PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr430

Sukces w zarzgdzaniu kadrami.
Dylematy zarzadzania kadrami

w organizacjach krajowych

i miedzynarodowych.

Problemy zarzadczo-psychologiczne

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Jadwiga Marcinek
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Barbara Sztapka

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronach internetowych
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa — Uzycie niekomercyjne — Bez utworow zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

©0ce)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-585-8

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail:econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Grazyna Bartkowiak, Agnieszka Krugielka: Studenci (polscy i zagranicz-
ni) i nauczyciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydak-
tycznych 65+ / Students (Polish and foreign) and academic research staff
to academic teachers 05 ......cciiiiiiiiiiiieeee e

Izabela Bednarska-Wnuk: Znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow w zarzadzaniu kapitatem ludzkim / Signifi-
cance of organizational measurement of labor mobility in human capital
MANAZEINCTIE .ceeeeiiiiiiiiiet ettt ettt e e e e et ettt e e e e e eeeennnnaaeeeeeeas

Agata Borowska-Pietrzak: Zrodla satysfakcji zawodowej w $rodowisku
pracownikéw wiedzy na przykladzie prawnikow / Sources of professio-
nal satisfaction in environment of knowledge workers on the example of
LAWY OIS 1.ttt ettt ettt ettt ettt et e bt e e e b e esbeenbeenbeenseenseenseenneans

Joanna Cewinska: Strach w miejscu pracy i jego negatywne konsekwencje /
Fear in the workplace and its negative CONSEQUENCES .......ceevvverrrerreerveennenn

Barbara Chomatowska, Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: DNA lidera we-
dlug przedstawicieli pokolenia ,,Z” / DNA of a leader in the view of gen-
1 15 (o) o NP RRPRR

Michal Debek, Magdalena Slazyk-Sobol: Zarzadzanie doswiadczeniami
pracowniczymi: fundamenty teoretyczno-metodologiczne / Employee ex-
perience management: theoretical-methodological essentials....................

Katarzyna Durniat, Agnieszka Krupa, Beata Dziala: Organizacyjne me-
chanizmy prewencji i radzenia sobie z mobbingiem z perspektwy specja-
listow HR / Organizational mechanisms of anti-mobbing prevention and
intervention from HR specialists’ perspective........cccvevvvereecreerieenieenieennens

Agnieszka Fornalczyk, Dagmara Just: Narcyzm a orientacja na sprzedaz
vs. orientacja na klienta w kontaktach handlowych / Narcissism and sales
oriented vs. customer oriented attitude in business situations....................

Malgorzata Gableta, Anna Cierniak-Emerych, Agata Pietron-Pyszczek,
Andrzej Bodak: Ksztaltowanie warunkoéw pracy z wykorzystaniem par-
tycypacji pracownikdéw jako wyraz respektowania ich interesow / Shap-
ing the working conditions based on employee participation as a manifes-
tation of respect for employee INterestS........cevurervieriieriiieeiieeie e

13

28

38

49

58

69

&3

96



6 Spis tresci

Katarzyna Gajek, Gabriel Pawlak: Perspektywa CSR w konteks$cie ekosys-
temu mediow spotecznosciowych. Wybrane przyktady dobrych praktyk
w duzych, $rednich i matych firmach realizujacych dziatania CSR w ob-
szarze sportu / CSR perspective in the frame of social media ecosystem.
The examples of good practice of big, medium and small organizations in
the field Of SPOITS ....viiieiiiciie e e
Lukasz Haromszeki: Rola przywdodcow organizacyjnych w ksztattowaniu
postaw wobec pracy / The role of organizational leaders in shaping atti-
tudes towards 1aDOUT .........c.ooiiiiieie e
Marek Jablonski: Istota, odniesienia i atrybuty kompetencji pracowniczych
w pracy z informacjami / Essence, references and attributes of employee’s
competences to work with information ............ccceeeeeieiiienii e
Katarzyna Januszkiewicz: Wplyw elastyczno$ci czasowej na funkcjonowa-
nie poznawczo-behawioralne pracownikow organizacji mi¢dzynarodo-
wych / Influence of time flexibility on the cognitive-behavioral function-
ing of international organizations emplOYEEes ..........ccccevvvvvrirrrieieiririeirieieienn,
Dorota Kanafa-Chmielewska, Natalia Bartosz, Irina Pirég-Nabokowa:
Wybrane aspekty stylu zycia a utrzymanie rownowagi mi¢dzy zyciem za-
wodowym a prywatnym / The selected aspects of lifestyle and work-life
DALATICE ...ttt
Alicja Keplinger: Organizacyjne zachowania obywatelskie i dzielenia si¢
wiedza w perspektywie badan / Organizational citizenship behavior and
knowledge sharing from the perspective of research ...........cccccevveevveneenen.
Jacek Kope¢: Dylematy zarzadzania roznorodnoscig pracowniczg / Person-
nel diversity management dilemmas ...........cccceevierienienienienieneeeeenn
Anna Krasnova: Derekrutacja a budowanie marki pracodawcy / Derecruit-
ment vs. employer branding ...........cceccvevverieniienienienienieree e
Beata Krawczyk-Brylka: Postawy pokolenia Y wobec wirtualnej pracy ze-
spolowej / Y generation attitudes towards virtual teamwork......................
Pawel Kuzbik: Relacje przywodcze w warunkach akademickich / Leadership
relationships in academic CONAItIONS .......eevveerieereierieniieiereeeee e
Kamila Madeja-Bien: Rezultaty podejmowanych przez jednostke autopre-
zentacji w konteks$cie rozwoju jej zasobow osobistych / The results of
self-presentations as made by an individual in the context of their perso-
nal resources development..........coevvieeiieiiiieeiie e
Ewa Mazur-Wierzbicka: Spojrzenie na pracownika z perspektywy zarza-
dzania spotecznie odpowiedzialnego / Perceiving an employee from the
socially responsible PEerspeCctiVve .......c.eecveeveerieecieeciieieeieeie e
Dorota Molek-Winiarska: Psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szaco-
wania stresu zawodowego / Psychological and economic factors in work-
related Stress MEASUTCIMENT .......ce.vevirierieienienieeeeterie ettt eieeneens

117

126

136

145

154

165

176

185

195

205

217

228



Spis tresci

Tetiana Shkoda, Alena Ivanova: Zarzadzanie zaangazowaniem pracowni-
kow utalentowanych w krajach Europy Wschodniej / Management of tal-
ented employees engagement in the East European countries ...................

Beata Skowron-Mielnik, Julian Dabrowski: Kompetencje wyrdzniajagce
pracownikow okreslanych jako talenty / Distinctive competencies of em-
ployees referred as talents..........cceevveeiiieiiieecie e

Agnieszka Springer, Anna Tomala: Rodzaj dominujacej motywacji osiag-
ni¢¢ a oczekiwania pracownikéw wobec dziatan prorozwojowych orga-
nizacji / Achievement motivation vs. employees’ expectations about pro-
-development operations in the Organization............cceevevveeeveerveerieerieenneens

Jagoda Stompér-Swiderska: Dylematy decyzyjne menedzerow w najwaz-
niejszych decyzjach zawodowych — perspektywa psychologiczna / Man-
agers’ decision-making dilemmas in the most crucial professional deci-
sions — psychological PerspectiVe.........cuevveecieeeiieciieieeie e

Malgorzata Striker: Chory pracownik obecny w pracy — dylematy kierowni-
kow / Sick employee present at work — dilemmas of managers.................

Dariusz Turek: ,,Koncepcje cztowieka” a nieetyczne zachowania pracowni-
kéw w organizacji. Mediacyjna rola kompetencji moralnych / ,,Concepts
of human nature” vs. unethical work behaviors. Mediation role of moral
COMPELEIICIES ...euveeuveerreeteeteesieesteeseesseesseesseeseenseesseesseesseensesseesseeseessesssenns

256

265

277

288

296



Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: W artykule podjeto tematyke zaleznosci pomiedzy rodzajem motywacji osiag-
ni¢¢ a oczekiwaniami pracownikéw dotyczacymi dziatan wspierajacych rozwoj. Gtéwnym
celem pomiaréw bylo pokazanie znaczenia wykorzystanych narz¢dzi diagnozujacych réznice
pomiedzy pracownikami w celowym projektowaniu programéw rozwojowych. W badaniu
poddano weryfikacji, czy dominujacy rodzaj motywacji w zakresie osiagania celéw (nasta-
wienie na efektywno$¢ vs nastawienie na mistrzostwo) roéznicujg oczekiwania w zakresie
wsparcia ich rozwoju przez organizacje. Jednoczes$nie ocenie poddano ryzyko pojawienia
si¢ negatywnych skutkéw w przypadku niespelnienia oczekiwan pracownika. Wyniki badan
potwierdzily wszystkie zatozone tezy. Pracownicy cechujacy si¢ wyzszym nastawieniem na
mistrzostwo posiadali wigksze i bardziej réznorodne oczekiwania w zakresie wsparcia ich
rozwoju przez organizacj¢. Jednoczesénie u 0sob, u ktorych wystepowata wicksza rdznica po-
miedzy oczekiwaniami a rzeczywistymi dziataniami pracodawcy, zaobserwowano wyzszy
poziom wypalenia zawodowego i innych niekorzystnych rezultatow. Uzyskane wyniki moga
stanowi¢ istotng wskazowke dla specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, a w szczegdlnosci projektowaniem programow rozwojowych.

Stowa kluczowe: motywacja, rozwoj, programy rozwojowe, wypalenie zawodowe.
Summary: The article discusses the issue of interdependence between a type of achievement

motivation and employees’ expectations about development supporting actions. The main
purpose of the research was to provide data showing the role of research tools in a purposeful
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planning of development programs. The results of the analysis confirm all initial hypotheses.
The obtained data prove a substantial interdependence between a type of achievement motiva-
tion and employees’ expectations as regards development initiatives and professional burnout
syndrome. The observed correlation may prove to be a vital aid for specialists in human re-
source management and those who create development programs, in particular.

Keywords: motivartion, developmnet, developmnet programs, burnout syndrom.

1. Wstep

Glownym celem artykutu jest ocena zalezno$ci pomigdzy dominujacym rodzajem
motywacji osiggnie¢ a oczekiwaniami pracownikéw odno$nie do narzedzi rozwo-
jowych oferowanych przez pracodawce. Teoretyczne podloze prowadzonych ba-
dan stanowita czteroczynnikowa koncepcja sposobow osiggania celoéw autorstwa
A.J. Elliota i H.A. McGregor [2001], majaca swoje zrdédto w klasycznych koncep-
cjach motywacji osiagnig¢ J. Atkinsona i D. McCllelanda.

W dalszej kolejnosci autorki skoncentrowaly si¢ na ocenie znaczenia niespel-
niania powyzszych oczekiwan dla pojawienia si¢ negatywnych konsekwencji. Mia-
r¢ negatywnych konsekwencji stanowito: obnizenie zaangazowania, wyczerpanie,
brak satysfakcji oraz che¢ odejsécia od pracodawcy. Podloze teoretyczne dla tej cze-
$ci analiz stanowila klasyczna teoria oczekiwan V.H. Vrooma oraz koncepcja do-
pasowania komplementarnego typu potrzeby—zasoby (needs-supplies fit) [Cable,
DeRue 2002]. Model postepowania badawczego zobrazowano na rysunku 1.

Autorki uwazaja, ze identyfikacja rodzaju motywacji osiagni¢¢ pozwoli na efektyw-
niejsze planowanie programdéw rozwojowych w organizacjach. Wyniki badan sa skie-
rowane do $rodowiska HR w celu wsparcia dzialéw personalnych w zakresie polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci w obszarze budowania skutecznych
programoéw rozwojowych. Obecnie, kiedy w wielu branzach panuje rynek pracownika,
zarzadzanie kadrami staje si¢ coraz bardziej znaczacym elementem zarzadzania firmy.
Specjalisci z branzy wskazuja, ze dzisiaj to wiele firm musi starac si¢ o pracownikow oraz
inwestowa¢ w ich rozwdj, zeby zatrzymac ich w organizacji. Inwestycje w rozwdj wia-
73 si¢ z duzymi wydatkami finansowymi, tym bardziej wazne jest, zeby byly wydatko-
wane celowo. Dodatkowo firmy stoja przed ogromnym sprawdzianem, jakim jest zmiana
zwigzana z nadejsciem organizacji jutra. Do najwazniejszych wyzwan w tym zakresie za-
licza si¢ m.in. potrzebe cigglego rozwoju kompetencji zwigzang z szybka dezaktualizacja
informacji oraz zmiang relacji pracownikéw z firma z dlugookresowej na krotkotrwata,
czyli braku lojalnosci ze strony zatrudnionych [Januszkiewicz 2012, s. 192]. W zwiazku
z tym, w $wietle wymienionych wyzej faktow, wydaje sie istotne badanie potrzeb pra-
cownikow w zakresie rozwoju kompetencji oraz dopasowywanie rozwigzan do indywi-
dualnych oczekiwan. W aspekcie wyzwan organizacji jutra kluczowe staje si¢ rowniez
zapobieganie negatywnym konsekwencjom niespetienia oczekiwan pracownikow.
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Sposdb osiggania celow Rodzaj oczekiwan Negatywne konsekwencje
rozwojowych niespelniania oczekiwan
Wykazywanie si¢ — .
dazenie Oczekiwanie metod Obnizenie
skoncentrowanych / zaangazowania
Wykazywanie sie — na wyniku i .
o Niespetnianie S
unikanie iwah Obnizenie
oczekiwan przez .
P P A satysfakeji
Mistrzostwo — pracodawee i lojalnosci
dazenie Oczekiwanie metod
skoncentrowanych
Mistrzostwo — na procesie Wyczerpanie
unikanie
N J
Y T

Rys. 1. Model badawczy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

2. Podstawy teoretyczne badan
2.1. Orientacja na cel jako zmienna roznicujaca pracownika

Orientacja na cel jest definiowana w literaturze jako wzglednie trwata dyspozycja
jednostki, charakteryzujaca jej zachowanie w sytuacji wyzwania, w zakresie prze-
jawiania i rozwijania wlasnych umiejetnosci [Vandewalle 1997]. Zgodnie z teo-
rig, ludzie r6znig si¢ miedzy sobg w zakresie podejscia do stawianych przed nimi
zadan. Pierwszy typ nastawienia zwigzany jest z dgzeniem do samorozwoju, nastawie-
niem na mistrzostwo w literaturze anglojezycznej nazywany jest mastery approach,
learning approach czy task involved aproach [Elliot, McGregor 2001; Elliot, Dweck
2005; Harackiewicz i in. 2002; Standage i in. 2003]. Drugi typ podejscia do realizowa-
nych zadan zwigzany jest z checig osiagnigcia jak najlepszych rezultatow, przy czym
dla osoby tej punktem odniesienia jest otoczenie, przez co dokonuje oceny wlasnych
osiagnie¢ na podstawie porownania z osiggni¢ciami innych. Tego typu nastawienie
nazywane jest orientacja na wyniki (performance approach) lub orientacjg na rozwoj
ego (ego involved approach) [Harackiewicz i in. 2002, Nicholls 1984]. Oprocz orien-
tacji dazenia do sukcesu osoby przejawia¢ mogg rdwniez motywacje opierajgca si¢
na unikaniu porazki, podejmujac dziatania po to, aby nie by¢ Zle ocenionym [Baranik
iin. 2013; Elliot, Harackiewicz 1996]. W wigkszos$ci podejs¢ traktuje sig, ze orienta-
cje te mogg wspotwystepowac od siebie niezaleznie [Harackiewicz 1 in. 2002; Woj-
dyto 2007], przy czym ujawniana motywacja do osiagania celow zalezy zardwno od
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cech osobowosci, jak i od czynnikow sytuacyjnych [Pintrich 2000]. Biorac pod uwa-
ge powyzszy fakt, szczegdlnego znaczenia nabiera ksztattowanie wlasciwego $rodo-
wiska pracy, ktore wspiera¢ bedzie motywacj¢ dazenia do sukcesu [Linnenbrink-Gar-
ciaiin. 2012].

Teoria mowigca o rdéznicach indywidualnych w sposobach osiggania celow wy-
rosta na gruncie edukacji i motywacji sportowych, jednak swoje zastosowanie znaj-
duje rowniez w obszarze zarzadzania. Dominujacy sposob osiagania celow wptywa
bowiem na szereg zachowan organizacyjnych, takich jak podejmowanie wspolpra-
cy, podejmowanie trudniejszych zadan czy podejmowanie si¢ roli lidera [Baranik
iin. 2013; Janssen, Van Yperen 2004; Tanaka i in. 2013; Van Ypereen, Janssen 2002].
Biorac pod uwage powyzsze rezultaty, zdaniem autorek motywacja celow zwiaza-
nych z osiggnigeciami roznicowac bedzie rowniez oczekiwania pracownikéw w zakre-
sie oferty rozwojowej organizacji.

2.2. Znaczenie rozwoju i r6znorodno$¢ metod rozwojowych

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele koncepcji i definicji modelu rozwoju
zasobow ludzkich. Jak podaje Pocztowski [2007], przez pojecie rozwoju zasobow
ludzkich rozumiemy celowe konfiguracje przedsiewzie¢ wzbogacania wiedzy, roz-
wijania zdolnosci, ksztattowania warto$ci, postaw, motywacji umiejetnosci, a takze
dbania o kondycje fizyczng i psychiczng osob wykonujacych prace, ktore to przed-
sigwzigcia prowadzg do wzrostu jej efektywnosci oraz do podniesienia warto$ci ryn-
kowej zasoboéw ludzkich [Pocztowski 2007, s. 274]. Stosowanie polityki polegajacej
na celowym planowaniu dziatan wspierajacych rozwoj pracownikow jest szansg na
zwigkszenie efektywnosci podejmowanych dzialan. Jednoczesnie nalezy pamigtac,
ze odpowiedzialno$¢ za skuteczno$¢ rozwoju spoczywa zarowno na pracodawcy, jak
i na pracownikach [Sidor-Rzadkowska 2013, s. 138].

Potrzeby rozwojowe w organizacji powinny by¢ na biezaco monitorowane, a wy-
stepujaca luka kompetencyjna minimalizowana [Sidor-Rzgdkowska 2013, s. 140].
W tym celu organizacja moze wykorzysta¢ szereg dziatan, wsrod ktorych najwaz-
niejsze sa szkolenia. W praktyce firmy najcze¢sciej wykorzystuja szkolenia migkkie
(np. warsztaty, ktore rozwijaja umiejetnosci interpersonalne) oraz szkolenia twarde,
np. techniczne czy jezykowe. Dopelienie wachlarza narzgdzi stanowig takie roz-
wigzania, jak: coaching, mentoring oraz zarzadzanie talentami [Tabor 2013, s. 66].
W praktyce powstaje jednak pytanie, jak bada¢ potrzeby w tym zakresie. Wydaje sie,
ze tym, co moze pomoc w doborze metod rozwojowych, jest zdiagnozowane rodzaju
motywacji pracownika, przejawiajacej si¢ m.in. w zachowaniach zwigzanych z kon-
sekwencjg w dziataniu i osigganiu celow.

W badaniu postawiono hipoteze, ze pracownicy z wysoka motywacjg osiaggnigc
zorientowang na wykazywanie si¢ oczekujg od organizacji rozwigzan, ktére daja
mozliwo$¢ pordwnania si¢ z innymi, oraz takich, ktore przetoza si¢ na konkretne
osiaggnigcia, takie jak awans czy wygrana w konkursie. Natomiast pracownicy cha-
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rakteryzujacy si¢ tzw. motywacja mistrzowska oczekuja dziatan pozwalajacych im
na samodoskonalenie si¢ i ciagly rozwdj.

H1: Dominujacy rodzaj motywacji do osiggania celow roéznicowaé preferencje
w zakresie oczekiwanych metod rozwojowych.

2.3. Negatywne konsekwencje niespelnienia oczekiwan pracownikéw

Jedna z kluczowych koncepcji analizujagcych negatywny wptyw srodowiska pracy
na dobrostan pracownika jest model wymagania kontrola opracowany przez Kara-
ska [1979]. Zaktada on, Ze na skutek wysokiego obcigzenia praca i niskiego poczu-
cia kontroli (wynikajgcego zarowno z niewystarczajacych kompetencji i braku decy-
zyjnosci) dochodzi do negatywnych skutkdéw. Jedynie w sytuacji wysokich zasoboéw
1 wysokiej kontroli mozemy mie¢ do czynienia z pracownikiem aktywnym, czyli ta-
kim, ktory przyczynia si¢ do podnoszenia efektywnosci organizacji bez narazenia na
negatywne skutki stawianych mu wymagan. W trakcie dalszych prac nad modelem
»wymagania—kontrola” dostrzezono znaczenie kolejnego obszaru, jakim jest wsparcie
spoteczne, na jakie moze liczy¢ pracownik w swojej organizacji [Karasek, Theorell
1992]. Powyzszy, wielokrotnie weryfikowany empirycznie model stat si¢ podstawa do
przyjecia zatozenia o waznej roli wykorzystania metod rozwoju pracownikow. Stano-
wig one zarO6wno wsparcie organizacyjne, jak i, co moze wazniejsze, przyczyniaja si¢
podniesienia kompetencji stanowigcych wazny element poczucia kontroli.

Jednoczesnie, zgodnie z klasycznymi teoriami motywacji pracownika [Van Ee-
rde, Thierry 1996; Vroom 1964], wsparcie to powinno by¢ dostosowane do oczeki-
wan. Podkresla to rowniez koncepcja dopasowania komplementarnego typu potrze-
by—zasoby (needs-supplies fit), w ktorej wskazuje si¢ rolg relacji pomiedzy potrzebami
jednostki a dostarczanymi przez organizacj¢ zasobami [Cable, DeRue 2002]. Przy
czym jedna z wazniejszych potrzeb czlowieka zwigzana jest z jego rozwojem [Herz-
berg 1987; Sachau 2007].

Poczucie niespelnionych oczekiwan, przecigzenie pracg oraz brak wilasciwe-
g0 wsparcia ze strony organizacji jest zrodtem odczuwanego stresu, ktory z kolei
prowadzi do wypalenia zawodowego. Wypalenia zawodowe najczesciej definiowa-
ne jest zgodnie z koncepcja Ch. Maslach i M. Leitera jako trojsktadnikowy mo-
del, w ktorego sktad wchodza: psychologiczny zespdt wyczerpania emocjonalne-
go, depersonalizacja i obnizone poczucie dokonan osobistych [Maslach i in. 2008].
W niniejszym opracowaniu przyj¢to jednak nieco wezsza koncepceje wypalenia zawo-
dowego, opracowang przez E. Demerouti, w ktorej wypalenie tworza dwa wymiary:
wyczerpanie (czyli zmeczenie, obnizony nastrdj, poczucie lgku w reakcji na stres or-
ganizacyjny) oraz utratg¢ zaangazowania (czyli wycofanie si¢ ze swojej pracy z powo-
du trudnosci w realizowaniu wymagan zawodowych) [Demerouti i in. 2008, 2001].
Zgodnie z przedstawionymi zatozeniami przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

H2: Pracownicy z wyzszym poziomem tendencji do unikania przejawiaja wyz-
szy poziom zmeczenia i obnizonego zaangazowania.
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H3: Pracownicy, ktorych oczekiwania w zakresie rozwoju nie sa w organizacji za-
spokajane, przejawiaja negatywne konsekwencje w zakresie obnizenia zaangazowania.

3. Metodyka badan wlasnych
Préba badawcza

Przeprowadzone badanie miato charakter wstgpny i skoncentrowane zostalo na pra-
cownikach posiadajacych wyksztatlcenie wyzsze wykonujacych prace o charak-
terze umystowym. tacznie przebadanych zostato 112 osoéb, z ktérych dwie trze-
cie (70 osdb) to kobiety. Najwicksza czes¢ proby (61%) stanowity osoby mtode do
26. r.z., ktore dopiero wchodza na rynek pracy. Autorki badania majg swiadomos¢,
Ze powyzsza proba nie jest reprezentatywna, niemniej jednak traktowana jest jako
badanie wstgpne, ktorego celem jest ocena, czy w zakresie badanych zmiennych wy-
stepuja jakie$ zaleznosci.

Narzedzia badawcze

W badaniu wykorzystano trzy narz¢dzia badawcze. Podstawg pomiaru jest Kwestio-
nariusz Celéw zwigzanych z Osiagnigciami (KCO) opracowany przez Kamille Woj-
dyto i Sylwiusza Retowskiego, ktory odwotuje si¢ do czteroczynnikowej koncepcji
osiggania celow Elliota i McGregora. Kwestionariusz sktada si¢ z 20 pytan pogrupo-
wanych w cztery skale: wykazanie sig—dazenie, mistrzostwo—dgzenie mistrzostwo—
unikanie, wykazanie sig—unikanie. Trafno$¢ i rzetelno$¢ zostata potwierdzona w ba-
daniach nad polska wersja narzedzia [ Wojdyto, Retowski 2012].

Wypalenie zawodowe mierzono za pomoca kwestionariusza OLBI, skonstruowa-
nego przez E. Demerouti i jej wspotpracownikow w roku 2003. Kwestionariusz OLBI
pozwala zmierzy¢ dwa wymiary: wyczerpanie i brak zaangazowania. Kazda podska-
la wymiaru zawiera po cztery pozycje sformulowane w sposob pozytywny i cztery
w sposOb negatywny [Demerouti i in. 2003]. Polska adaptacje testu przeprowadzita
Teresa Chirkowska-Smolak [2013].

Jednoczesnie w badaniu identyfikowano oczekiwania pracownikow w zakresie
9 metod wspierania ich rozwoju oraz poziom zaspokojenia tych oczekiwania przez
pracodawceg.

4. Wyniki badan

W przeprowadzonym badaniu $redni poziom na skali braku zaangazowania wyniost
2,27 oraz 2,3 na skali wyczerpania, co wskazuje na nieco wyzsze niz przeci¢tne za-
angazowanie w prace badanej grupy (w badaniach prowadzonych nad adaptacja na-
rz¢dzia srednia i odchylenie tych dwoch zmiennych ksztaltowaty sie nastepujaco:
Mbz =2,46 SD = 0,48; Mw = 2,39 SD = 0,48). Réwnoczesnie badana grupa pracow-
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nikow cechowala si¢ najwyzszymi wynikami na skali mistrzostwo dazenie (5,88), nie-
co nizsze wyniki uzyskata na skali wykazywanie si¢—dazenie (4,47) i wykazywanie
sig—unikanie (4,24) najnizsze w zakresie mistrzostwo—unikanie (3,95). Poréwnujac
powyzsze rezultaty z badaniami Wojdylto i Retowskiego [2012], badang grupe cechu-
je nieco wyzszy poziom wykazywania si¢ 1 to zarowno na skali dazenia, jak i unikania.

Tabela 1. Srednia i odchylenie standardowe oraz wspétezynniki korelacji
pomiedzy badanymi zmiennymi

Wspotezynnik korelacji Pearsona

) wykazy-| . _ | mistrzo- | wykazy- | oczeki-

Badane skale | M SD brak .za wyczer- | wanie mistrzo stwo — | wanie — | wania
angazo- . . Stwo — . .
. panie sig — .. unika- | unika- | rozwo-
wania .° . | dazenie . . .
dazenie nie nie jowe

brak zaanga- | 2,27 0,52 | 1,00 , 730" | 0,15 -221" ,349 | 0,11 0,05
zowania
wyczerpanie | 2,30 0,56 7307 | 1,00 0,09 -, 188" 4757 ,1917 | 0,01
wykazywanie | 4,47 1,31 | 0,15 0,09 1,00 3037|4117 497 ,256™
si¢ — dazenie
mistrzostwo 5,88( 0,96 | —221" | —188" ,303" | 1,00 287 2127 4817
— dazenie
mistrzostwo 3,95| 1,25 349" | 4757 AL ,2877 | 1,00 ,565™ ,236"
— unikanie
wykazywanie | 4,24 1,28 | 0,11 ,1917 4977 2127 ,565™ 1,00 0,15
— unikanie
oczekiwania |35,72| 7,37 | 0,05 0,01 256" 4817 | 2367 0,15 1,00
rozwojowe

Zrodto: badania wiasne.

Tabela 2. Wspotczynniki modelu dla zmiennej zaleznej ,,poziom oczekiwan”
oraz zmiennej niezaleznej ,,mistrzostwo—dazenie”

Wspotezynniki Wspotezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Model olod t Istotnos¢
q
B standardowy Beta
1 | (Stala) 14,058 3,813 3,687 ,000
mistrzostwo dazenie 3,685 ,640 ,481 5,757 ,000

Zrédlo: badania wlasne.

Jednoczesnie dostrzec mozna, ze poziom oczekiwan w zakresie rozwoju najsil-
niej zwigzany jest z motywacja zorientowang na dazenie do mistrzostwa. Powyzsza
zalezno$¢ opisa¢ mozna rowniez w postaci ponizszego modelu regresji, w ktorym
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zmienng zalezna byt poziom oczekiwan (uzyskany model cechuje si¢ istotnoscig na
poziomie 0,00, co oznacza, ze jest on dobrze dopasowany do danych; jednoczesnie
warto$¢ R-kwadrat wyniosta 0,23, co oznacza, ze wyjasnia on 23% wariancji bada-
nej zmiennej).

Powyzsze wyniki potwierdzajg kluczowe zatozenie koncepcji motywacji w za-
kresie osiggania celéw, mowiacej o duzych oczekiwaniach w zakresie rozwoju
w$rod pracownikoOw w wyzszym poziomem motywacji zorientowanej na mistrzo-
stwo. Celem niniejszych badan bylo szczegdétowe okreslenie metod rozwojowych,
ktérymi w wigkszym stopniu zainteresowane sg osoby dazace do mistrzostwa i 0so-
by dazace do wykazywania sie. Szukajac odpowiedzi na powyzsze pytanie, do-
konano podziatu analizowanej grupy, kierujac si¢ mediang na skali mistrzostwo—
dazenie oraz na skali wykazywanie sie—dazenie. W pierwszej sytuacji wykazano,
ze osoby, u ktorych wynik na skali mistrzostwo—dazenie ksztaltowat si¢ powy-
zej mediany, mialy wyzsze oczekiwania (r6znica istotna statystycznie na poziomie
min 0,05) w zakresie 6 z 9 badanych metod rozwojowych. Byly nimi: szkolenia
rozwijajace kompetencje migkkie, szkolenia specjalistyczne, coaching, program
rozwoju talentéw, udziat w projektach oraz studia podyplomowe. W przypadku
motywacji zwigzanej z dazeniem do wykazywania si¢ pracownicy mieli wyzsze
oczekiwania jedynie w zakresie udziatu w programie rozwoju talentoéw oraz stu-
diow podyplomowych.

Kolejny problem badawczy dotyczyt znaczenia motywacji osiagnig¢ dla nega-
tywnych konsekwencji wykonywanej pracy. Przeprowadzona analiza wspotczynni-
kow korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi (zob. tab. 1) wskazuje, ze istnieje
wspotzalezno$¢ pomiedzy motywacja zorientowana na mistrzostwo a komponen-
tami wypalenia zawodowego, przy czym kierunek zaleznosci zalezy od tego, czy
mamy do czynienia z tendencja dazenia do sukcesu (korelacja ujemna), czy z ten-
dencja do unikania (korelacja dodatnia). Wyniki uzyskane na skali wykazywania
si¢ (w wymiarze unikania) korelowaty jedynie z poczuciem wyczerpania. A zatem
dominujaca tendencja do unikania porazki sprzyja wystgpieniu negatywnych kon-
sekwencji zwiagzanych z wypaleniem zawodowym, podczas gdy osoby uzyskujace
wysokie wyniki na skali mistrzostwo—dazenie rzadziej przejawiajg niski poziom za-
angazowania i wyczerpania. Oprocz pewnych predyspozycji jednostki, ktore zwiek-
szajg lub zmniejszaja ryzyko wypalenia zawodowego, nie bez znaczenia jest row-
niez §rodowisko pracy. W przeprowadzonych badaniach autorki interesowaly przede
wszystkim negatywne konsekwencje niespetniania przez pracodawcéw oczekiwan
w zakresie rozwoju. W tym celu policzono wspotczynnik korelacji Spearmana po-
miedzy poziomem niespelnionych oczekiwan (liczony jako réznica pomigdzy tym,
czego pracownik oczekuje, a tym, co pracodawca oferuje) a konsekwencjami w po-
staci wypalenia zawodowego, satysfakcjg a lojalnoscig (tab. 3).

Powyzsze wyniki wskazuja, ze im wyzszy poziom niespetnionych oczekiwan
pracownika, tym wyzsze wypalenie zawodowe, nizsza satysfakcja oraz deklarowa-
na lojalnos¢, co potwierdza trzecig z postawionych przez autorki hipoteze badawcza.
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Tabela 3. Poziom wspotczynnika korelacji Spearmana pomigdzy niespelnionymi oczekiwaniami
a wypaleniem zawodowym, satysfakcja i lojalnoscia

Brak Wyczerpani Poziom Deklarowana
zaangazowania yezetpanie satysfakcji lojalnos¢
Poziom Wspotcezynnik 3517 ,230" —,248™ -350™
niespetnionych | korelacji
oczekiwaf Istotnosé ,000 015 009 ,000
(dwustronna)

Zrodo: badania wlasne.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan potwierdzaja zatozenia dotyczace zaleznosci pomig-
dzy rodzajem motywacji osiagni¢¢ a oczekiwaniami pracownikow w zakresie dzia-
fan wspierajacych rozwoj. Jak podaje K. Wojdyto [2007], ludzie cechujacy si¢ mo-
tywacja mistrzowska wierza, ze zdolnosci i kompetencje sg zmienne, czyli mozna je
rozwija¢ 1 modyfikowaé w sposob ciagly. Natomiast osoby cechujace si¢ motywa-
cja osiagni¢¢ nastawiong na dokonania uwazaja, ze umiejetnosci sa state i nie mamy
wplywu na ich rozwoj. Jest to bardzo wazna informacja z punktu widzenia plano-
wania programéw rozwojowych, gdyz wiedza dotyczaca rodzaju motywacji osiag-
nig¢ pozwala na wylonienie 0sob chcacych si¢ stale rozwija¢. Celem strategicznym
organizacji w obszarze funkcji personalnej opartej na wiedzy powinno by¢ tworze-
nie takich systemow i metod, ktore pozwola wypetnic¢ luke kompetencyjna i zdoby¢
przewage konkurencyjng [Pocztowski 2008, s. 34]. Diagnoza dominujgcego rodzaju
motywacji osiggnie¢ pozwala wytoni¢ pracownikéw zdolnych do rozwijania swoich
kompetencji i tym samym okresli¢ zasoby rozwojowe organizacji. Dzigki takiej dia-
gnozie specjaliSci zajmujacy si¢ tworzeniem programow rozwojowych w organiza-
cji moga doktadniej zaplanowac celowe programy i tym samym zwigkszy¢ efektyw-
no$¢ funkcjonowania firmy.

Ciekawe wydaja si¢ rowniez wyniki dotyczace oczekiwan poszczegdlnych grup
pracownikow w zakresie rodzaju programow rozwojowych. Wyraznie widaé, ze oso-
by osiagajace wysokie wyniki na skali mistrzostwo—dazenie oczekuja projektow
zwigzanych z rozwojem kompetencji migkkich oraz uczestnictwa w réznego rodza-
jach programach rozwojowych. W zwiazku z powyzszym kluczowa rolg odgrywa
odpowiednie dopasowanie narzedzi do potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Specja-
lisci zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi wskazuja, ze wiele organizacji
nie ma wiedzy w tym zakresie i w duzej mierze dziatania rozwojowe sg skoncentro-
wane na szkoleniach twardych. Dane te pokazuja, jak wazne jest prowadzenie takich
badan w celu zwigkszania $wiadomosci na temat zachowan dotyczacych motywacji
pracownikow, szczegdlnie w aspekcie sytuacji na rynku pracy, charakteryzujacej si¢
w wielu branzach deficytem zasobow ludzkich. Nalezy rowniez wspomnie¢ o aspek-
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cie ekonomicznym planowania proceséw rozwojowych. W duzych organizacjach ta-
kie programy sa bardzo kosztowne i czasochtonne, dlatego wigkszego znaczenia na-
biera kwestia finansowa. Chodzi o to, zeby realizowane projekty byty skuteczne, czyli
przynosity wymierne efekty. Wydaje sie, ze narzgdzie przedstawione w badaniach jest
bardzo produktywnym rozwigzaniem w zakresie badania potrzeb rozwojowych.

Kolejnym waznym aspektem analizowanym w badaniu jest wptyw rodzaju mo-
tywacji osiagnig¢ na negatywne konsekwencje wykonywanych zadan. Wyniki poka-
Zuja, ze osoby z motywacja mistrzowska charakteryzuja si¢ mniejszym zmeczeniem
oraz s3 bardziej zaangazowane. Z punktu widzenia projektowania programow roz-
wojowych i zapobiegania negatywnym czynnikom, takim jak rozczarowanie i rota-
cja. Warto zwréci¢ uwage na dane z tabeli 3., ktore potwierdzaja zalezno$¢ pomiedzy
niespelnionymi oczekiwaniami a satysfakcjg z pracy i lojalnoscia. W zwigzku z tym
mozna wnioskowac, ze organizacji powinno zaleze¢ na jak najwiekszej liczbie pra-
cownikoéw z motywacjg mistrzowska.

W dzisiejszych czasach, w ktorych gldownym motorem rozwoju firmy sg zaso-
by ludzkie, zaprezentowane wyniki stanowi¢ moga cickawy materiat do planowania
strategii w zakresie rozwoju pracownikow. Biorac pod uwagg rezultaty analizy, re-
komendujemy badanie dominujacego rodzaju motywacji osiagnie¢ wsrdd pracow-
nikow w celu zwiekszenia efektywnosci dziatan wspierajacych rozwoj kompetencji
W organizacji.
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