaé zaréwno
aspekt ilo$ciowy, jak i jako$ciowy wykonywanej pracy (Koopmans i in., 2011).
Jednak Cook (2005) zwraca uwagg, ze opieranie sie na sadach, ktére moga
by¢ ogdlne w swojej naturze, prowadzi do zbierania za pomocg subiektyw-
nych wskaznikéw informacji o raczej globalnym charakterze.

Techniki zbierania informacji z wykorzystaniem subiektywnych wskaz-
nikow. Subiektywne wskazniki przyjmuja najczesciej forme stopniowalnych
ocen lub poréwnan i rankingéw. Innymi stowy, pracownik lub pracownicz-
ka s3 oceniani przez inng osobe indywidualnie badz poprzez odniesienie do
swoich wspotpracownikéw. Do zbierania informacji majacych charakter stop-
niowalnych ocen wykorzystuje si¢ szereg narzedzi, w tym:

o skale szacunkowe uwzgledniajace jedno lub wiele pytan odnoszacych
sie do oceny réznych aspektow efektywnosci, wraz z réznymi formata-
mi umozliwiajacymi dokonanie ocen, np. skalami graficznymi lub nume-
rycznymi;

« skale specyficznych przyktadow (Specific Instance Spaces), za pomo-
cg ktoérych osoba oceniajgca poréwnuje efektywno$¢é ocenianego pra-
cownika z opisami kolejnych, stopniowalnych standardéw zachowania
(np. wybitnego, ponadprzecietnego, przecietnego i nieefektywnego
sprzedawcy);

o skale behawioralne (Behaviorally Anchored Rating Scales), uwzgledniaja-
ce opis obserwowalnych i stopniowalnych wskaznikéw behawioralnych,
czesto zorganizowanych w formie macierzy (z wskaznikami efektywnosci
w wierszach i ich kolejnymi stopniami oceny w kolumnach);
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o behawioralne skale obserwacyjne (Behavioral Observation Scales) oraz
checklisty, czyli metody zawierajace liste pojedynczych, obserwowalnych
zachowan, za pomoca ktorych osoba oceniajaca moze sprawdzi¢ fakt oraz
czesto$¢ przejawiania przez ocenianego pracownika konkretnych dziatan;

« incydenty krytyczne, czyli jakosciowy opis zachowan pracownikéw oraz
podejmowanych przez nich decyzji w sytuacjach majacych istotne zna-
czenie dla poziomu ich efektywnosci.

Tymczasem do zbierania informacji opartych na serii poréwnan inter-
personalnych mozna wykorzysta¢ m.in.:

« pordwnania parami, w ktérych dokonuje si¢ poréwnania kazdego pracow-
nika i kazdej pracowniczki w parze, za kazdym razem decydujac, ktéra
z dwoch poréwnywanych oséb jest bardziej efektywna w realizacji swo-
ich zadan;

« rankingi, to znaczy metody polegajace na okresleniu kolejno$ci pracow-
nikéw wedlug kryterium ich efektywnosci;

» metody oparte na wymuszonej dystrybucji, czyli techniki polegajace na
przyporzadkowaniu pracownikéw do kolejnych stopniowalnych kate-
gorii efektywnosci (od najmniejszej do najwiekszej), jednak w taki spo-
sob, aby tylko okreslona czg¢s$¢ z nich mogla otrzymac konkretng ocene
(np. tylko 10% ocenianych os6b moze uzyska¢ relatywnie najwyzsza oce-
ne; Flanagan, 1954; Koppes, 2014; Muchinsky i Howes, 2019; Riggio, 2012;
P. Smith i Kendall, 1963).

Niestety, metody poréwnawcze ze wzgledu na swoja specyfike i sposéb
konstrukgji posiadaja ograniczong uzyteczno$¢. Poréwnanie wartosci rankin-
gowych opracowanych w dwdch réznych grupach pracownikéw jest bowiem
niemozliwe (Viswesvaran, 2001) i nie przynosi niemal zadnych informacji
przydatnych dla badan lub praktyki zarzadzania efektywnoscig.

Zrédta pozyskiwania subiektywnych wskaznikéw. Podziat subiektywnych
wskaznikéw mozna przedstawi¢ w innym ujeciu, to znaczy z perspektywy
zrodta pochodzenia ocen. Najpowszechniej stosowanym rodzajem subiek-
tywnych wskaznikéw efektywnosci jest ponad wszelka watpliwos¢ ocena
przetozonego. Popularno$¢ tego wskaznika jest stala. Cook (2005) przyta-
cza opracowania Critesa z 1969 r. oraz Lenta i in. z 1971 r., ktére wykazaly,
ze 60% badan zwigzanych z zagadnieniem selekeji personelu uwzgledniato
oceng przelozonego jako wskaznik efektywnosci. Sytuacja wygladata podobnie
w kolejnych dekadach (Nathan i Alexander, 1988; Viswesvaran, 2001). Czgsto
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ocena przelozonego jest wrecz utozsamiana oraz uznawana za rOwnoznacz-
ng z pojeciem efektywnosci zawodowej. Ta praktyka jest widoczna zwlasz-
cza w pracach Huntera i Schmidta, ktérzy np. opisywali przyczynowy model
wplywu zdolno$ci poznawczych na efektywnos¢ zdefiniowang (nie zopera-
cjonalizowang) jako wynik oceny przelozonego (zob. Hunter, 1986; Hunter
iin., 2000). Oczywiscie, jest to podejscie zbyt uproszczone i btedne. Nie-
mozliwe jest utozsamianie empirycznego pojecia wskaznika z teoretycznym
pojeciem efektywnosci. Niemniej jednak stosowanie tej miary zdominowato
praktyke badan nad efektywnoscia zawodowa prawdopodobnie ze wzgledu
na swoj niski koszt, fatwos¢ i szybkos¢ w pozyskaniu oraz znajomos¢ takiej
formy ewaluacji pracy w organizacjach (Wilmot i in., 2014).

Kolejnymi, mniej popularnymi typami subiektywnych wskaznikow,
s3 ocena pracy wydawana przez wspotpracownikéw ocenianej osoby lub bez-
posrednia samoocena wydawana przez samego pracownika. Niestety, wyni-
ki ocen dokonywanych przez samego pracownika cechuje znacznie wigksza
poblazliwos¢, to znaczy sa one systematycznie wyzsze od ocen wydawanych
przez przetozonych. Prawidtowos¢ te wykazaly liczne metaanalizy (Conway
i Huffcutt, 1997; Harris i Schaubroeck, 1988; Heidemeier, 2005; Jawahar i Wil-
liams, 1997). Bernardin i in. (1998) uwazali, ze powodem pobtazliwosci jest
rdznica w zakresie ocenianych zachowan. Dokonujac samooceny, pracow-
nicy maja tendencje bra¢ pod uwage wylacznie te aspekty ich pracy, ktore
moga kontrolowac. Z kolei inne osoby podczas wydawania sadéw na temat
czyjej$ efektywnosci oceniajg szerszy zakres zachowan i wynikéw, w tym row-
niez te wykraczajace poza kontrole ocenianej osoby. Zjawisko poblazliwosci
samoocen nie dotyczy jednak wszystkich przypadkow. Jest zalezne od kultu-
ry, w ktérej dokonywana jest ocena pracy. Pracownicy i pracowniczki ze Sta-
néw Zjednoczonych, Chin lub Indii maja tendencje do przyznawania sobie
wyzszych ocen dotyczacych ich wlasnej efektywnosci w poréwnaniu z oce-
nami wydawanymi przez ich przetozonych. Jednakze w badaniach wykony-
wanych w Japonii, Korei i Tajwanie obecne jest przeciwne zjawisko, tzn.
nadmierna skromno$¢ samoocen (Barron i Sackett, 2008). Dodatkowo wyniki
badania Meyera (1980) moga sugerowat, ze zjawisko poblazliwosci jest szcze-
golnie silne podczas samooceny efektywnosci opartej na poréwnaniu swo-
ich wynikéw z wynikami innych oséb. Zastosowanie pewnego obiektywnego
standardu (zamiast rankingowego) mogloby wiec zmniejszy¢ ten niepoza-
dany efekt. Wobec oceny wspdtpracownikéw i samooceny podnosi sie tak-
ze zarzut niskiego lub co najwyzej umiarkowanego zwigzku z ocenami pracy
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wydawanymi przez przetozonych. Problem ten przeanalizowali doktadnie
Viswesvaran i in. (2002) oraz Facteau i Craig (2001). Sprawdzajac wspdtczyn-
niki korelacji miedzy wszystkimi wymienionymi miarami po uwzglednieniu
ich niskiej rzetelnosci oraz wykorzystujac konfirmacyjng analize czynnikowsa,
doszli do wniosku, ze zwigzki miedzy ocenami pracy wydawanymi przez rdz-
ne osoby s3 jednak na tyle silne, aby uznac je za miare tego samego konstruk-
tu. Istnieja tez sposoby zwiekszania zgodnosci ocen efektywnosci wydawanych
przez samych zainteresowanych i ich przetozonych, np. wykorzystywanie
przy samoocenach jasnych standardéw dla wydawanych sadéw lub przeko-
nanie pracownikéw oceniajacych wiasng prace, ze ich przelozeni dysponuja
obiektywnymi informacjami o poziomie wykonywanej pracy (zob. Aamodt,
2016). Trzeba jednak wskazac istotng zalete samoocen efektywnosci i ocen
wspotpracownikow. Na jakos¢ informacji pozyskanych za pomocg subiek-
tywnych wskaznikéw wplywa mozliwo$¢ osoby wydajacej oceng do obserwa-
cji ocenianego procesu pracy. Przelozeni nie maja mozliwosci do tak czestej
i dokfadnej obserwacji pracy danej osoby, jak jej wspotpracownicy. Co wig-
cej, nikt nie ma tak dobrej wiedzy o wykonanej pracy, wszystkich podjetych
dziataniach i ich rezultatach, a takze nakladzie i wysitku zwigzanym z wyko-
naniem tej pracy i trudnosciami wystepujacymi podczas niej, jak wlasnie sam
zainteresowany pracownik (Conway i Huffcutt, 1997; Demerouti i in., 2014;
Harris i Schaubroeck, 1988; Lance i in., 1992; Viswesvaran i Ones, 2000).
By¢ moze wlasnie dlatego samooceny efektywno$ci w poréwnaniu z ocena-
mi przetozonych sa w mniejszym stopniu dotkniete btedem halo (Thornton,
1980). Pomimo tego wielu autoréw poddaje kryteria oparte na samoocenie
szczegblnie ostrej krytyce, czesto uznajac je za wadliwe w takim stopniu, kto-
ry nie pozwala na ich stosowanie w praktyce i badaniach (zob. Dunning i in.,
2004). W rezultacie miary te s3 czesto wylaczane z badan i systematycznych
przegladéw poswieconych efektywnosci zawodowej. Obroncy tych wskazni-
kéw zwracajg jednak uwage, Ze pomimo stabych zwiazkéw z innymi miarami
efektywnoéci wyniki samoocen nie wykazujg innego wzorca tych zwigzkow,
co przemawia na ich korzys¢ (Campbell i Wiernik, 2015).

Poza ocenami wydawanymi przez innych, badz samego pracownika, cze$é
badaczy uznaje za wskaznik efektywnosci tzw. probki pracy, czyli oceny efek-
tywnosci dokonywane przez eksperta na podstawie obserwacji specjalnie
zaprojektowanego testu lub symulacji polegajacych na realizacji zadania zawo-
dowego przez pracownika (Cook, 2005). Uznanie probek pracy za wskaz-
nik konkretnie efektywno$ci zawodowej budzi jednak szereg watpliwosci.



74 3 Pomiar efektywnosci zawodowe;j

Probki pracy sg z zalozenia sztuczng dla pracownika sytuacja i moga stanowi¢
malo reprezentatywny przyktad catosci wykonywanych przez niego obowigz-
kéw. Miary te moga dostarczaé informacji raczej o zdolno$ci pracownika do
wykonania pracy na pewnym poziomie niz o faktycznym poziomie badanego
konstruktu (Campbell i Wiernik, 2015). Tym bardziej ze pracownik poddawa-
ny tak bezposredniej i wyodrebnionej z codziennej rutyny ocenie moze mie¢
tendencje do pracy na poziomie, na ktérym regularnie nie wykonuje swo-
ich obowigzkéw. Prawdopodobnie wazniejszym zarzutem jest fakt, ze probki
pracy z zalozenia nie dostarczajg informacji o calosci badanego konstruk-
tu. Majac na uwadze te wazne ograniczenia, wylaczono je z dalszej analizy.

3.2.2 Obiektywne wskazniki efektywnosci

Druga grupe wskaznikow dostarczajacych informacji o poziomie efektyw-
nosci konkretnego pracownika charakteryzuje bardziej obiektywna natura.
Przyczyna ich uczciwosci ma by¢ brak obcigzenia pogladami osoby wydaja-
cej ocene pracy (Levy, 2017). Wskazniki te dzieli si¢ tradycyjnie na dwie pod-
grupy, zaproponowane poczatkowo przez Schmidta (1980, za: Viswesvaran,
2001), to jest bezposrednie miary oraz dane personalne. Bezposrednie mia-
ry, nazywane tez cz¢sto wynikami pracy, wyrazane sg w liczbach i wymier-
nych jednostkach, oddajacych ilos¢ wyprodukowanych débr czy wykonanych
dziatan (Koopmans i in., 2011). Przykltadami takich miar dopasowanych do
wybranych kontekstow zawodowych beda np. liczba napisanych linii kodu
lub tekstu, liczba wycietych drzew, liczba wprowadzonych do systemu faktur,
czas produkcji pojedynczego przedmiotu, wolumen sprzedazy itp. Alterna-
tywnie moga one okresla¢, jaki procent catkowitej produkeji organizacji (lub
innych mierzalnych efektéw) mozna przypisa¢ konkretnemu pracownikowi
(Kahya, 2009), badz oddawac oceng jako$ci pracy wybranej osoby - np. licz-
be popetnionych bledow lub ilo§¢ materiatéw straconych w trakcie produk-
cji (Viswesvaran, 2001).

Dane personalne nie przedstawiajg natomiast samych informacji o ilo$ci
czy jakosci wykonywanej pracy, ale bazujg na nich i pozwalaja o nich posred-
nio wnioskowa¢ (Viswesvaran, 2001). Dane personalne sg czesto przechowy-
wane w organizacjach i przetwarzane, np. przez dzialy HR. Uznawanie tych
miar za kryteria efektywnosci zawodowej opiera sie na zalozeniu, ze wyzszy
poziom efektywnosci pracownika lub pracowniczki owocuje lepszym prze-
biegiem kariery zawodowej tej osoby (Sonnentag i Frese, 2002). Konieczne
jest doprecyzowanie, ze takie wnioskowanie moze by¢ poprawne wylacznie
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na poziomie grupowym i moze nie by¢ prawdziwe w jednostkowych przy-
padkach. Przykladami wskaznikéw tego rodzaju sg informacje o liczbie
nagrod, wyrdznien, podwyzek, awanséw i promocji przyznanych danej oso-
bie, dtugosci zatrudnienia w danym miejscu, ale tez liczbie absencji i sp6znien
w okreslonym czasie, wypadkéw w miejscu pracy lub ztozonych na pracow-
nika skarg. Dane personalne sg niestety czgsto mylone albo mieszane z mia-
rami opartymi na wynikach pracy, co moze przyczynia¢ si¢ do niepochlebnej
opinii obiektywnych wskaznikéw wsrdd czesci badaczy (zob. np. Spector,
2017, s. 84).

Mozna wskazac jeszcze trzeci rodzaj obiektywnych kryteriéw efektyw-
nosci, mianowicie wysoko$¢ wynagrodzenia. Ten rodzaj wskaznikéw wzbu-
dza prawdopodobnie najwicksze kontrowersje. Warto$¢ takich wskaznikow
nie zawsze musi by¢ wyrazana jako nominalna wysoko$¢ wynagrodzenia,
czasem podejmowane sg proby odniesienia czy normalizacji tej wartosci,
aby lepiej oddawata indywidualny poziom efektywno$ci konkretnej osoby.
Przykladem jest odnoszenie wysokosci wynagrodzenia wybranego pracow-
nika do przecietnej wysoko$ci wynagrodzenia os6b o podobnym poziomie
doswiadczenia zawodowego i profilu demograficznym oraz zatrudnianych
w organizacjach o podobnej wielkosci. Wielu autoréw krytykuje uznawa-
nie wysoko$ci wynagrodzenia za miare efektywno$ci, wskazujac, ze warto$é
ta jest czgsto wspodlna dla 0sob o réznym poziomie wynikéw pracy w danej
organizacji oraz obcigzona licznymi specyficznymi czynnikami zaktdcajacy-
mi, zwigzanymi z problemem nieréwnoéci ptacowych. Jednak wyniki badan
pokazuja zwiazek wynagrodzenia z uznanymi miarami efektywnosci (zob.
Ferris i in., 2001; Grobelny, 2018). Trzeba réwniez przypomnie¢, ze wyna-
grodzenie bylo wprost wymieniane jako kryterium efektywnosci w licznych
modelach proponowanych np. przez Ponda, Thorndikea czy nawet Campbella
(Austin i Villanova, 1992), a wyrazanie efektywnosci na skali monetarnej
w badaniach prowadzonych przez psychologdw i psycholozki ma dtuga histo-
rie. Réwniez sam Motowidlo (2003, s. 39) wymienit wynagrodzenie jako jeden
ze wskaznikéw informujacych do pewnego stopnia o efektywnosci pracowni-
ka. Co najwazniejsze, wynagrodzenie mozna uznaé za kryterium efektywno-
$ci zawodowej na gruncie teoretycznym, podobnie jak w przypadku innych
obiektywnych wskaznikéw. Zastosowanie ma tu zalozenie méwiace o tym,
ze wyzszy poziom efektywnosci bedzie zasadniczo skutkowat dla pracowni-
kéw wyzszym poziomem wynagrodzenia, zwlaszcza w organizacjach wdraza-
jacych metodyke zarzadzania przez cele i podejécie pay for performance (zob.
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Durham i Bartol, 2015; Latham, 2015). Zasadno$¢ uznania wysokoséci wyna-
grodzenia jako wskaznika efektywnosci zawodowej mozna obroni¢ réwniez
na gruncie modelu przyciggania - selekcji — $cierania autorstwa Schneidera
(1987). Mozna przypuszczaé, ze do organizacji placacych swoim pracowni-
kom wigcej beda zglaszali sie kandydaci i kandydatki o wyzszym poziomie
efektywnosci. Ponadto jednym z podstawowych celéw wykorzystywania infor-
macji pochodzacych z systemdéw ocen pracowniczych jest ustalanie wysoko-
$ci wynagrodzenia. Informacja o wynagrodzeniu zawiera wiec w sobie dane
pochodzace z wykonanej przez organizacj¢ oceny pracy. Jak zauwaza Wer-
ner (1994), poniewaz systemy wynagrodzen w organizacjach sg szczegélnie
silnie zwigzane z efektywnoscig zadaniowa, omawiany wskaznik powinien
dostarcza¢ uzytecznych informacji zwlaszcza podczas oceny tego wymiaru.

Mimo wskazanych roznic w charakterystyce wszystkie typy obiektywnych
wskaznikow efektywnosci zawodowej taczy niestety jedna cecha. Jest nia nie-
cheé badaczy do wykorzystywania tych miar w swoich pracach. Jak zwraca-
ja uwage Rojon iin. (2015), jedynie w jednej trzeciej badan uwzglednionych
w systematycznym przegladzie efektywnosci autorzy wykorzystywali jej obiek-
tywne wskazniki. Wniosek o niedoborze badan wykorzystujacych obiektyw-
ne miary powtérzyl réwniez Cook (2005) w swoim podreczniku dotyczacym
selekcji personelu. Wérdd rekomendacji do dalszych badan wielokrotnie
wskazywal koniecznos¢ czestszego niz dotychczas wykorzystywania tego
typu kryteriow. Tak rzadkie stosowanie obiektywnych wskaznikow efektyw-
nosci w badaniach jest niepokojace z uwagi na ich liczne zalety, takie jak
tatwos¢ interpretacji, mozliwo$¢ bezposredniego powigzania z celami orga-
nizacji, wysoka dostepnos¢ (tzn. obecno$¢ w rejestrach organizacyjnych) oraz
znaczna poréwnywalnos¢ (w kontekscie miedzyosobowym i firmowym; Spec-
tor, 2017). Dla rzetelnoéci wywodu nalezy oczywiscie wskazaé ograniczenia
tych wskaznikéw, w tym znaczng specyficzno$¢ i skupienie na pojedynczych,
waskich aspektach pracy oraz mozliwg nieche¢ organizacji do przekazywania
informacji na ich temat. Wydaje si¢ jednak, ze wady te nie usprawiedliwiaja
tak rzadkiego stosowania miar wykonania pracy w badaniach.

3.3 POROWNANIE WSKAZNIKOW EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ

Opis obu gtéwnych grup wskaznikéw efektywnosci podkresla istotne roz-
nice miedzy tymi miarami. Jednak aby moc zidentyfikowa¢ ich zalety i ogra-
niczenia oraz rekomendacje miar pozwalajacych bada¢ efektywnos¢ rzetelnie
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i trafnie, konieczne jest ich systematyczne poréwnanie. W tym celu obie gru-
py zostang zestawione w oparciu o kryteria Bluma i Naylora.

3.3.1 Réznicowanie jednostek

Pierwszym z kryteriow jest zdolno$¢ wybranego wskaznika do réznico-
wania pracownikow ze wzgledu na ich faktyczna efektywno$é zawodowa.
Stopien, do ktérego wskazniki subiektywne pozwalajg na réznicowanie nate-
zenia konstruktu, zalezy w duzej mierze od skali, za pomoca ktdrej wydawa-
ne sg oceniajace sady, a doktadniej rzecz biorac, od rozpigtosci tej skali. Im
wigcej pozycji bedzie miata skala, tym wyzszy bedzie stopien réznicowania
jednostek. Niestety, nawet doswiadczonym ekspertom i sedziom kompetent-
nym moze przychodzic¢ z trudnoscia postugiwanie si¢ skalami szacunkowymi
o rozpieto$ci przekraczajacej zaledwie siedem stopni (Brzeziniska i Brzezin-
ski, 2011). Réznicowanie pracownikow duzej organizacji, np. zatrudniajacej
ok. kilkuset 0sdb, z wykorzystaniem siedmiopunktowe;j skali, moze przy-
nie$¢ do$¢ rozczarowujace rezultaty. Rozwigzaniem tego problemu mogto-
by by¢ wykorzystywanie serii szczegélowych ocen wydawanych na skalach
o mniejszej rozpietosci i integrowanie tych wynikéw, w celu uzyskania pod-
sumowujacych ocen pracy réznych oséb na ,,dtuzszej” skali. Niestety, jest
to bardzo niepopularna praktyka. Po podsumowaniu ponad 80 lat badan nad
efektywnoscig Austin i Villanova (1992) stwierdzili, ze az 85% z tych badan
wykorzystywalo jedynie pojedyncza ocene jako operacjonalizacje natezenia
efektywno$ci zawodowej pracownika. Mozliwo$¢ faktycznego réznicowa-
nia natezenia efektywnosci pracownikéw i pracowniczek nie jest wiec moc-
ng strong subiektywnych wskaznikow, jezeli sg stosowane jako pojedyncza,
zgeneralizowana ocena. A w znacznej wigkszosci tak wlasnie sa stosowane.

Waznym aspektem zdolno$ci wskaznikéw do réznicowania jednostek
jest rowniez poréwnywalnoé¢ uzyskiwanych wynikow. Nie mozna dokonaé
rzetelnego zréznicowania pracownikéw pod wzgledem poziomu ich efek-
tywnosci, jezeli informacje uzyskiwane z wykorzystaniem konkretnego wskaz-
nika nie beda poréwnywalne. Niestety, pordwnywalnos¢ ocen nie moze by¢
uznana za atut subiektywnych wskaznikéw. Na przyklad, rézni przetozeni,
nawet oceniajac prace dokladnie tej samej pracowniczki, moga wydawa¢
inne oceny. Roznice te beda wynikaly nie tylko z réznego wpltywu btedéw na
te same oceny czy roznej perspektywy obserwacyjnej (zob. Austin i Villanova,
1992; Demerouti i in., 2014), ale przede wszystkim z faktu postugiwania sie
przez obserwatoréw odmiennymi utajonymi (implicit) i osobistymi teoriami
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opisujacymi samg efektywnos¢ zawodowa (zob. Campbell i Wiernik, 2015).
Za przyczyne tego zjawiska nalezy uznac r6zng wage, jaka przelozeni przy-
wigzujg do kazdego z wymiaréw efektywnosci ocenianej osoby, kiedy wyda-
ja jedna zgeneralizowang oceng jej wynikéw. Podsumowujac, subiektywne
kryteria nie spelniaja w zadowalajacy sposdb kryterium réznicowania jedno-
stek, przynajmniej w formie, w ktdrej sg stosowane (Johnson, 2001; Orr i in.,
1989; Rotundo i Sackett, 2002).

Kryteriow obiektywnych nie mozna traktowaé calo$ciowo, jezeli chodzi
o kwestie roznicowania poziomu efektywnosci pracownikéw. O ile bowiem
miary produktywnosci oraz wysokos¢ wynagrodzenia moga spefniac to zada-
nie bardzo dobrze, o tyle dane personalne nie pozwalajg na wystarczajace roz-
nicowanie natezenia efektywnosci wérod réznych oséb. Powodem jest rozktad
wynikow zbieranych poprzez ten rodzaj wskaznikow. Zazwyczaj jest on silnie
lewoskos$ny, to znaczy niewiele 0sdb uzyskuje wyniki wysokie, a wiekszosé¢
analizowanej grupy osob - niskie lub wrecz zadne (Cook, 2005). Dodatko-
wym utrudnieniem jest kwestia perspektywy czasowej. Premie, nagrody i inne
sa przyznawane raczej w dtuzszych, np. rocznych odstepach, co uniemozli-
wia zréznicowanie na ich podstawie poziomu efektywnos$ci pracownikéw
w przypadku analizy krétszego okresu.

Zdolno$¢ do réznicowania natezenia efektywnosci pracownikéw nale-
zy jednak uzna¢ za mocna strone¢ informacji pozyskiwanych poprzez mia-
ry oparte na wynikach i wynagrodzeniu. Oba typy wskaznikéw sa wyrazane
na ilosciowych i iloczynowych skalach. Mozna wigc nie tylko poréwnywac
je poprzez stopniowalnos¢, lecz takze wskazywaé bezposrednio rzad wielko-
$ci réznicy miedzy wynikami dwdch réznych oséb. Istotne jest rowniez to,
ze poprzez odniesienie bezposrednich miar wynikéw pracy do zewnetrznych
norm mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wyniki zbierane w réznych
kontekstach (np. w réznych organizacjach) bedzie mozna ze sobg poréwnac.
Na przyklad, wysoko$¢ prowizji dwoch konsultantek sprzedazy z réznych
firm mozna odnie$¢ do $redniej wartosci tej prowizji w regionie lub branzy.
I wreszcie, jezeli zdarzytoby sie tak, ze rozklad wynikéw uzyskanych w ramach
zbierania informacji o bezposrednich miarach efektywnosci bytby niewystar-
czajacy do dokonania poréwnan, mozliwe jest zwiekszenie perspektywy cza-
sowej prowadzonej analizy. Pozwoli to uzyska¢ bardziej zréznicowane dane.
Nie jest to mozliwe w przypadku wskaznikéw subiektywnych. Wydanie przez
przelozonych ocen na pojedynczej skali, dotyczacych trzech miesiecy lub
trzech lat, bedzie dostarczato danych o tej samej rozpietosci. Z kolei proba
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zbierania czestszych ocen bedzie prowadzila do zwiekszenia zréznicowania,
ale nie wynikéw miedzyosobowych, a wewnatrzosobowych, i tym samym
zmniejszy sie rzetelno$¢ dokonywanego pomiaru. Podsumowujac, wybrane
miary obiektywne zapewniajg zaréwno wystarczajaca rozpieto$¢ skali zbie-
ranych danych, jak i ich wysoka poréwnywalnos¢.

3.3.2 Praktycznos¢

Sama praktyczno$¢ wskaznika nie powinna decydowac o uznaniu go
za dobra miare pewnego konstruktu na potrzeby badan naukowych. Jed-
nak badania nad efektywno$cig zawodowa majg bardzo silny wymiar prak-
tyczny i ze swojej natury wymagaja zaangazowania faktycznych organizacji
biznesowych. Zatem, stosowanie wskaznikéw uznawanych przez praktykow
biznesu oraz samych zainteresowanych pracownikéw za catkowicie nieprak-
tyczne mogloby mie¢ niekorzystny wplyw na prowadzone projekty badawcze.

Wiskazniki subiektywne uchodza w opinii wielu autoréw za bardzo prak-
tyczne. To wlasnie tatwos¢ i szybkos¢ zbierania informacji za ich pomoca
oraz idgce za tym niskie koszty takiego procesu sg wymieniane jako glow-
ne przyczyny ich popularnosci (Aguinis i in., 2001; Sonnentag i Frese, 2002).
Jednakze stosowanie innych miar opartych na sagdach niz samoocena jest
zwigzane z pewnymi utrudnieniami. Konieczne jest takie zaprojektowanie
procesu badawczego, ktore pozwoli w anonimowy sposob zebra¢ informacje
od dwdch grup uczestnikéw - pracownikéw oraz ich przetozonych, a nastep-
nie powigza¢ te dane ze sobg. Mozna to oczywiscie wykona¢, nadajac obu
grupom 0s6b zanonimizowane kody (ktérych powiazanie z danymi osobowy-
mi pozostanie znane tylko w organizacji biorgcej udzial w badaniu), ale taka
procedura zawsze stanowi pewne wyzwanie. Niezaprzeczalng zaleta subiek-
tywnych wskaznikéw jest ich oparcie na wiedzy eksperckiej, bardzo czesto
niedostepnej samym badaczom. Przetozeni proszeni o wydanie ocen pra-
cy swoich pracownikéw zwykle znajg bardzo dobrze ogélna specyfike bran-
zy, przecietny poziom efektywno$ci pracownikow w calej organizacji oraz
informacje o celach i stopniu ich realizacji przez konkretne osoby. Warun-
kiem przekazania tych danych jest jednak wysoka motywacja oséb ocenia-
jacych oraz ich zaangazowanie w proces pomiaru, co moze stanowi¢ pewne
wyzwanie dla badaczy i badaczek (Viswesvaran i in., 1996).

Stosowanie przez badaczy i badaczki obiektywnych wskaznikéw powin-
no by¢ jeszcze tatwiejsze i praktyczniejsze. Oczywiscie, wymaga to spelnie-
nia pewnych warunkéw wejsciowych. Najpowazniejszym wydaje si¢ gotowo$é
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organizacji do udostepnienia osobom trzecim danych, ktére bardzo czesto
uchodza za wyjatkowo wrazliwe. Dodatkowo, czgsto konieczne bedzie spet-
nienie formalnych wymogéw dotyczacych przetwarzania danych przez oso-
by spoza organizacji, regulowanych np. przez RODO. Warto zwroci¢ uwage,
ze firma nie musi przekazywaé osobom prowadzacym badania naukowe wraz-
liwych informacji o efektywnosci pracownikéw w pelnej formie. Na potrze-
by wigkszoéci badan poswieconych wynikom i zachowaniom pracownikéw
wystarczajace bedzie pozyskanie danych, ktorych rozklad oraz ranking jest
zgodny z wynikami pomiaru efektywnosci. Mozna zatem zasugerowac firmie
udostepniajgcej dane zakodowanie ich np. poprzez zamiane wartosci abso-
lutnych (np. wartosci lub wolumenu sprzedazy) na wartoéci znormalizowane
(tzn. przedstawione w jednostkach odchylenia standardowego na skali z) lub
procentowe (np. procent realizacji wyznaczonego pracownikowi KPI). W ten
sposob badacze beda mogli wykorzysta¢ dane do tworzenia modeli i pro-
wadzenia analiz statystycznych, bez pozyskiwania informacji stanowigcych
o przewadze konkurencyjnej firmy (np. wartosci konkretnych wyznaczanych
celéw w wybranym regionie). Jezeli badacze uzyskaja zgode na udostepnienie
danych dotyczacych obiektywnych wskaznikéw, ich wykorzystanie bedzie juz
sprawg wyjatkowo prosta. Jedng z cech definicyjnych miar obiektywnych jest
bowiem ich dostepnos¢ w organizacji. Sa one zazwyczaj zbierane i przecho-
wywane przez kierownictwo, dzialy personalne lub finansowe. Podsumowu-
jac, poza niewielkimi obostrzeniami oba rodzaje wskaznikéw mozna uzna¢
za praktyczne w stosowaniu na potrzeby badan naukowych.

3.3.3 Akceptowalnos¢

Akceptowalno$¢ miary jako operacjonalizacji pewnego konstruktu réw-
niez nie jest najwazniejszym wymogiem spo$réd wymienionych, jednak nie
mozna go poming¢. Zastosowanie w badaniu wskaznikow, ktore spetniaty-
by wszelkie wymogi formalne, jednak bylyby odrzucane przez spotecznosé
akademicka (z réznych wzgledéw, np. etycznych czy historycznych), skazy-
waloby takie badanie na wylaczenie z obiegu informacji naukowej. Z pew-
noscig natomiast badacze i badaczki sg zainteresowani przeciwnym efektem.
Nie mozna wigc zignorowa¢ tego, czy obierany w badaniu wskaznik zostat
lub moze zosta¢ zaakceptowany przez innych badaczy.

Ze wzgledu na powszechne stosowanie miary subiektywne z pewno-
$cig nie sg zagrozone brakiem akceptacji. Pewne obawy wzbudza stosowa-
nie samooceny, z uwagi na bardzo silng krytyke dotyczacg zdolnoéci samego
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pracownika do oceny wlasnych bieglo$ci czy osiagnie¢ (DeNisi i Shaw, 1977;
Levine iin., 1977; Mabe i West, 1982). Czesto przyczyny takiego stanu rzeczy
sg zwigzane z takimi czynnikami jak wysoka potrzeba osiagnie¢ czy potrze-
ba poprawy przekonan o samym sobie (zob. Demerouti i in., 2014; Griffin
iin., 2007). Ich wplyw na informacje pozostawiane przez pracownikéw i pra-
cowniczki na temat wlasnej efektywnosci bedzie silniejszy w rzeczywistym,
codziennym kontek$cie pracy, np. w sytuacji zbierania danych na potrzeby
faktycznych proceséw ocen okresowych lub rekrutacji. Sytuacja badan nauko-
wych, ze wzgledu na czestag anonimowos¢ oraz brak dostepu przetozonych
do danych pozostawianych przez osoby badane, moze ogranicza¢ dzialanie
tych czynnikéw. Niemniej jednak istniejg uzasadnione obawy co do stoso-
wania tego typu subiektywnych wskaznikéw.

W przypadku wskaznikéw obiektywnych nie mozna méwi¢ o konsensu-
sie badaczy. Jedni z najwazniejszych autoréw w calej dziedzinie badan nad
efektywnoécia, Motowidlo i Campbell, wielokrotnie w swoich pracach prze-
konywali, Ze miary zwigzane z rezultatami pracy nie moga stanowi¢ podsta-
wy do wnioskowania o poziomie efektywnosci pracownika lub pracowniczki.
Koronnym argumentem tych autoréw bylo twierdzenie, ze wyniki pracy nie
sa w pelni kontrolowane przez samych pracownikéw. Zasadnos¢ tego zato-
zenia zostala juz skrytykowana podczas prezentacji problemoéw definicyj-
nych dotyczacych efektywnosci. Watki dotyczace akceptowalnosci (a wrecz
potrzeby) stosowania obiektywnych miar mozna jednak znalez¢ w nowszych
opracowaniach. Liczni badacze i badaczki podkreslaja wrecz koniecznosé¢
wykorzystywania wspolcze$nie obiektywnych, ilosciowych miar w prowa-
dzonych badaniach (Cook, 2005; Grobelny, 2017; Nathan i Alexander, 1988;
Richardson i Norgate, 2015; Rojon i in., 2015; Stanhope i Surface, 2014).
Przyktadowo, Muchinsky (2019) w swojej liscie dziewieciu gtéwnych kry-
teriow efektywnosci zawodowej zawarl az sze§¢ miar obiektywnych (pro-
dukeja, sprzedaz, staz, absencje, liczba wypadkéw i kradziezy). Mozna wigc
zaryzykowac stwierdzenie, ze wspolczes$nie obiektywne wskazniki nie sg tyl-
ko akceptowane jako narzedzie w pracach badawczych, ale s3 w opinii wie-
lu autoréw wrecz wymagane. Dodatkowo wykorzystanie i interpretowanie
informacji pochodzacych z obiektywnych wskaznikow jest tez tatwiejsze do
zaakceptowania oraz preferowane przez praktykow zajmujacych sie zarzadza-
niem efektywnoscig. Twierdzenie to potwierdzaja wyniki wspdtpracy badaczy
i badaczek z biznesem. Na przyktad Wallace i in. (2009), rozwijajac narzedzia
do pomiaru efektywno$ci na potrzeby wlasnego badania, korzystali z pomocy
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praktykoéw i praktyczek zwigzanych z zarzadzaniem efektywnoscia. W rezulta-
cie treci tych narzedzi odnosity si¢ w duzym stopniu do obiektywnych wyni-
kow pracy, w tym ich aspektu ilosciowego i jakosciowego.

3.3.4 Rzetelnos¢

Kolejny podrozdziat dotyczy jednego z dwdch najwazniejszych kryteriow
wobec kazdego wskaznika, to jest rzetelnosci wyniku pomiaru. Rzetelnoé¢
to inaczej dokladnos$¢ pomiaru i stopieni, w jakim wynik uzyskany za pomo-
ca jakiego$ wskaznika jest zgodny z prawdziwym wynikiem przynaleznym
badanej osobie (Hornowska, 2001). Rzetelno$¢ informuje nas, w jakiej czgsci
wariancje wyniku otrzymanego za pomocg analizowanego wskaznika mozna
przypisaé faktycznej wariancji mierzonej cechy, a w jakiej nalezy ja przypi-
sa¢ wplywowi czynnikéw losowych (Brzezinski, 2011). Analizujac rzetelnosé
subiektywnych i obiektywnych wskaznikéw efektywnodci, trzeba skupic sie
na problemie powtarzalnosci ocen zebranych za pomoca obu tych narzedzi
oraz wplywu czynnikéw losowych na ich wyniki.

Powtarzalno$¢ ocen wydawanych przez przetozonych (lub innych form
subiektywnych wskaznikéw) pozostawia, delikatnie rzecz ujmujac, wiele
do Zyczenia. Po pierwsze, znany jest szereg czynnikéw zwigzanych z osoba
wydajacg ocene, obnizajacych te powtarzalno$é. Na przyklad poziom zdol-
noéci poznawczych, umiejetnos¢ postugiwania si¢ skalami czy wreszcie cechy
osobowosci oceniajacego (Kahya, 2009; Podsakoff i in., 1997). Po drugie,
dysponujemy konkretnymi informacjami pochodzacymi z metaanaliz, poka-
zujacymi skale problemu. W dziedzinie badan nad efektywnoscig za ztoty
standard przyjmuje si¢ uznawanie wartosci wskaznika zgodnosci przetozo-
nych wydajacych oceng jako 0,52 (to znaczy, ze zwigzek ocen dwdch prze-
tozonych oceniajacych efektywnos¢ jednej, tej samej osoby charakteryzuje
korelacja o wartosci jedynie 0,51). Dane te pochodzg z metaanalizy Viswes-
varana i in. (1996) i, poza opiniami pojedynczych badaczy (Murphy, 2008;
Murphy i Deshon, 2000), sa powszechnie akceptowane jako odzwierciedlenie
rzetelnosci subiektywnych miar efektywnosci oraz stosowane jako warto$¢
przyjmowana podczas korygowania wynikéw metaanaliz po§wigconych traf-
nosci predyktoréw (np. Schmidt i in., 2016). Jednakze znaczna grupa badaczy
nie moze zaakceptowac przytoczonych wynikow jako zadowalajacych. LeBre-
ton iin. (2014), autorzy specjalizujacy si¢ w metodologii badan organizacyj-
nych, w swoim artykule stanowiacym wstep do dyskusji nad wspomniang
warto$cia przeprowadzili jej druzgoczaca krytyke. Po wymienieniu licznych
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negatywnych konsekwencji opierania prac badawczych na mierze o tak niskiej
rzetelno$ci wnioskowali, ze poprawa jakoséci badan poswieconych determi-
nowaniu i przewidywaniu efektywnosci zawodowej wymaga porzucenia tego
nierzetelnego kryterium. Ich artykul, bedacy praca przewodnig tematyczne-
go numeru Industrial and Organizational Psychology, dotyczyt gléwnie kon-
sekwencji stosowania tej miary w procesie korygowania wynikéw metaanaliz
i by¢ moze dlatego wielu autoréw biorgcych udziat w dyskusji skupito sie na
omawianiu stusznosci tych zatozen oraz mozliwosci poprawy jakosci meta-
analiz. Tylko Wilmot i in. (2014) prébowali podja¢ dyskusje na temat tego,
czy na takim nierzetelnym wskazniku mozna w ogdle opiera¢ swoje wnio-
skowanie i czy mozna w jaki$ sposéb zwigkszy¢ jego rzetelnos¢. Podsumo-
wujac, tak znaczne rozpowszechnienie i ogélna akceptacja stosowania miary
o tak niskiej rzetelnosci sa co najmniej zaskakujace.

Jezeli chodzi natomiast o wplyw czynnikéw losowych na oceny przetozo-
nych (lub innych 0s6b oceniajgcych), to najpowazniejszym czynnikiem obni-
zajacym rzetelno$¢ pomiaru jest prawdopodobnie okazja do obserwacji czyjejs
pracy. Zjawisko to zostato uwzglednione juz w analizie bledéw ocen dokona-
nej przez Brogdena i Taylora (1950, za: Austin i Villanova, 1992). Wielu auto-
réw podkreslato wprost, ze ocena przetozonego zalezy od okazji do obserwacji
pracy ocenianej osoby. Okazje te mogg mie¢ charakter przypadkowy, to zna-
czy nie kazda osoba bedzie miala rowng szanse zosta¢ zaobserwowana przez
przetozonego lub przelozong (Campbell i Wiernik, 2015; Rothstein, 1990).
Przetozeni moga obserwowa¢ niektore osoby czesciej lub rzadziej albo doko-
nywa¢ obserwacji w czasie przejawiania niereprezentatywnie wysokiej badz
niskiej efektywnosci przez pracownikow. W efekcie subiektywne sady wyda-
wane na temat efektywnosci nie beda wynikiem systematycznej oceny repre-
zentatywnej probki przejawow tego konstruktu. Wyniki subiektywnych miar
efektywnosci beda wigc obcigzone znacznym bledem losowym.

W przypadku miar obiektywnych nie dysponujemy niestety wynikami
opracowanymi przy pomocy systematycznego przegladu. Rézni badacze na
przestrzeni lat podejmowali si¢ sprawdzenia rzetelnosci obiektywnych miar.
Rothe (1978) oszacowat stalo$¢ w czasie wynikéw ilo§ciowych miar realiza-
cji pracy na poziomie 0,67-0,82. Wedlug Otisa (za: Austin i Villanova, 1992)
warto$¢ tych wspélezynnikéw to 0,84. Hackett i Guion (1985) okredlili rzetel-
nos¢ danych personalnych na poziomie 0,66. Grobelny i in. (2021), dokonujac
przegladu na potrzeby metaanalizy, oszacowali wspotczynnik rzetelnosci tych
miar na poziomie 0,71. Van Iddekinge (2019; 2011) okreslit te wspotczynniki
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na poziomie 0,77 lub 0,72 na potrzeby wlasnych metaanaliz. Zestawienie
przedstawionych wynikéw prowadzitoby do wniosku, ze rzetelno$¢ wskaz-
nikéw obiektywnych nalezy uznaé za wyzsza od tych szacowanych dla miar
opartych na subiektywnych sadach. Poréwnanie to nie jest jednak proste. Rze-
telnos¢ metod subiektywnych jest zwykle okreslana poprzez poréwnywanie
zgodnosci ocen wielu 0sob oceniajacych jednego pracownika lub szacowanie
wewnetrznej spdjnosci kilku pytan dotyczacych efektywnosci. W przypad-
ku wskaznikéw obiektywnych cze$ciej wykorzystywang technika jest badanie
stabilno$ci w czasie. Wyniki uzyskiwane przy uzyciu tych technik szacowa-
nia rzetelno$ci moga réznic sie ze wzgledu na swoja specyfike. Dodatkowo
zmienno$¢ wynikéw zbieranych za pomoca obiektywnych wskaznikow jest
trudna w interpretacji. Zmiana warto$ci moze informowac o skali nierzetel-
noséci wskaznika lub o faktycznej zmianie w poziomie mierzonego zjawiska
(np. o faktycznym wzro$cie badz zmniejszeniu sprzedazy zrealizowanej przez
pracowniczke dzialu sprzedazy). Zmiennosé¢ t¢ mozna w wigkszym stopniu
przypisa¢ faktycznej wariancji zjawiska niz w przypadku zmienno$ci wynikow
zbieranych za pomocg miar subiektywnych. Wnioskowanie o nierzetelnosci
wskaznikéw obiektywnych powinno wiec by¢ bardzo ostrozne. W przypad-
ku wskaznikow subiektywnych zmiennos$¢ ocen (np. wydawanych przez tego
samego przetozonego na temat tego samego pracownika) moze by¢ obcigzo-
na wplywem bledu, np. wynikajacego z niekonsekwencji osoby oceniajacej
lub obserwacji pracy przez przetozonego w dwoéch skrajnie réznych warun-
kach (np. optymalnych i nieoptymalnych dla pracownika).

Biorac pod uwage drugie z omawianych kryteriow rzetelnosci, czyli wpltyw
czynnikéw losowych, trzeba przyznaé, ze moze ono stanowi¢ zagrozenie dla
dokladnoéci pomiaru w przypadku wskaznikéw obiektywnych. Campbell
i Motowidlo dowodzili, ze zmienno$¢ wynikéw obiektywnych miar pracy
zalezy od czynnikéw niezaleznych od pracownika. Moze si¢ bowiem zdarzy¢
tak, ze pracownik dzialu sprzedazy nie zrealizuje celu sprzedazowego w zwigz-
ku z pechowym przydziatem regionu sprzedazy, a pracownica serwisu tech-
nicznego nie wykona oczekiwanej tygodniowo liczby napraw ze wzgledu na
przydzielenie jej usterek o znacznym stopniu skomplikowania akurat w danym
tygodniu. Czynniki losowe, takie jak np. problemy z surowcami badz narze-
dziami pracy lub wplyw oséb trzecich (np. zty nastréj klienta w dniu nawia-
zania kontaktu sprzedazowego), beda rzeczywiscie oddziatywaty na wyniki
obiektywnych miar efektywnosci. Jednak, ze wzgledu na swoj losowy charak-
ter, w pewnej jednostce czasu powinny one w takim samym stopniu wptywa¢
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na prace réznych (losowych) osdb. Im dluzsza bedzie rozpatrywana perspek-
tywa analizowanej efektywnosci, tym bardziej rownomierny dla wszystkich
0s0b bedzie rozktad dzialania tych czynnikow. Warto podkresli¢, ze przyto-
czony tu kontrargument wobec stopnia nasilenia losowych bledéw obciazaja-
cych wyniki miar obiektywnych nie jest bynajmniej nowy. Juz Henry Charles
Link, uznawany za pierwszego psychologa pracujacego na pelen etat w prze-
mysle, w 1918 r. prowadzil w Winchesterze innowacyjny wéwczas projekt
pomiaru efektywnosci zawodowej (Koppes, 2014). Wykorzystujac obiek-
tywne kryterium wynikéw pracy inspektoréow jakosci (liczbe sprawdzonych
tusek), zwracal uwage, ze pomiar w perspektywie dziennej moze by¢ nierze-
telny, i stosowat $rednia z czterech tygodni. Zatem poprzez zwigkszenie per-
spektywy czasowej wykorzystywania obiektywnych wskaznikéw mozliwe jest
minimalizowanie wplywu czynnikéw losowych, a wiec zwigkszenie rzetel-
nosci dokonywanego pomiaru. Nie mozna tego samego powiedzie¢ o wskaz-
nikach subiektywnych. Poniewaz bledy w ocenach opartych na sagdach maja
swoje zrodto w czynnikach ,,ludzkich’, takich jak np. zmeczenie, uprzedze-
nia, chwilowy nastrdj lub motywacja osoby oceniajacej (Tyszka, 2010), ich
nasilenie bedzie si¢ z biegiem czasu kumulowalo, a ich rozklad nie jest loso-
wy. Zwiekszenie perspektywy analizy efektywnosci konkretnego pracownika
z wykorzystaniem wskaznikéw subiektywnych bedzie wigc obnizalo rzetel-
no$¢ takiego pomiaru.

3.3.5 Kompletnos¢ i deficyt wskaznika

Kolejne wazne kryterium poréwnania wskaznikow efektywnoéci stanowi
ich kompletno$¢ lub przeciwnie, wielko$¢ deficytu, z ktérym zwiazany jest
pomiar. Kompletnos$¢ oznacza, czy informacje zbierane za pomocg wybra-
nego wskaznika uwzgledniajg caly obszar teoretyczny mierzonego konstruk-
tu. Przyktadowo, stopien kompletnosci okresla, czy ocena pracy uwzglednia
wszystkie istotne aspekty (np. wymiary) efektywnosci konkretnej osoby. Im
wiecej elementéw bedzie pominietych w ocenie zbieranej przy pomocy wskaz-
nika, tym wigkszy jego deficyt (Aguinis i in., 2001).

Kompletnos¢ i deficyt subiektywnych wskaznikéw beda zalezaly od dobre-
go sformufowania pytan zadawanych przetozonym w celu oceny efektywno-
$ci ich pracownikow. Jezeli ocena pracy ma z zatozenia uwzglednia¢ tylko
wybrany aspekt, np. jako$ciowy, to automatycznie mniejsza bedzie jej kom-
pletno$¢. Jednak przy zalozeniu poprawnego sformutowania pytan do prze-
tozonych (np. poprzedzonego analizg pracy) kompletno$¢ i niewielki stopien
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deficytu beda silnymi stronami subiektywnych wskaznikow. Wielu autoréw
podkresla, ze zaletg saddéw przetozonych (i innych 0sdb oceniajacych) jest
wlaénie to, ze pozwalajg one uchwyci¢ i przekaza¢ informacje o aspektach
zachowania pracownika, ktdre nie majg swojego odzwierciedlenia w obiek-
tywnych, iloéciowych miarach. Subiektywne sady sg kompleksowg miarg
efektywnosci pracownika, poniewaz osoby oceniajace prace posiadaja zwy-
kle obszerna, calos$ciows i ekspercka wiedze o kryteriach sukcesu na danym
stanowisku (Campbell i Wiernik, 2015; Viswesvaran i Ones, 2000). Warto
doda¢, ze przetozeni i wspdtpracownicy wydajacy oceny o czyjej$ efektyw-
nosci beda posiadali przede wszystkim specyficzng wiedze, dotyczaca efek-
tywnosci zawodowej w konkretnym kontekscie, w ktérym prowadzona jest
ocena. Wiedza ta jest czesto niedostepna dla badaczy niebedacych eksperta-
mi z danej dziedziny i nieznajacych konkretnej firmy. Zaleta subiektywnych
wskaznikow jest rowniez mozliwo$¢ weryfikacji ich kompletnosci i deficytu.
Przykladowo, Pradhan i Jena (2017), opracowujac autorski kwestionariusz do
oceny efektywnosci, poprosili specjalistow HR o weryfikacje tresci twierdzen
ze wstepnej listy pod katem tego, na ile kompleksowo pozwalaja one na oce-
ne efektywnosci wybranej osoby. Pozwolilo to na opracowanie krotkiej listy
itemow, ktéra umozliwita maksymalizacje omawianego kryterium pomiaru.
Podobne dzialania nie s3 mozliwe w przypadku wskaznikow obiektywnych,
poniewaz nie mozna ich tak swobodnie dobiera¢. Wykorzystuje si¢ te mia-
ry, ktore sg zbierane i dostepne w organizacji. Istnieja jednak czynniki ogra-
niczajace kompleksowo$¢ subiektywnych wskaznikow. Nathan i Alexander
(1988) przekonywali, ze rézni przetozeni moga deprecjonowaé poszczegol-
ne aspekty efektywnos$ci w ocenie konkretnej osoby. W zwigzku z tym miary
te mogg dostarcza¢ wynikéw z pewnym stopniem deficytu, ktéry w dodatku
nie bedzie systematyczny, to znaczy réwny dla wszystkich badanych. Watek
ten podjal w pdzniejszych latach Sackett wraz ze wspdtpracownikami (Orr
iin., 1989; Rotundo i Sackett, 2002; Sackett, 2002). Wykazali oni, ze prze-
tozeni, dokonujac swoich ocen, przywiazuja rézne wagi do poszczegélnych
wymiaréw budujacych efektywnos¢ zawodowa. W efekcie wyniki pochodzace
od przetozonych moga by¢ niekompletne i do pewnego stopnia nieporéwny-
walne. Jednak zaprojektowanie narzedzia do badania efektywno$ci w oparciu
o wlasciwg definicje konstruktu moze zapobiec temu ograniczeniu. Dodatko-
wo osoby oceniajace efektywnos¢ pracownikow i pracowniczek moga reali-
zowac to zadanie w rozny sposob, jezeli przy$wieca im podczas oceny inny
cel lub inaczej rozumieja cel realizowanego procesu (Cleveland i Murphy,
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1992; Murphy i in., 2004). Czynnikiem ograniczajagcym kompletno$¢ miar
opartych na sadach jest tez wspomniana juz szansa do obserwacji (Rothstein,
1990). Jezeli przetozeni beda obserwowali jedynie wycinek pracy pewnej oso-
by w sposéb przypadkowy lub, co gorsza, tendencyjny (np. tylko pod koniec
dnia, kiedy na prace wptywa czynnik zmeczenia), ocena wyrazona subiek-
tywng miarg bedzie uwzgledniata wyltacznie wycinek calosci charakterysty-
ki ocenianej osoby. Powstaly w ten sposob deficyt oceny nie bedzie réwny
dla wszystkich oséb poddawanych ocenie, poniewaz tendencyjnos¢ szansy
do obserwacji czyjejs pracy bedzie rézna dla poszczegélnych oséb. Mozliwe
jest podjecie dziatan majacych na celu zminimalizowanie wplywu tego czyn-
nika, np. opracowanie kart oceny zobowiazujacych przelozonych do czeste-
go obserwowania pracownikow lub zbierania od nich informacji zwrotnych.
Trzeba jednak podkresli¢, ze najbardziej krytykowana z subiektywnych miar,
to jest samoocena, bedzie w najmniejszym stopniu dotknieta tym ogranicze-
niem. Sam pracownik bedzie bowiem zawsze posiadal pelnie wiedzy o wta-
snej pracy i podjetych dzialaniach, jak réwniez o dodatkowych informacjach
niedostepnych obserwatorom, np. o poniesionych kosztach i wysitku wlozo-
nym w wykonanie ocenianej pracy (Conway i Huffcutt, 1997; Demerouti i in.,
2014). Pomijajac problem rzetelnoéci i uczciwosci samoocen, trzeba stwier-
dzi¢, ze stopient kompletnosci tych miar bedzie zawsze wigkszy niz w przy-
padku ocen pracy wydawanych przez osoby trzecie.

Z kwestig szansy do obserwacji silnie zwigzany jest kolejny problem
subiektywnych miar efektywnosci, to znaczy blad wynikajacy ze zZrédta ocen.
Oceny efektywnosci tej samej osoby wydawane przez réznych oceniajacych
(np. pelnigcych rézne role w tej samej organizacji) r6znia si¢ od siebie i roz-
nice te wydajg sie mie¢ charakter systematyczny (Conway i Huffcutt, 1997;
Klimoski i London, 1974). Badania z wykorzystaniem analizy czynnikowej
oraz macierzy wielu metod — wielu cech wykazaly, ze oceny réznych oséb
wydajacych sady wykazuja systematyczne roznice, stale okreslane przez role
zajmowang przez oceniajacego (Harris i Schaubroeck, 1988; Hoffman i in.,
2010; Hoffman i Woehr, 2009; Lance i in., 2008). Jezeli oceny wydawane przez
przelozonych zawierajg zawsze inny czynnik (oprocz czesci wspdlnej) niz
oceny dokonywane przez wspdlpracownikéw ocenianej osoby, to oznacza to,
ze te dwie informacje s3 wobec siebie komplementarne, jednak zadna z nich
nie moze by¢ uznana za kompletng. Problem zaleznosci subiektywnej oceny
efektywnosci od perspektywy osoby oceniajacej jest wiec istotnym czynni-
kiem wplywajacym na deficyt subiektywnych wskaznikow. W odréznieniu
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od problemu zwigzanego z niewyrazonymi, osobistymi modelami efektyw-
nosci uzywanymi przez przetozonych podczas oceny pracy, tego drugiego
ograniczenia nie mozna rozwigza¢ odpowiednim sformulowaniem narze-
dzia badawczego. Zgodnie z nasza obecna wiedza ocena efektywnosci wydana
wylacznie przez przetozonego zawsze bedzie pomijata pewien aspekt oce-
ny, ktéry zawiera ocena wspotpracownika, i vice versa. Miary te beda zatem
zawsze obcigzone pewnym deficytem. Jednak, poniewaz sg one wobec siebie
komplementarne, ich wspélne wykorzystanie powinno zmniejszaé ten deficyt.

Ograniczona kompletno$¢ i stopien niedoboru sag wymieniane jako jedne
z najwiekszych ograniczen obiektywnych wskaznikow. Ilosciowe miary wyni-
koéw pracy z samej swojej natury przekazuja waska i specyficzng informa-
cje, zawsze beda wiec mniej kompleksowe niz sady przetozonych lub innych
o0s6b. Uwzglednienie w obiektywnych wskaznikach kompleksowych informa-
cji o wykonanej pracy moze by¢ prawie niemozliwe. Na przyktad, analiza jed-
nego wyniku, takiego jak wolumen sprzedazy osiagniety przez pracowniczke
zespolu sprzedazowego, nie pozwalataby wnioskowa¢ o szeregu zwigzanych
z efektywno$cig zjawisk, jak np. potencjal sprzedazowy klientéw lub koszty
ich pozyskania i obstugi. Pomiar mozna by wzbogaci¢ o kolejne wskazniki,
np. liczbe pozyskanych uméw, procent zrealizowanych umoéw, $rednig warto$¢
umowy, liczbe pozyskanych leadéw sprzedazowych, liczbe wykonanych pota-
czen itd. Jednak dodanie kazdego z tych wskaznikéw do procedury badania
wigzatoby si¢ z nowymi kosztami wynikajacymi z konieczno$ci pozyskiwa-
nia, przechowywania i przetwarzania tych informacji oraz komplikowatoby
proces oceny. Dodatkowo wigkszo$¢ miar obiektywnych dotyczy aspektu ilo-
$ciowego, pomijajac czesto aspekt jako$ciowy wykonanej pracy (Koopmans
iin., 2011). Wskazniki obiektywne moga wiec w teorii zapewni¢ zadowalajaca
kompleksowos$¢ pomiaru i niski stopien deficytu, jezeli w badaniu wykorzy-
sta sie ich wigksza liczbe. Jednak konsekwencja takiego dzialania jest znacz-
ne zmniejszenie praktycznosci pomiaru oraz kosztéw procesu badawczego.
Mimo tego deficyt pomiaru bedzie prawdopodobnie w tym przypadku wciaz
wiekszy niz przy zastosowaniu miar opartych na sadach.

3.3.6 Trafnos¢ teoretyczna

Trafnos¢ teoretyczna to, obok rzetelnosci, najwazniejsze kryterium $wiad-
czace o jakos$ci wskaznika. Trafnos¢ miary informuje o tym, w jakim stopniu
jej wynik odzwierciedla poziom konstruktu, ktéry ma by¢ mierzony w inten-
cji badacza lub badaczki (Hornowska, 2001). Innymi stowy, trafnos¢ okresla,
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na ile wynik uzyskany za pomoca wskaznika informuje nas faktycznie o pozio-
mie efektywnos$ci pracownika, a nie o innych zjawiskach badz czynnikach
zakldcajacych. Analizujac i poréwnujac trafnos¢ wskaznikow trzeba miec na
uwadze stopien ich skazenia (criteria contamination), to jest ocene tego, jaka
cze$¢ faktycznego wyniku pracownika ocenia co innego niz samg efektyw-
no$¢ tej osoby. Viswesvaran i Ones (2000) podaja, ze za kontaminacje kryte-
rium nalezy uzna¢ kazdy czynnik wplywajacy na to, Ze wariancja tej oceny
jest zalezna od czynnikéw innych niz mierzona cecha. Stopien kontaminacji
kryterium nalezy odrézni¢ od problemu nierzetelnosci tej miary. Za poziom
skazenia odpowiadaja czynniki, ktére wylacznie oddziatuja w sposéb syste-
matyczny, a nie losowy.

Jezeli chodzi o stopien kontaminacji wskaznikéw subiektywnych, to bedzie
on determinowany przez ogdlne i specyficzne bledy poznawcze popelniane
przez osoby oceniajace, tradycyjnie znane psychologii bledy oceny, oraz przez
wplyw charakterystyk osoby oceniajacej. W subiektywnych sagdach dotycza-
cych pracy mozna zidentyfikowaé wystepowanie znacznej czg$ci omawianych
w podrecznikach psychologii bledéw oceniania (Tyszka, 2010). Subiektyw-
ne wskazniki efektywnosci sa podatne na efekt aureoli (efekt halo), ktéry
bedzie prowadzit do oddziatywania innych charakterystyk pracownikéw niz
ich poziom efektywnosci na oceny dotyczace wykonanej pracy (Lance i in.,
1994). Przykladami takich zaburzajacych charakterystyk bedzie np. poziom
motywacji czy tez ogolny poziom inteligencji lub atrakcyjnosci fizycznej oce-
nianego pracownika (Dean, 2014; Holzbach, 1978; Jackson i Furnham, 2001;
Motowidlo i in., 1997; Wexley i Youtz, 1985). Efekt halo mozna jednak kon-
trolowa¢ i minimalizowa¢ poprzez zastosowanie odpowiednich statystycznych
procedur (Landy i in., 1980). Jednak sady na temat efektywnosci pracownika
sg podatne na szereg dalszych bledéw. Wérdd nich mozna wymieni¢ np. efekt
lubienia lub pozytywny wplyw charakterystyk interpersonalnych (Borman
iin., 1995; Lefkowitz, 2000; Sutton i in., 2013), wplyw relacji spotecznych
miedzy oceniajacym i ocenianym (Breuer i in., 2013) czy efekt autoprezen-
tacji (Commisso i Finkelstein, 2012; Vilela i in., 2007). Badacze podejmo-
wali réwniez czesto tematyke wystepowania efektu podobienstwa (Bates,
2002; Franke i in., 2006; Strauss i in., 2001), zwlaszcza dotyczacego zgod-
nosci lub niezgodnosci plci czy rasy osoby poddawanej ocenie i tej wyda-
jacej ocene (Furnham i Stringfield, 2001; Landau, 1995; Pulakos i in., 1996;
Shore i Thornton, 1986). Trafnoé¢ subiektywnych wskaznikow efektywnosci
bedzie réwniez obnizana wskutek wystepowania bledéw specyficznych dla
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kontekstu pracy zawodowej. Przyktadowo, Yam i in. (2014) wykazali, Ze oceny
efektywnosci wydawane przez przelozonych byly w pewnym stopniu zalezne
od samej tylko godziny rozpoczynania pracy przez ocenianego pracownika.
Konkretnie, osoby przychodzace wczesnie rano byly oceniane jako te o lep-
szych wynikach. Efekt ten byt do pewnego stopnia niezalezny od faktycznej
efektywnosci. Informacje zawarte w sadach na temat efektywnosci pracow-
nikéw sa réwniez podatne na wplyw charakterystyk samych osdb oceniajg-
cych. Wérdd tych nalezy wymieni¢ np. poziom inteligencji, ale tez chwilowy
nastroj czy bieglto$¢ w dokonywaniu ocen i przebyte treningi z tego zakresu
(Antonioni i Park, 2001; Demerouti i in., 2014; Smith, 1986; Taggar i Brown,
2006; Varma i in., 2005; Vilela i in., 2007; Woehr i Huffcutt, 1994). Na pod-
stawie dokonanego przegladu mozna wnioskowa¢, ze trafnos¢ wskaznikow
opartych na sadach innych osdb jest zagrozona przez dluga liste czynnikow.
Powinno to sktania¢ do powaznych obaw dotyczacych ich stosowania. Ale
warto tez zaznaczy¢ jeden argument na rzecz trafnosci subiektywnych ocen.
Campbell i Wiernik (2015) podkreslaja, ze gdyby subiektywne wskazniki nie
byly w ogdle trafng reprezentacja poziomu efektywnosci zawodowej, to pozio-
mu ich trafno$ci nie mozna by zwigkszy¢ poprzez odpowiedni trening. A efekt
ten zostal w istocie potwierdzony.

Analiza trafnosci teoretycznej wskaznikéw obiektywnych jest ztozonym
zagadnieniem. Nie mozna niestety rozpatrywaé wszystkich przytoczonych
typow tych wskaznikéw tacznie. Najwicksze zastrzezenia wzbudzajg dane
personalne. Informacje przekazywane przez te miary sa zalezne od szere-
gu systematycznie dzialajacych czynnikéw, innych niz efektywno$¢ same-
go pracownika lub pracowniczki. Wéréd nich nalezy wymieni¢ np. polityke
organizacji, w ktorej badana jest efektywnosé¢ (np. posiadanie ustrukturyzo-
wanych $ciezek kariery), mozliwo$ci ekonomiczne i finansowe organizacji
(np. posiadanie $rodkéw na przyznawanie nagrod), jak i cechy samego pra-
cownika, ktérego efektywno$¢ jest przedmiotem dyskusji (np. dazenie tej oso-
by do uzyskania awansu). Z teoretycznego punktu widzenia wynik zawarty
we wskaznikach tego typu jest jedynie nastepstwem efektywnosci pracowni-
ka, w dodatku uwzgledniajacym z koniecznosci dlugg perspektywe czasows
(Cook, 2005). Uzasadnienie trafnoéci danych personalnych jako wskazni-
kow efektywnosci nie jest zatem wystarczajace. Inaczej rzecz ma sie w przy-
padku informacji o poziomie wynagrodzenia. Dane o efektywno$ci sg przede
wszystkim wykorzystywane do celéw administrowania wynagrodzeniami
(Motowidlo, 2003). Informacje przekazywane przez wysoko$¢ wynagrodzen



3.3 Poréwnanie wskaznikéw efektywnosci zawodowej 91

zawierajg wiec juz istotng cze$¢ dokonanej wezeéniej oceny pracy. Dodatkowo
wynagrodzenie jest wspolczesnie czesto uzalezniane od realizacji konkretnych
celow zawodowych i osiggniecia pewnego poziomu efektywnosci w ramach
planéw placy za wyniki (pay for performance; Durham i Bartol, 2015). Mozna
zatem znalez¢ teoretyczne uzasadnienie wykorzystywania danych o wynagro-
dzeniu (zwlaszcza znormalizowanych i odniesionych do norm grupowych)
w charakterze trafnych wskaznikéw efektywnosci. Wreszcie, bezposrednie
miary wynikéw pracy (np. liczba wyprodukowanych doébr czy sprzedanych
ustug) stanowia miare efektywnosci same w sobie. Ich teoretyczne powiaza-
nie z omawianym konstruktem jest bezposrednie. Majac to na uwadze, moz-
na przeanalizowaé wplyw bledéw systematycznych na obnizenie trafnosci
dwoch z tych grup wskaznikéw, czyli wlasnie bezposrednich miar i wielko-
$ci wynagrodzenia. Gtéwny zarzut wobec tych wskaznikéw dotyczy zwykle
ich rzetelnosci. Nawet piszac o kontaminacji, krytycy tych miar odwoluja
sie raczej do dzialania czynnikéw losowych (zob. Motowidlo, 2003; Motowi-
dloiin., 1997). Te wptywaja jednak na zwigzek wyniku uzyskanego z wyni-
kiem prawdziwym badanej osoby, zatem obnizajg one rzetelnos¢. Krytyka
Campbella czy Motowidlo nie dotyczyla trafnoéci miar obiektywnych, rozu-
mianej jako zwiazek wyniku prawdziwego (szacowanego w oparciu o infor-
macje pozyskane za pomocg miar wykonania pracy) z badanym docelowo
konstruktem. Podobng opini¢ wyglosit Viswesvaran (2001), zwracajac uwa-
ge, ze wskazniki obiektywne beda co prawda bardziej podatne na zagrozenie
deficytem pomiaru, jednak bedg zapewnialy znacznie mniejsze systematycz-
ne skrzywienie wynikow.

Mozna wskaza¢ jednak trzy rodzaje zakldcen, ktore faktycznie moga
obniza¢ trafno$¢ analizowanych wskaznikéw. Sg to czynniki dotyczace calej
organizacji, czynniki ekonomiczne oraz skrzywienia grupowe. Pierwsza
z grup czynnikow bedzie zaburzata wyniki zbierane przy pomocy obiektyw-
nych miar poprzez oddziatywanie na efektywnos¢ wszystkich pracownikow
organizacji (lub np. calego zespotu). Ich wystepowanie bedzie prowadzito
do systematycznego zwigkszenia lub zmniejszenia efektywnosci wszystkich
ocenianych pracownikéw. Przyktadami takich zaktocent moga by¢ efektyw-
na kampania marketingowa prowadzona przez organizacje, reputacja i pre-
stiz organizacji czy bojkot konsumencki obejmujacy produkowane przez
nig towary. Opisane czynniki beda w tym samym stopniu dziataly na kaz-
da zatrudniang w organizacji osobe. Nie powinny one utrudnia¢ wiec wnio-
skowania o efektywnosci, poniewaz nie wplyna na ranking pracownikéw



92 3 Pomiar efektywnosci zawodowej

stworzony w oparciu o wyniki pracy tych osob ani na wspdtczynniki korela-
cji miar efektywnosci z wynikami pomiaru charakterystyk psychologicznych
(gdyz rozktady zmiennych pozostang takie same). Czynniki oddzialujgce na
calg organizacj¢ nie zmniejsza wigc trafnosci wynikéw badan prowadzo-
nych w obrebie firmy. Gdyby w ramach jednego badania analizowane bylyby
wyniki pochodzace od pracownikéw kilku organizaciji, z ktérych tylko jedna
dotknieta bytaby dzialaniem omawianych czynnikéw zakldcajacych, badacze
wcigz mogliby podja¢ si¢ normalizacji wynikéw. Oznacza to, ze przed inte-
gracjg danych pochodzacych z réznych organizacji nalezy wyrazi¢ informacje
o obiektywnych miarach pracownikéw w jednostkach odchylenia standardo-
wego (tzn. na skali z) w obrebie kazdej z takich firm. Dzieki temu wniosko-
wanie np. o korelacji obiektywnych miar efektywnosci z charakterystykami
psychologicznymi pracownikéw pozostanie wcigz niezaktocone, a wskaz-
niki te nie stracg swojej trafnosci. Do podobnych wnioskéw doszedl nawet
jeden z najwytrwalszych krytykow rozumienia efektywnosci z perspektywy
rezultatow dziatan. Campbell (2015) zwracal uwage, Ze takie opracowanie
obiektywnego wyniku pracy danego pracownika pozwala na wnioskowa-
nie o efektywnosci tej osoby.

Jezeli chodzi o drugg grupe wymienionych czynnikéw zakldcajacych, tzn.
czynniki ekonomiczne, to ich wplyw na trafnos¢ obiektywnych miar bedzie
mial podobne dzialanie. Takie zdarzenia jak pogorszenie ogdlnego popy-
tu na pewien produkt, rezygnacja klientéw z pewnego rodzaju ustug, zjawi-
sko sezonowosci czy polepszenie albo pogorszenie stanu gospodarki, a wigc
i sity nabywczej konsumentdéw, beda dziataly na efektywnos¢ pracownikéw
w sposéb generalny oraz wzglednie réwny wobec wszystkich oséb w obre-
bie badanej branzy lub gospodarki. Ich dzialanie nie zmniejszy wiec trafno-
$ci miar obiektywnych jako wskaznikéw ogolnej efektywnoséci pracownikow.
Mozna jednak zwrdci¢ uwage na pewien szczegdlowy problem. W rezultacie
dzialania pewnego kryzysu w wybranej branzy naturalny bedzie podzial pra-
cownikéw na tych, ktorzy przystosuja sie do nowej sytuacji lepiej i utrzymaja
swdj poziom efektywnodci, i tych, ktorzy nie beda potrafili sie przystosowaé
i w rezultacie ich efektywnos¢ spadnie. Rozpatrujac ten problem z perspek-
tywy wymiarowego modelu efektywnosci, uwzgledniajacego wymiar adapta-
cyjny zaproponowany przez Pulakos (2000), trzeba stwierdzi¢, ze wskazniki
obiektywne w takiej sytuacji bedg zawieraly pewien stopien deficytu. Wieksza
cze$¢ ocen uzyskanych w tej hipotetycznej sytuacji za pomoca obiektywnych
metod bylaby pod wplywem tylko jednego z wymiaréw (tzn. adaptacyjnego).
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Informacje te bylyby jednak wciaz trafne w przypadku wnioskowania o ogél-
nej efektywnosci pracownikéw, poniewaz z teoretycznego punktu widzenia
zwigkszylaby sie rOwniez relatywna waga teoretycznego wymiaru stanowig-
cego problem.

Trzeci z wymienionych czynnikéw, skrzywienie grupowe, to prawdopo-
dobnie najczesciej opisywany czynnik zmniejszajacy trafnos¢ teoretyczna
pewnej miary (zob. Hornowska, 2001). Do skrzywienia grupowego docho-
dzi, gdy pewna grupa oséb, wydzielona ze wzgledu na jaka$ swoja charak-
terystyke (np. ple¢, rase, przekonania), bedzie oceniana w wybranym teécie
systematycznie gorzej lub lepiej niz osoby spoza tej grupy. Tym razem analiza
wplywu czynnika na trafnos$¢ obiektywnych miar nie moze by¢ jednoznacz-
na. W przypadku testu psychologicznego identyfikacja skrzywienia grupo-
wego sklania do wniosku, ze tre$¢ czy forma dystrybucji testu utrudnia lub
ulatwia jego wypelnienie jakiej$ grupie osob. Obniza to trafno$¢ wyniku testu
na potrzeby wnioskowania o badanej cesze. Rowniez w przypadku subiek-
tywnych wskaznikow efektywnosci sytuacja systematycznie wyzszych badz
nizszych ocen pracy wydawanych w postaci sagdow przez hipotetycznych prze-
tozonych wzgledem wybranej grupy (np. pracownikéw-mezczyzn) daje pod-
stawe do wnioskowania o uprzedzeniach i obnizeniu trafno$ci takich sagdow.
Co jednak, gdy tego typu skrzywienia zostang odkryte w obiektywnych mia-
rach wykonania pracy? Jezeli okazaloby si¢, Ze w pewnej duzej korporacji
kobiety-menedzerki wykazuja sie znacznie wyzszym poziomem efektywno-
$ci, mierzonym poprzez realizacj¢ wskaznikdéw KPI przez ich zespoly. Czy
mozna wnioskowac, ze obiektywna miara (wskaznik KPI zespotu) z tego
przyktadu jest obcigzana skrzywieniem grupowym? Wydaje sig, Ze rownie
uzasadnione byloby przypuszczenie, ze kobiety sg bardziej predysponowane
do wykonywania obowigzkdéw na tym hipotetycznym stanowisku kierowni-
czym, np. w zwiazku z poziomem kompetencji spotecznych lub przejawia-
nym czesciej stylem przywddztwa’. Poniewaz ilo$ciowe miary wykonania
pracy dostarczaja bezposrednich, nieobcigzonych tendencyjnym skrzywie-
niem informacji o efektywnosci zawodowej, potencjalne zidentyfikowanie
grupowych réznic moze w istocie nie obniza¢ ich trafnoci.

* Podobne wnioski moga by¢ oczywiscie dokonywane wylacznie na poziomie grupo-
wym i nie mozna przenosi¢ ich na poziom jednostek, np. konkretnej menedzerki i kon-
kretnego menedzera. Sg wiec to wnioski o potencjalnej uzytecznosci na potrzeby badan
naukowych po$wigconych ogélnym zaleznosciom.
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Tabela 3
Podsumowanie systematycznego poréwnania wskaznikéw efektywnosci zawodowej
Kryterium Wskazniki
Subiektywne Obiektywne
Zdolnosé¢ do Niska ze wzgledu na malq Bardzo wysoka w przypadku miar
réznicowania rozpieto$¢ skali ocen i niskg produktywnosci i wynagrodzenia.
jednostek poréwnywalnoé¢ wydawanych Bardzo niska w przypadku danych
sagdow. Ograniczona mozliwos¢ personalnych.
poprawy tego kryterium.
Praktyczno$é Wysoka ze wzgledu na tatwosé¢ Wysoka w przypadku spelnienia
i szybkos¢ zbierania ocen i oparcie wstepnych warunkéw (uzyskania
na wiedzy os6b wydajacych oceny. zgody na przekazanie informacji).
Akceptowalnos¢ Bardzo wysoka ze wzgledu Dyskusyjna. Niska w przypadku
na powszechne stosowanie duzej czesci opracowan. Nowsze
w przypadku ocen przefozonych.  prace podkreslaja koniecznosé
Niska w przypadku samoocen. stosowania miar obiektywnych.
Rzetelnoé¢ Niska ze wzgledu na bardzo Zadowalajaca. Istotne ryzyko
stabg powtarzalnos¢ oraz duzy wplywu czynnikéw losowych
wplyw czynnikéw losowych mozna zmniejszy¢ poprzez
i zakldcajacych. zwigkszenie okresu obserwacji
i pomiaru.
Kompletno$¢ Wysoka ze wzgledu na oparcie Ograniczona ze wzgledu na
i deficyt pomiaru  na sadach. Bardzo wysoka specyficzny charakter miar
w przypadku samoocen. obiektywnych. Mozliwos¢
poprawy tego kryterium przez
faczne stosowanie wielu miar
jednoczesnie.
Trafno$¢ Niska ze wzgledu na wplyw wielu  Bardzo wysoka w przypadku miar

potencjalnych btedéw w procesie
oceny. Mozliwo$¢ poprawy,
np. poprzez trening.

produktywnosci. Zadowalajaca
w przypadku wynagrodzenia.
Niska w przypadku danych
personalnych.

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizujac kwestie trafno$ci wskaznikéw subiektywnych i obiektywnych,
trzeba tez zada¢ pytanie: czy z uwagi na ich znaczne réznice mierza one rze-
czywiscie ten sam konstrukt? W czedci teoretycznej wykazano, ze zaréwno
zachowania pracownika, jak i ich rezultaty stanowig dwa zwigzane ze sobg
aspekty omawianego konstruktu. Poniewaz miary subiektywne oraz obiek-
tywne dostarczaja odpowiednio informacji o obu tych aspektach, nalezy je
na gruncie teoretycznym uzna¢ za komplementarne wobec siebie. Wniosek
ten mozna podeprze¢ danymi empirycznymi. Bommer i in. (1995), w oparciu
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o wyniki systematycznych przegladéw, wnioskowali, ze wyniki subiektywnych
oraz obiektywnych miar sg ze soba pozytywnie i umiarkowanie skorelowane.
Réwniez Nathan i Alexander (1988) doszli do wniosku o relacji tych dwdch
miar, jednak w ich opinii dowodem na to byly poréwnywalne rozktady obu
rodzajow wskaznikow. Na tej podstawie wnioskowali oni, ze czes¢ wspol-
na obu miar wynosi od 80% do az 97%. Austin i Villanova (1992) twierdzili
z kolei, ze wyniki obu rodzajow wskaznikow sa zwykle tadowane jednym,
wspdlnym czynnikiem. Wniosek o zbieznosci obu omawianych grup wskaz-
nikéw przedstawil tez Heneman (1986), opierajac go na wynikach wlasnej
metaanalizy. Wnioski te potwierdzit kilka lat pézniej Viswesvaran (1993),
ktory dokonat reanalizy danych Henemana oraz podobnej analizy w ramach
wlasnej dysertacji. Wyniki te zdaja sie przemawia¢ na korzys¢ trafnoéci obu
rodzajow wskaznikéw i mozliwosci wnioskowania o poziomie efektywnosci
zawodowej pracownika w oparciu o informacje dostarczone przez oba kry-
teria. Trzeba jednak zwrdci¢ uwage na wazng zaleznos¢, ktérg podkredlili
Bommer oraz wspdlpracownicy. Wykazali oni bowiem, ze sita zwigzku mie-
dzy wynikami obiektywnych i subiektywnych wskaznikéw znacznie wzrasta,
jezeli obie miary sa stosowane do zbierania informacji o podobnie i szczegd-
towo zdefiniowanym konstrukcie.

3.3.7 Podsumowanie poréwnania
subiektywnych i obiektywnych wskaznikow

W efekcie przegladu wykazano, ze subiektywne miary nie oferuja wystar-
czajacej mozliwosci roznicowania jednostek ze wzgledu na matg rozpietosé
skali ocen oraz istotne problemy dotyczace poréwnywalnosci wynikéw. Mia-
ry obiektywne, jednak z wylaczeniem danych personalnych, pozwalaja na
zadowalajace roznicowanie pracownikow ze wzgledu na ich efektywno$é¢
w zwigzku z duza rozpietoscig wynikéw oraz wysoka poréwnywalnoscia.
Oba rodzaje wskaznikéw mozna uzna¢ za praktyczne w stosowaniu zar6wno
w badaniach, jak i w praktyce oceny oraz zarzadzania efektywnoscia. Jezeli
chodzi o akceptowalnos¢, nie ma watpliwosci co do uznawania miar subiek-
tywnych przez $rodowisko naukowe. Czg$¢ badaczy nie moze zgodzi¢ si¢
z wykorzystywaniem miar obiektywnych jako wskaznikow efektywnosci,
jednak coraz wigksza grupa autoréw i autorek podkresla wrecz konieczno$é
stosowania bardziej obiektywnych wskaznikéw. Miary subiektywne nale-
zy oceni¢ nisko pod wzgledem ich rzetelnosci, aczkolwiek pojawiaja si¢ tez
opinie za tym, Ze rzetelno$¢ te mozna poprawiaé. W przypadku kryterium
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rzetelnoéci znacznie lepiej wypadaja wskazniki obiektywne. Swiadczg o tym
zaréwno konkretne dane, jak i teoretyczna analiza zrédet bledéw pomiaru
zwigzanych ze stosowaniem tych miar. Inaczej ma sie rzecz w przypadku kry-
terium kompletnosci. W zwiazku z opieraniem si¢ na kompleksowej wiedzy
0s6b wydajacych oceny znacznie lepiej wypadaja pod tym wzgledem wskaz-
niki subiektywne. Co ciekawe, najsilniej krytykowana metoda, to jest samo-
ocena efektywno$ci, cechuje sie najwiekszym stopniem kompletnosci oceny.
Wskazniki obiektywne ze swojej natury cechuje mniejsza kompletno$¢, kto-
ra moze by¢ zwiekszana tylko przez taczne uzycie wigkszej liczby zmiennych.
Bedzie to jednak zawsze zwigzane z obnizeniem praktycznoéci prowadzone-
go pomiaru i zwiekszeniem jego kosztow. Wreszcie, w przypadku trafnosci
teoretycznej, réwniez tym razem bedzie to staba strona miar subiektywnych.
Zidentyfikowano szereg czynnikéw prowadzacych do kontaminacji ocen zbie-
ranych z wykorzystaniem subiektywnych miar, aczkolwiek istnieja tez pewne
przestanki $wiadczace o trafnoéci tych wskaznikéw. Trafno$¢ miar obiektyw-
nych jest czgstym obiektem krytyki, jednak wigkszo$¢ z tych uwag wydaje si¢
dotyczy¢ rzetelnosci tych wskaznikéw, a uwagi te mozna odeprzeé. Dlatego
tez wskazniki obiektywne mozna okresli¢ jako trafne. Wreszcie, umiarkowa-
ne pozytywne korelacje wynikéw pozyskiwanych za pomocg obu tych grup
wskaznikéw, ich podobny rozktad oraz obecno$¢ wspolnego czynnika fadu-
jacego te wyniki potwierdzaja, Ze za pomoca obu miar badany jest ten sam
konstrukt. Co istotne, udalo sie wykaza¢, ze btad pomiaru zwigzany ze sto-
sowaniem obu rodzajéw wskaznikéw pochodzi z innych zrédet.
Systematyczne poréwnanie obu rodzajow wskaznikow efektywnosci
zawodowej umozliwito wyciggniecie ciekawych i nieoczywistych wnioskow.
Wyniki poréwnania dowiodly, ze jeden z rodzajéw obiektywnych wskazni-
kéw, to znaczy dane personalne, nie moze by¢ uznany za dobrg reprezentacje
efektywnosci zawodowej pracownikéw ze wzgledu na znaczne watpliwosci
dotyczace trafnosci i rzetelnosci jego wynikéw oraz brak mozliwosci rozni-
cowania pracownikéw. Podobnie negatywny wniosek nalezaloby wyciagna¢
ogdtem wzgledem miar subiektywnych. Ich niska poréwnywalnos¢, ograni-
czona trafnos¢, jak i (co najwyzej) umiarkowana rzetelno$¢ stanowiag powaz-
ny problem. Wskazane ograniczenia wskaznikéw subiektywnych wydaja sie
na tyle istotne, ze nie mozna zgodzi¢ si¢ z uznaniem pomiaru wykorzystu-
jacego wyltacznie pojedyncza, subiektywng miare (np. ocene przetozonego
lub przelozonej) za poprawne metodologicznie podejécie do mierzenia efek-
tywnos$ci zawodowej. Jest to wniosek o tyle niepokojacy, ze wlasnie takie
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podejscie jest najczesciej obierane przez badaczy i badaczki (Austin i Vil-
lanova, 1992). Przeprowadzona wyzej analiza pokazuje, ze podejscie opar-
te na pomiarze efektywnosci przez jedna, zwtaszcza subiektywna miare jest
nie tylko niewystarczajace, ale wrecz bledne. Co ciekawe, jedna ze szczegdl-
nie surowo krytykowanych miar subiektywnych, to jest samoocena wiasnej
efektywnosci zawodowej, wydaje si¢ oferowaé unikatowe korzysci w postaci
wysokiej kompletnosci pomiaru. I wreszcie, powyzsza analiza wykazala, jak
wazne jest prawidlowe sformulowanie tresci narzedzi badawczych tak, aby
definiowaly one nalezycie i jasno nie tylko badany konstrukt, lecz takze jego
konkretny wymiar (lub wymiary przy cato$ciowym pomiarze). To dziatanie
bedzie mialo szczegdlnie istotne znaczenie dla poréwnywalnosci oraz kom-
pletnosci pomiaru.

3.4 WYKORZYSTANIE WSKAZNIKOW EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ
W PRAKTYCE BADAWCZEJ

Po przeprowadzeniu analizy poréwnawczej oraz dyskusji dotyczacej obu
rodzajow wskaznikow efektywnos$ci zawodowej nalezy zastanowic sie, jak
wykorzystac te wnioski w praktyce badawczej. Jest to bowiem konieczne dla
wdrozenia opisanego wczesniej podejécia opartego na kryterium. Analizujac
dostepne badania poswiecone efektywno$ci zawodowej, mozna wskazaé trzy
gltéwne podejscia do pomiaru efektywnosci: podejscie oparte na pojedynczej
zmiennej czy tez wskazniku, podejécie oparte na szeregu niezaleznych wyni-
kow i analizie ich profilu oraz podescie uwzgledniajace konstrukcje kompo-
zytu integrujacego dane pochodzace z réznych wskaznikow.

3.4.1 Pomiar efektywnosci poprzez pojedynczy wynik

Wykorzystanie pojedynczego wskaznika polega na pomiarze efektywno-
$ci zawodowej pracownika lub pracowniczki w oparciu o jedno tylko pytanie
o efektywnos¢ tej osoby (lub pojedynczg skale zlozong z kilku pytan) badz
zebranie danych o jednej zmiennej z dokumentacji organizacyjnej. Systema-
tyczny przeglad wskaznikow efektywnosci na podstawie kryteriéw Bluma
i Naylora wykazal istotne ograniczenia kazdego pojedynczego kryterium sto-
sowanego do pomiaru efektywnosci. W zwiagzku z powaznymi problemami
kazdej pojedynczej miary podejscie polegajace na operacjonalizacji poziomu
efektywnosci pracownika poprzez jedng tylko ocene lub zmienng nie powin-
no by¢ w zadnym wypadku akceptowalne. Jest to jednak podejécie obecne
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w ok. 85% badan poswieconych efektywnosci (Austin i Villanova, 1992). Waz-
ne wiec wydaje sie¢ dodatkowe uzasadnienie tak stanowczego twierdzenia,
zwlaszcza ze prowadzi ono do konieczno$ci uznania znacznej wigkszosci
wynikow badan po$wigconych efektywnosci za obcigzone ryzykiem wysta-
pienia znacznego btedu.

Wisrdd zalet pierwszego podejscia mozna wskaza¢ wytacznie korzysci
praktyczne. Wykorzystanie pojedynczego wskaznika jest proste, tanie oraz
szybkie w realizacji (Aguinis i in., 2001; Wilmot i in., 2014). Niestety, lista
problemdw i ograniczen podejscia ,,unitarnego” jest znacznie dluzsza. Ponie-
waz kazdy pojedynczy wskaznik efektywnosci jest obcigzony bledem pocho-
dzacym z innego zrédta oraz posiada inny deficyt, wyniki i wnioski badan
wykorzystujacych odmienne wskazniki mogg by¢ wzgledem siebie nieporow-
nywalne. Ogranicza to mozliwos$¢ generalizacji wnioskéw z badan postuguja-
cych sie pojedynczym wskaznikiem do pomiaru efektywnosci. W skrajnych
przypadkach wybor miary efektywno$ci moze by¢ czynnikiem moderujacym
wyniki. Badania wykorzystujace jeden wskaznik efektywno$ci moga wyka-
zywaé (pozorna) trafnos¢ pewnego predyktora w przewidywaniu wartosci
omawianego konstruktu, podczas gdy inne badania, oparte na odmiennych
wskaznikach, moga sugerowac brak trafnoéci prognostycznej tego samego pre-
dyktora. Sytuacja ta wystepuje w przypadku debaty nad trafnoécig ogélnych
i specyficznych zdolnosci poznawczych (Grobelny, 2018; Kell i Lang, 2018).

Wykorzystywania pojedynczej miary do oszacowania poziomu efektyw-
nosci pracownika lub pracowniczki nie mozna uzasadni¢ na gruncie teore-
tycznym. Wspolczesne modele efektywnosci zgodnie opisuja ja jako zlozong
charakterystyke, o ktérej stanowig rézne czynniki badZ wymiary. Viswesva-
ran i Koopmans zgodnie twierdzili, ze nie mozna wskaza¢ pojedynczego obja-
wu tak ztozonego konstruktu (Koopmans i in., 2011; Viswesvaran, 2001).
Nawet o pojedynczym wymiarze efektywnosci pracownika lub pracowniczki
$wiadczg zréznicowane elementy, w tym liczne zachowania oraz ich rezultaty.
Zadna pojedyncza miara nie bedzie nalezycie reprezentowata obu tych aspek-
tow. Cze$¢ badaczy w zwiazku z tym przekonuje, Ze nie mozna uznac podej-
$cia opartego na pomiarze efektywnosci pojedyncza zmienng za poprawne
metodologicznie (Aguinis i in., 2001; Wilmot i in., 2014). Muchinsky (2019)
twierdzil wprost, ze badacze powinni zaakceptowac konieczno$¢ odejscia od
pomiaru efektywnosci pojedynczym wskaznikiem i jednoczesnie nie znieche-
cac si¢ tym, ze zaden pojedynczy wskaznik nie stanowi wystarczajaco trafne-
go oraz rzetelnego zrédta informacji o efektywnosci.
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3.4.2 Pomiar efektywnosci poprzez szereg niezaleznych miar

W zwigzku z zawodnoscia podejécia opartego na pojedynczym wskazni-
ku prowadzona jest dyskusja nad alternatywnymi rozwiazaniami, to znaczy
podejsciem opartym na analizie szeregu niezaleznych czynnikéw lub kon-
strukeji kompozytéw (Schmidt i Kaplan, 1971; Varela i Landis, 2010; Wilmot
iin., 2014). Pierwsza z tych alternatyw polega na analizie profilowej. Badacze
oraz badaczki wykorzystujg zréznicowane miary efektywnosci pojedynczej
osoby, jednak nie integrujg pozyskanych danych w jeden wynik. Zamiast tego
postuguja sie wszystkimi rezultatami jednoczesnie, w formie profilu. Pod-
stawowym zaloZeniem tego podejscia jest oddanie wielowymiarowej natury
badanego konstruktu (Wilmot i in., 2014).

Taka operacjonalizacja efektywnosci oferuje wiele interesujacych korzy-
$ci dla badaczy i badaczek. Przede wszystkim pozwala na pogltebiong oraz
szczegdlowq analize sytuacji pojedynczej osoby. Profil wynikéw pozwoli wska-
za¢ mocne i stabe strony dotyczace efektywnosci badanej osoby, jak réwniez
sprawdzi¢, czy wystepuja rozbieznosci w ocenie zachowan i wynikéw pra-
cy pracownika. Dzieki profilowi mozliwa jest wiec analiza réznic nie tylko
miedzyosobowych, lecz takze wewnatrzosobowych. Wykorzystanie pelne-
go profilu przedstawiajacego dane zebrane przy pomocy wielu wskaznikow
pozwala tez oceni¢, na ile kazda z zastosowanych miar efektywnos$ci moderuje
wyniki, jezeli przedmiotem badania jest np. problem przewidywania pozio-
mu efektywnosci przez charakterystyki pracownika. Pewnym ograniczeniem
tego podejécia jest brak wskazania pojedynczego, podsumowujacego wyni-
ku. Niemozliwe wiec bedzie udzielenie odpowiedzi na podstawowe pytanie
dotyczace konkretnego poziomu natezenia efektywnoéci kazdej z badanych
0sob. Ograniczenie to moze by¢ szczegolnie powazne w przypadku potrzeby
praktycznego wykorzystania informacji o efektywnosci, np. do celéw admi-
nistracyjnych lub przy ocenach pracowniczych. Wydaje sie wiec, ze podejscie
to ma duzy potencjal w wykorzystaniu w badaniach jako$ciowych lub w sytu-
acjach, w ktorych celem jest udzielenie pracownikowi szczegdtowej infor-
macji zwrotnej, np. aby podnies¢ rezultaty w najnizej ocenianych aspektach.

3.4.3 Pomiar efektywnosci poprzez obliczenie kompozytu wynikdéw pomiaru

Drugg z alternatyw wobec wykorzystywania pojedynczej oceny efektyw-
noéci jest podejécie oparte na wykorzystaniu szeregu niezaleznych miar, kto-
re nastepnie sa wazone i integrowane w pojedynczy wynik, tzw. kompozyt.
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Obliczenie wartosci kompozytu moze odbywac si¢ na rézne sposoby. Zmien-
ne zawierajace informacje o wynikach kazdego wskaznika moga by¢ wazone
podczas uéredniania przy uzyciu analizy czynnikowej lub poprzez eksperc-
kie ustalenie wag przez praktykéw biznesowych znajacych wartos¢ reprezen-
towang przez kazda z miar dla organizacji i realizacji jej celéw (Borsboom
iin., 2003; Koopmans i in., 2011). Wedlug Levyego (2017) zwykle usrednie-
nie wynikéw kilku pomiaréw z pominieciem procedury wazenia (to zna-
czy przypisania roznego znaczenia kazdemu wynikowi podczas obliczenia
$redniej) jest praktyka ignorujaca wielowymiarowa nature konstruktu efek-
tywnosci i nie powinno by¢ stosowane. Podejs$cie kompozytowe odpowiada
wigc teoretycznym podstawom zakladajacym wielowymiarowo$¢ i ztozonoéé
efektywnosci zawodowej oraz popartym danymi empirycznymi zalozeniom
dotyczacym istnienia wspdlnego czynnika majacego swoje odzwierciedle-
nie w kazdej mierze efektywno$ci zawodowej. W opinii Wilmota i in. (2014)
to wlasnie polaczenie respektowania ztozonosci efektywnosci jako konstruk-
tu z mozliwo$cig oszacowania wspoélnej czesci wynikéw miar efektywnosci,
ktora pozwala oszacowa¢ ogolng warto$¢ omawianego konstruktu, sprawia,
ze podejscie kompozytowe jest najlepiej dopasowane do teoretycznych modeli.
Kompozyt obliczony na podstawie wynikéw wielu miar badajacych efektyw-
no$¢ zawodowa cechuje takze wysoka kompletno$¢ i niski deficyt pomiaru.
Powodem jest odzwierciedlenie w kompozycie informacji o efektywnosci pra-
cownika z réznych perspektyw (np. opinii przetozonych o zachowaniach lub
samooceny rezultatow pracy). Z tego powodu na liscie wskaznikéw stosowa-
nych w ramach omawianego podejécia nalezy uwzgledni¢ mozliwie zréznico-
wane miary, najlepiej zaréwno subiektywne, jak i obiektywne (Spain, 2010).
Dodatkowo taczne uwzglednienie wynikéw réznych miar, z ktérych kazda
jest obcigzona bfedem pochodzacym z innego zrddla, a nastepnie oszacowa-
nie ich czg$ci wspolnej, prowadzi do zwigkszenia rzetelnosci dokonywanego
pomiaru (D. A. Cook i Beckman, 2006; Cummings i Worley, 2008; Nunnally
i Bernstein, 1994; Trochim, 2006). Potwierdza to reanaliza wynikéw Viswe-
svarana dokonana przez Wilmota i in. (2014), ktéra wykazala, ze przecietna
rzetelnos¢ kompozytowych miar efektywnosci zawodowej miescila si¢ w prze-
dziale 0,77-0,85. Z kolei Demerouti oraz wspotpracownicy (2014) przekonu-
ja, ze podejscie to moze by¢ z powodzeniem stosowane nawet w przypadku
uwzglednienia przez badaczy wyltacznie pomiaru opartego na sadach réznych
0s6b (zajmujgcych rozne stanowiska w organizacji), poniewaz pozwoli to na
oszacowanie wyniku efektywnosci z uwzglednieniem odmiennych perspektyw
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obserwacji. Austin i Villanova (1992) podkreslaja natomiast znaczenie doboru
wag do obliczania komponentéw. Od tego zalezy bowiem jakos$¢ oszacowania
faktycznej warto$ci poziomu efektywnosci wyrazonej w wyniku kompozytu.

3.4.4 Struktura informacji pochodzacych ze wskaznikéw efektywnosci

Wdrozenie przez badaczy i badaczki podejscia kompozytowego wymaga
podjecia decyzji o strukturze obliczanej zmiennej. Obliczenie jednego wyni-
ku, podsumowujacego dane zebrane za pomoca kilku zmiennych (np. poprzez
ich wazenie w oparciu o wyniki analizy czynnikowej), powinno by¢ popar-
te wiedzg na temat struktury samego konstruktu. Austin i Villanova (1992)
w rezultacie wykonanego przez siebie historycznego przegladu badan twier-
dzili, ze faktycznie w wynikach réznych miar efektywnosci pracownikéw moz-
na za pomocg metody analizy czynnikowej wykazaé obecnos¢ wspdlnego,
generalnego czynnika. W literaturze obecne sa jednak glosy przeciwne temu
twierdzeniu. O obecnosci kilku niezaleznych czynnikéw fadujacych wyniki
pomiaru efektywnosci przekonywali Prien i Kult, Kelly, Ronan czy Seashore
i wspotpracownicy lub Hulin (Austin i Villanova, 1992; Ronan, 1963; Sea-
shore i in., 1960; Viswesvaran, 2001). Jednak blizsza analiza tych opracowan
pokazuje pewne kwestie problemowe. Na przyktad, Seashore i in., ktérych
badanie sugerowato czteroczynnikowa strukture wynikéw miar efektywno-
$ci, uwzglednili w swoim pomiarze kryteria personalne (liczbe wypadkéow).
Jak wykazano wyzej, jest to bardzo watpliwy wskaznik i nie powinien by¢ on
zestawiany z miarami wykonania pracy. Rowniez Ronan twierdzil, ze struktu-
re efektywno$ci opisuje trafnie model czteroczynnikowy. Uwzglednit on jed-
nak w analizowanych 11 wskaznikach nie tylko miary personalne, lecz takze
wyniki szkolne czy... informacje o zaburzeniach osobowosci.

Za jednoczynnikowq strukturg wynikéw badania efektywnosci pracowni-
kéw przemawia jednak znacznie wigcej dowoddw empirycznych. Viswesvaran
wraz ze wspdlpracownikami udowodnili, ze niemal kazda macierz korelacji
przygotowana na podstawie danych pochodzacych z kilku wskaznikow efek-
tywnosci, zwlaszcza saddw réznych osdb, wykazuje obecnos¢ jednego, general-
nego czynnika (Viswesvaran, 1993; Viswesvaran i in., 1996; Viswesvaran i in.,
2005). Do podobnych wnioskéw dochodzili m.in. Henneman i in. oraz McEvoy
i Bycio (za: Viswesvaran, 2001). Czes$¢ autoréw i autorek dopatrywata sie w swo-
ich wynikach nieco subtelniejszych struktur. Na przyktad Klimoski i Lon-
don (1974) stwierdzili, Ze oprécz obecnoéci wspolnego czynnika w wynikach
pomiaru efektywnos$ci obecny jest rdwniez szereg czynnikéw specyficznych dla
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kazdego z zastosowanych zrddel informacji. Z kolei Roach i Wherry (1970)
twierdzili, Ze struktura czynnikowq najlepiej dopasowang do uzyskanych przez
nich danych jest struktura hierarchiczna - z jednym czynnikiem ogélnym oraz
szeregiem czynnikéw drugiego rzedu. Podobne wnioski w swoim przegladzie
badan przedstawili Viswesvaran i Ones (2001). Koopmans (2011) wskazata na
istotne konsekwencje tego wniosku. Zauwazyla, ze efektywnos¢ jako konstrukt
z natury zlozony nie moze by¢ mierzony bezposrednio. Odwolujac si¢ jednak
do hierarchicznej struktury jego wynikdow, przekonywata, ze wlasnie dalsze,
drugorzedowe elementy tego konstruktu moga podlegac juz bezposredniemu
badaniu za pomoca réznych wskaznikéw. Wnioski te znalazly potem swoje
odzwierciedlenie w teoretycznych propozycjach Campbella, ktory w swojej zre-
widowanej wersji modelu z 2012 r. przekonywat, ze kazdy z o§miu opisanych
przez niego elementdw efektywnosci odpowiada czynnikowi drugiego rzedu,
a w wynikach pomiaru obecny bedzie wptyw jednego, nadrzednego czynnika.

Niezaleznie jednak od tych szczegétowych rozwazan zdecydowana wiek-
sz0$¢ danych empirycznych $wiadczy o obecnosci generalnego czynnika wply-
wajacego na wyniki réznych wskaznikéw wykorzystywanych w pomiarze
efektywno$ci pracownikéw. Jest to nie tylko dowdd na rzecz ich trafnosci
w pomiarze tego konstruktu. Na podstawie tych wynikéw mozna wnioskowac,
ze mozliwe, a nawet korzystne dla jako$ci badania jest taczenie wielu wskazni-
kéw w pojedynczy kompozyt. Podejscie to zapewnia wysoka jako$¢ pomiaru
i dokladniejszg oraz trafniejsza reprezentacje faktycznego poziomu efektyw-
nosci konkretnego pracownika. Dodatkowo badacze i badaczki wykorzystu-
jacy to podejscie oraz mierzacy efektywno$¢ za pomoca kilku wskaznikow
powinni rozwazy¢ taczenie tych o obiektywnej i subiektywnej naturze
w ramach opracowywanego kompozytu. Jak wskazywat Muchinsky (2019),
oba typy kryteriéw sa wzgledem siebie niezamienne. W zwigzku z tym nie-
mozliwe byloby wnioskowanie o pewnych aspektach efektywnosci, o kté-
rych informacje sg zawarte we wskaznikach subiektywnych, na podstawie
danych pochodzacych tylko z obiektywnych miar.

3.5 POZOSTALE PROBLEMY
BADANIA EFEKTYWNOSCI ZAWODOWE)J

Poza problemem doboru wskaznikéw i ich wykorzystania prowadze-
nie badan nad konstruktem efektywnosci jest zwigzane z szeregiem dal-
szych utrudnien. Swiadomo$¢ tych ograniczen jest bardzo wazna na etapie
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planowania projektu badawczego oraz analizy wynikéw. Dwa najwazniejsze
obszary problemowe sa zwigzane z naturalnie wystepujacg zmiennoscia pozio-
mu efektywnosci zawodowej pojedynczego pracownika w czasie. Ze wzgledu
na swoja zlozonos¢ kwestie te zostang jedynie pokrétce oméwione. Komplek-
sowa analiza tych probleméw wymagataby bowiem osobnego opracowania.

3.5.1 Problem dynamiki kryterium

Pierwszy z waznych probleméw obecnych w badaniach po$wigconych
efektywnoéci pracownikow jest nazywany problemem dynamicznych kryte-
riéw lub dynamiki kryterium (dynamic criteria). Zostal on zidentyfikowany
i opisany przez Ghisellego juz w polowie XX w. (Austin i Villanova, 1992).
Problem ten dotyczy zauwazalnego w wigkszo$ci badan zjawiska zmniejszania
sie wskaznikow korelacji miedzy wynikami pomiaru predyktoréw efektyw-
nosci zawodowej a wynikami pomiaréw samej efektywnosci wraz ze zwigk-
szaniem si¢ czasu miedzy tymi dwoma pomiarami (Spain, 2010). Zjawisko
to jest uwazane za powszechnie wystepujace, to znaczy, jego konsekwencje
sa widoczne i powinny by¢ uwzgledniane w wynikach niemal kazdego bada-
nia z dziedziny (Keil i Cortina, 2001; Steele-Johnson i in., 2000).

Badacze i badaczki dostarczyli dwoch waznych wyjasnien problemu dyna-
micznych kryteriéw, analizujac to zagadnienie z perspektywy uczenia sie
i zmienno$ci wewnatrzosobowej lub z perspektywy zmian natury wykonywa-
nej pracy. Pierwsze wyjas$nienie, nazywane modelem zmieniajacej si¢ osoby
(changing person/subject model), zaklada, ze zmiana wspotczynnikéw trafno-
$ci predyspozycji pracownikéw w przewidywaniu ich efektywnosci (np. obni-
zajacy sie w czasie zwiazek wynikow testow inteligencji z wynikami pracy)
jest rezultatem procesu uczenia si¢ oraz zmian dotyczacych samych predys-
pozycji pracownika lub pracowniczki. Model zostat zaproponowany juz pod
koniec lat 50. XX w. przez Adamsa (Steele-Johnson i in., 2000). Twierdzit on,
ze indywidualne zdolno$ci osoby mogg ulega¢ zmianom pod wplywem prak-
tyki nabywanej wraz z wykonywaniem zadan zawodowych. Dunham oraz
Alvares i Hulin (za: Steele-Johnson i in., 2000) dostarczali cz¢sciowych dowo-
dow laboratoryjnych $wiadczacych o poprawnosci tego zatozenia. Znaczna
wiekszos$¢ badaczy i badaczek komentujacych model zmieniajacej si¢ oso-
by podkresla jednak, ze jego bazowe zalozenia sg sprzeczne ze wspoélczesna
wiedzg na temat zdolno$ci, konkretnie z dowodami wzglednie statego pozio-
mu zdolnosci w biegu zycia jednostki (Alvares i Hulin, 1972; Spain, 2010;
Steele-Johnson i in., 2000). Dodatkowo Deadrick i Madigan (1990) wykazali,
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ze zmiany zwigzane z dynamika kryterium sg niezalezne od poziomu zdol-
nosci pracownikéw. Gdyby wyjasnienia oferowane przez model zmienia-
jacej sie osoby byly zgodne z rzeczywistoécia, nalezatoby raczej oczekiwaé
wiekszych zmian w przypadku pracownikéw o nizszym poziomie zdolnosci,
gdyz te w wiekszym stopniu rostyby wraz z nabywaniem wprawy i praktyki.

Drugie wyjasnienie skupia si¢ na charakterze pracy. Model zmieniaja-
cego sie zadania (changing task model) zaklada, ze wraz z uptywem czasu
pos$wieconego na prace, a wiec rowniez wraz z nabywaniem doswiadczenia
zawodowego, zmienia si¢ postrzegana przez pracownika lub pracowniczke
natura tego zadania zawodowego. Wraz z nabywaniem wprawy i zwieksza-
niem si¢ subiektywnego poziomu fatwosci konkretnego zadania pracownik
moze wykorzystywa¢ inne zdolnosci do ukonczenia go lub wykorzystywac
te zdolno$ci w réznym stopniu. W konsekwencji wraz z uplywem czasu waz-
nos¢ pewnych psychologicznych charakterystyk pracownikéow w przewidywa-
niu poziomu ich efektywnosci zawodowej bedzie wzrastala, a innych malata
(Spain, 2010; Steele-Johnson i in., 2000). W pracy z 2018 r. zasugerowalem,
ze charakterystyki, ktdrych zwigzek z efektywnoscig stabnie w czasie, przyj-
muja role tzw. metakomponentdw, opisanych w triarchicznej teorii Sternber-
ga. Sa to charakterystyki odpowiedzialne za zarzadzanie praca poznawcza
czlowieka oraz identyfikowanie napotkanych probleméw. Poniewaz zgodnie
z modelem zmieniajacego si¢ zadania wraz z nabywaniem wprawy proces ten
staje sie w wiekszym stopniu automatyczny, male¢ bedzie zwigzek takich cha-
rakterystyk (np. ogélnej inteligencji) z efektywnoscig pracownika lub pracow-
niczki (Grobelny, 2018). Ta wersja wyjasnienia dynamiki kryteriéw nie stoi
w sprzecznosci ze wspolczesnym stanem wiedzy na temat samych zdolnosci,
jednak réwniez i tym razem obecne sa pewne watpliwosci.

Cze$¢ badaczy i badaczek twierdzi, Ze oba modele moga wspotistnied
i powodowac¢ problem dynamicznych kryteriow réwnoczesnie (Dunham,
1974). Inni s3 z kolei zdania, ze dynamika kryteriéw powinna by¢ rozumia-
na wylacznie jako artefakt badawczy. Przekonuja oni, ze kumulacja w cza-
sie indywidualnych réznic i zmiennoéci w zakresie efektywnosci czy btedow
pomiaru lub uwzglednianie w analizach zbyt heterogonicznych préb moze
prowadzi¢ do analizy zjawiska, ktore faktycznie wystepuje tylko ,,statystycz-
nie” (Butler i McCauley, 1987; Sonnentag i Frese, 2002; zob. Steele-Johnson
iin., 2000). Steele-Johnson i in. (2000) zaproponowali natomiast zintegrowa-
ny model dynamicznych kryteriéw, ktory uwzgledniat zréznicowane cechy
dotyczace pracownika, jak i wykonywanego zadania, aby objasni¢ zjawisko
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dynamicznych kryteriow. Rowniez Ackerman oraz Murphy starali sie rozwi-
na¢ modele zmieniajacego sie zadania tak, aby uwzgledni¢ w nich osobniczg
zmienno$¢ i réznice indywidualne w nabywaniu wprawy w zadaniach i tym
samym zaproponowa¢ dokladniejsze wyjasnienie fenomenu zmiany wspot-
czynnikow trafnosci charakterystyk pracownikéw przy objasnianiu i przewi-
dywaniu poziomu ich efektywnosci (Ackerman, 1992; Murphy, 1989).
Zjawisko dynamiki kryteriéw nalezy uznac za istotne zagadnienie badaw-
cze, ktdrego nie mozna pomina¢ podczas analizy wynikéw badan poswigco-
nych przewidywaniu efektywnosci pracownikéw i pracowniczek. Dostarczone
przez badaczy oraz badaczki wyjasnienia tego zjawiska pokazuja znaczne
zlozenie problemu. Z tego tez powodu w badaniach wykorzystujacych kil-
kukrotny pomiar efektywno$ci zawodowej oraz w pracach po$wieconych
wskaznikom trafnosci prognostycznej zdolnosci i cech pracownikéw w prze-
widywaniu ich efektywnoéci nie mozna pominga¢ tego zagadnienia. Konieczne
jest uwzglednienie jego konsekwencji dla planu badawczego oraz wyjasnie-
nie wynikéw z perspektywy jednego (lub wielu) z opisanych wyzej modeli.

3.5.2 Problem maksymalnej i typowej efektywnosci

Drugim z waznych probleméw badawczych, z ktérym nalezy sie liczy¢,
podejmujac tematyke efektywnos$ci zawodowej, jest zagadnienie pomiaru
typowych lub maksymalnych wynikéw pracy. Okazuje si¢ bowiem, ze oprocz
rozrdznienia na aspekt behawioralny i wynikowy oraz na rézne czynniki badz
wymiary efektywnosci konstrukt ten mozna jeszcze podzieli¢ i analizowa¢
z perspektywy przecigtnego natezenia poziomu efektywnosci w wybranej
jednostce czasu.

Juz w latach 30. XX w. Mace zwrécit uwage, ze pomiar efektywnosci
moze odzwierciedla¢ w wigkszym stopniu mozliwoéci do wykonania pracy
na pewnym poziomie lub checi ku temu niz rzeczywiste wykonywanie pra-
cy (za: Viswesvaran, 2001). Jednak dopiero pét wieku pézniej DuBois i in.
(1993) wyrazili wprost podzial na efektywno$¢ typowa i maksymalng. Pewne
miary efektywno$ci lub pewne warunki pomiaru dostarczajg informacji na
temat tego, do czego zdolny jest pracownik, jezeli jest silnie zmotywowany.
W innych za$§ warunkach pomiar moze przynies¢ informacje o tym, jak pra-
cownik bedzie przecietnie realizowal swoje zadania podczas typowego dnia
pracy. Wyniki badan pokazuja, ze oba aspekty sg ze sobg tylko umiarkowa-
nie zwigzane (Austin i Villanova, 1992; Sackett i in., 1988). Dodatkowo oba
te aspekty moga by¢ pod wplywem odmiennych zestawéw charakterystyk
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pracownikéw lub charakterystyki te moga mie¢ r6zng wazno$¢ (Viswesva-
ran i Ones, 2000).

Niestety, nie jest do korica jasne, ktére wskazniki i jakie warunki pomiaru
dostarczaja informacji o tych aspektach. Murphy i Shiarella (1997) oraz Steele-
-Johnson i in. (2000) podaja, ze istotna moze by¢ np. kwestia jawnosci czy nie-
typowosci procesu oceniania w oczach samych pracownikéw. Pomiar ukryty
lub taki, ktory jest czeécig codziennej rutyny, bedzie dostarczal w wiekszym
stopniu informacji o efektywnosci typowe;j. I przeciwnie, procedura badania
efektywnosci, ktora jest nietypowa badz bardzo wyrazista w opinii pracowni-
kéw, bedzie przede wszystkim informowata o ich efektywnosci maksymalne;.
Niektore wskazniki i techniki pomiaru bedg przydatne wylacznie w pomia-
rze jednego z tych aspektéw. Na przyklad probki pracy czy technika incy-
dentéw krytycznych moga by¢ przydatne jedynie w pomiarze efektywnosci
maksymalnej (Motowidlo, 2003). Z drugiej strony stosowanie wskaznikow
agregujacych pewne warto$ci w czasie, zwlaszcza miar obiektywnych, umozli-
wia zwrocenie wigkszej uwagi na aspekt efektywnosci typowej. Przykladowo,
analiza wynikéw pewnej miary okreslajacej liczbe wyprodukowanych przez
pracownikow débr w perspektywie trzech miesiecy z pewnoscig dostarczy
w wiekszym stopniu informacji, jaki jest typowy poziom efektywnosci tych
0s0b, niz analiza tych samych wynikéw, ale w perspektywie tygodnia. Nie-
stety, badacze nie dostarczyli konkretnych wytycznych wobec dlugosci roz-
wazanych okreséw analizy.

Niektdre ze sposobéw ujmowania efektywnosci odpowiadaja w wigkszym
stopniu pomiarowi efektywnosci typowej, a inne maksymalnej. Efektywnos¢
ujmowana z perspektywy bieglo$ci w realizacji zadan zawodowych faktycznie
bedzie zapewne doktadniej mierzona poprzez oszacowanie poziomu maksy-
malnych wynikéw pracy wybranych pracownikéw. Z kolei pomiar efektyw-
noéci typowej moze w wiekszym stopniu odpowiada¢ definicjom konstruktu
opartym na szacowanej wartosci pracownika dla organizacji lub realizacji
celéw zawodowych w pewnej jednostce czasu. Podobnie jak w przypadku pro-
blemu dynamiki kryteriéw, podsumowaniem pobieznego przegladu zagad-
nienia efektywno$ci typowej i maksymalnej bedzie ogélna rekomendacja
badawcza. Autorzy i autorki prac badawczych poswieconych efektywnosci,
a zwlaszcza jej przewidywaniu, powinni przeanalizowa¢ zastosowane defini-
cje i operacjonalizacje tego konstruktu oraz okresli¢, ktéry z dwdch aspektoéw
jest w wiekszym stopniu reprezentowany w ich badaniu.



PODSUMOWANIE | REKOMENDACJE DOTYCZACE
DEFINICJI I POMIARU EFEKTYWNOSCI ZAWODOWEJ

Przedmiotem powyzszych dyskusji byl tzw. problem kryterium, a wiec
proba udzielenia odpowiedzi na pytania o to, co oznacza efektywno$¢ w miej-
scu pracy i jak mozemy ja bada¢. Dokonujac systematycznej oraz krytycz-
nej analizy teorii i badan po$wieconych omawianemu konstruktowi, mozna
bylo wyciagna¢ wnioski utatwiajace udzielenie odpowiedzi na te pytania.
Tym samym mozliwe bylo zrealizowanie celu postawionego wobec powyz-
szego opracowania, a wiec wsparcie wdrozenia strategii skoncentrowanej na
kryterium do badan z dziedziny psychologii pracy i organizacji.

Pierwsze dwa rozdzialy skupialy sie na analizie watkéw definicyjnych
i integracji wiedzy dotyczacej tego, co mozna nazwa¢ efektywnoscia zawo-
dowa. Przeglad tych tresci pozwolil takze wskaza¢ najwazniejsze problemy
i trudnoéci definicyjne obecne w literaturze. Kluczowym wkladem przedsta-
wionej ksigzki w rozw6j wiedzy z dziedziny efektywnosci, mozliwym wlasnie
dzieki tej szczegdtowej analizie, jest sformulowanie zintegrowanej defini-
cji kryterium. Dzieki doktadnemu omdwieniu problematyki teorii i definicji
mozliwe bylo takze systematyczne przedstawienie zagadnien dotyczacych
pomiaru zachowan i wynikéw w miejscu pracy w ostatnim rozdziale. W kon-
sekwencji dostarczone zostaly wskazéwki dotyczace badania omawianego
konstruktu.

Najwazniejsze wnioski i rekomendacje zostang zebrane w charakterze
zakonczenia oraz podsumowania. Efektywnos¢ zawodowa, zgodnie ze zin-
tegrowang definicja, mozna rozumie¢ jako stopien realizacji indywidualne-
go celu wyznaczonego pracownikowi i pracowniczce. Beda o niej stanowily
zar6wno zachowania tej osoby, jak i ich wyniki. Takie podejscie pozwala pota-
czy¢ najwazniejsze watki definicyjne (odwotujace sie do poje¢ biegtosci, celu
organizacji, warto$ci pracy i spelniania oczekiwan) w sposob zapewniajacy
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zgodno$¢ miedzy poziomem definicji konstruktu a kryterium oraz z jed-
noczesnym pominieciem trudnosci zwigzanych ze zbytnig ogélnoscia i sta-
tycznoscig niektorych definicji. Uwzglednienie w definicji zaréwno aspektu
behawioralnego, jak i wynikowego zapewnia oparcie na konsensusie badaczy
oraz zgodno$¢ wewnetrzng, poniewaz cel jako taki jest réwniez definiowany
w kontek$cie mierzalnych wynikow i stanow rzeczy. Zintegrowana definicja
jest zgodna z wymiarowym modelem efektywnosci zawodowej, a samo kry-
terium celu koresponduje wprost z zadaniowym wymiarem tego konstruk-
tu, ktéry powinien stanowi¢ kluczows i niepomijalng cz¢s¢ definicji i badan
nad efektywnoscig.

Na tej podstawie nalezy sformulowa¢ dalsze rekomendacje badawcze.
Ze wzgledu na zlozony charakter konstruktu jego pomiar powinien uwzgled-
nia¢ wskazniki zréznicowanych elementéw, np. wymiaréw. Wérod nich nie
moze zabrakng¢ pomiaru aspektu zadaniowego lub wynikajacego z roli zawo-
dowej — kazdy pomiar efektywnosci pomijajacy ten element nalezy uznaé
za niekompletny i nietrafny. Dodatkowo badacze oraz badaczki powinni roz-
wazy¢ wigczanie do definicji oraz pomiaru aspektu ilosci i jakosci pracy wyko-
nanej przez osoby badane, ze wzgledu na zwigzang z ta praktyka kompletno$¢
uzyskanych wynikéw. Z cala stanowczoscig nalezy tez podkresli¢, ze dobry
pomiar efektywnosci zawodowej nie moze opiera¢ si¢ na pojedynczym wskaz-
niku (np. jednym pytaniu lub krétkiej skali). Takie dziatanie stoi w sprzecznosci
z teoretycznymi podstawami konstruktu. Jest tez podatne na liczne problemy
metodologiczne, poniewaz systematyczne poréwnanie wykazalo, ze Zaden
pojedynczy wskaznik efektywnosci zawodowej nie zapewnia samodzielnie
wystarczajacej rzetelnosci, trafnosci, kompletnosci, poréwnywalnoséci i moz-
liwosci roéznicowania os6b badanych. Rekomendacja ta pozostataby wazna
nawet wtedy, gdyby badacze chcieli zaja¢ si¢ jednym tylko wymiarem efek-
tywnosci zawodowej.

W konsekwencji tej rekomendacji konieczne jest stosowanie wielu zrézni-
cowanych wskaznikéw do pomiaru efektywnosci zawodowej. Najlepiej, gdyby
wskazniki te pochodzity zaréwno z grupy miar subiektywnych, jak i obiek-
tywnych. Zapewni to zgodnos¢ z uwzglednieniem w definicji konstruktu
aspektu behawioralnego i wynikowego. Z grupy stosowanych miar nalezy
jednak wylaczy¢ metody rankingowe oraz miary oparte na danych perso-
nalnych, ze wzgledu na powazne problemy zwigzane z ich trafnoscia, deficy-
tem i poréwnywalnoscia. Z drugiej strony, dobry pomiar efektywnosci moze
wykorzystywa¢ samooceneg, za sprawg kompletnosci informacji zbieranych
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za ich pomocg. Konieczne jest tez osobne zaznaczenie, ze operacjonalizacja
efektywno$ci zawodowej i pomiar wylacznie przy pomocy ocen przetozonych
jest dzialaniem niezgodnym z teoretycznymi podstawami mierzonego kon-
struktu oraz niespetniajacym podstawowych wymagan metodologicznych,
gléwnie ze wzgledu na bardzo niska rzetelnos¢ tych miar.

Stosujac miary obiektywne, badacze i badaczki powinni pamieta¢
o koniecznodci ich specyficznego dobierania do kontekstu zawodowego,
w ktérym prowadzony jest pomiar. Innymi stowy, wybor miary musi by¢
dopasowany do konkretnej grupy zawodowej i poprzedzony analizg pracy.
Dodatkowo, jezeli w grupie badanych znajduja sie osoby pochodzace z rdz-
nych organizacji lub zespoléw, konieczne jest odniesienie zbieranych wynikow
do odpowiednich norm (np. poprzez ich standaryzacje i wyrazanie w jednost-
kach odchylenia standardowego). W przypadku stosowania miar subiektyw-
nych nalezy mie¢ na uwadze koniecznos¢ zdefiniowania badanego konstruktu
(efektywno$ci ogétem lub jej wymiarédw) w tresci wykorzystywanych skali
szacunkowych i pytan, aby ograniczy¢ bledy wynikajace z réznych definicji
roboczych wykorzystywanych przez osoby udzielajace ocen i innego wazenia
wymiaréw budujacych efektywnos¢ przez oceniajacych. Nalezy tez pamietaé
o unikaniu btedu powiazania tresci tych miar z predyktorami efektywnosci,
ktory byt obecny zwlaszcza w badaniach opartych na teoriach czynnikowych
ileksykalnych. Wreszcie, stosowane subiektywne miary powinny zapewnia¢
tez odpowiednig rozpieto$¢ ocen (np. dzieki wykorzystaniu siedmio- lub dzie-
wigciostopniowych skali).

Laczne stosowanie zréznicowanych wskaznikéw powinno zaktadaé wyko-
rzystywanie miar, ktorych btad pochodzi z réznych Zrédet (np. oceny oséb
o réznych rolach w organizacji). Musza one odnosic¢ si¢ takze do tej samej
perspektywy czasowej, najlepiej przynajmniej trzymiesi¢cznej. Tak dlugi czas
pozwoli na minimalizacje ograniczen pomiaru wynikajacych z niewystarcza-
jacej okazji do obserwacji pracy ocenianej jednostki i niskiej rozpietosci oraz
poréwnywalnosci ocen. Wreszcie, integracja roznych wskaznikéw moze przyj-
mowac charakter jednej z dwoch praktyk. W przypadku prowadzenia badan
jakosciowych lub diagnozy indywidualnej badacze i badaczki moga opisy-
wa¢ profil wskaznikéw oceniajacych prace pewnej osoby. Pozwoli to okresli¢
mocne i stabe strony pracownika oraz podejmowac dalsze decyzje personal-
ne. W przypadku badan ilosciowych zalecane jest obliczanie kompozytu,
np. $redniej wazonej z wynikow wszystkich wskaznikow, przygotowanej na
podstawie warto$ci tadunkow z analizy czynnikowej (zakladajacej istnienie
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jednego czynnika). Praktyka wykorzystania kompozytu zapewnia nie tylko
rzetelno$¢, trafno$¢ i kompletnos$¢ wynikéw pojedynczego badania, lecz tak-
ze znaczng poréwnywalnos¢ wnioskow z réznych badan. Bazujac bowiem na
wynikach badan nad inteligencja, mozna zatozy¢, ze oszacowane w réznych
badaniach wspoélne czynniki beda ze sobg silnie zwigzane.

Powyzsze rekomendacje moga, przynajmniej miejscami, zaskakiwac.
Takie wskazéwki jak odejécie od samodzielnego stosowania ocen przetozo-
nych lub wlaczanie do badan samoocen, czy chociaz uwzglednienie w defini-
cji efektywnosci aspektu wynikowego nie sg jeszcze powszechnie wdrazane.
Jednakze, dzigki zastosowaniu w przeprowadzonym przegladzie tresci podej-
$cia skoncentrowanego na kryterium oraz powigzaniu analizy tresci dotycza-
cych pomiaru omawianego konstruktu z watkami definicyjnymi, mozliwe
jest udowodnienie stusznoéci i zasadnosci takich praktyk. Laczne zastosowa-
nie wymienionych w tej pracy rekomendacji badawczych oraz definicyjnych,
w tym zintegrowanej definicji efektywnosci zawodowej, powinno prowadzi¢
do dalszego rozwoju badan z dziedziny oraz zwigkszania rzetelnosci i poréw-
nywalnosci wiedzy z tego obszaru.
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