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RODZAJ DOMINUJACEJ MOTYWACJI OSIAGNIEC A
OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW WOBEC DZIALAN
PRO ROZWOJOWYCH ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule podjeto tematyke zaleznos$ci pomigdzy rodzajem motywacji osia-
gnie¢, a oczekiwaniami pracownikow dotyczacymi dziatan wspierajacych rozwoj. Gtoéwnym
celem pomiaréw byto pokazanie znaczenie wykorzystanych narzg¢dzi diagnozujacych rozni-
ce pomiedzy pracownikami w celowym projektowaniu programoéw rozwojowych. W bada-
niu poddano weryfikacji, czy dominujacy rodzaj motywacji w zakresie osiagania celéw (na-
stawienie na efektywnos$¢ vs nastawienie na mistrzostwo) réznicuja oczekiwania w zakresie
wsparcia ich rozwoju przez organizacj¢. Jednoczesnie ocenie poddano ryzyko pojawienia
si¢ negatywnych skutkoéw w przypadku niespelnienia oczekiwan pracownika. Wyniki badan
potwierdzity wszystkie zatozone tezy. Pracownicy cechujacy si¢ wyzszym nastawieniem na
mistrzostwo posiadali wigksze i bardziej roznorodne oczekiwania w zakresie wsparcia ich
rozwoju przez organizacje. Jednoczesnie u osob, u ktorych wystgpowata wigksza roéznica
pomigdzy 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 szczegolnoéci projektowaniem programow rozwojowych.

Stowa kluczowe: motywacja, rozwdj, programy rozwojowe, wypalenie zawodowe.

1. Wstep

Gléwnym celem artykutu jest ocena zaleznosci pomiedzy dominujacym rodzajem
motywacji osiagni¢¢, a oczekiwaniami pracownikéw odnos$nie narzgdzi rozwojo-
wych oferowanych przez pracodawce. Teoretyczne podloze prowadzonych badan
stanowita czteroczynnikowa koncepcja sposobdw osiggania celow autorstwa A. El-
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liota i H. McGregor (2001), majace swoje zrodlo w klasycznych koncepcjach moty-
wacji osiggnie¢ J. Atkinsona i D. McCllelanda.

W dalszej kolejnosci autorki skoncentrowaly si¢ na ocenie znaczenia niespetnia-
nia powyzszych oczekiwan dla pojawienia si¢ negatywnych konsekwencji. Miarg
negatywnych konsekwencji stanowilo: obnizenie zaangazowania, wyczerpanie, brak
satysfakcji oraz che¢ odejécia od pracodawcy. Podloze teoretyczne dla tej czgsci
analiz stanowita klasyczna teoria oczekiwan V. Vrooma oraz koncepcja dopasowania
komplementarnego typu potrzeby — zasoby (needs-supplies fif) [Cable & DeRue,
2002] . Model postgpowania badawczego zobrazowano na rys. 1
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Wykres 1. Model badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne

Autorki uwazaja, ze identyfikacja rodzaju motywacji osiagni¢¢ pozwoli na efek-
tywniejsze planowanie programow rozwojowych w organizacjach. Wyniki badan sa
skierowane do $rodowiska hr, w celu wsparcia dziatow personalnych w zakresie
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci w obszarze budowania
skutecznych programow rozwojowych. Obecnie kiedy w wielu branzach panuje
rynek pracownika zarzadzanie kadrami staje si¢ coraz bardziej znaczacym elemen-
tem zarzadzania firmy. Specjalisci z branzy wskazuja, ze dzisiaj to wiele firm musi
stara¢ si¢ o pracownikow oraz inwestowaé w ich rozwdj, zeby zatrzymac¢ ich w or-
ganizacji. Inwestycje w rozw6j wiaza si¢ z duzymi wydatkami finansowymi, tym
bardziej wazne jest, zeby byly wydatkowane celowo. Dodatkowo firmy stoja przed
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ogromnym sprawdzianem jakim jest zmiana zwigzana z nadejSciem organizacji jutra.
Do najwazniejszych wyzwan w tym zakresie zalicza si¢ m.in. potrzebe ciaglego roz-
woju kompetencji zwigzang z szybka dezaktualizacja informacji oraz zmiang relacji
pracownikéw z firma z dtugookresowej na krétkotrwala czyli braku lojalnos$ci ze
strony zatrudnionych [Januszkiewicz, 2012 s. 192]. W zwiazku z tym, w $wietle
wymienionych wyzej faktow, wydaje si¢ istotne badanie potrzeb pracownikow w
zakresie rozwoju kompetencji oraz dopasowywanie rozwigzan do indywidualnych
oczekiwah. W aspekcie wyzwan organizacji jutra, kluczowym wydaje si¢ rowniez
zapobieganie negatywnym konsekwencjom niespelnienia oczekiwan pracownikow.

2. Podstawy teoretyczne badan

2.1. Orientacja na cel jako zmienna réznicujaca pracownika

Orientacja na cel, jest definiowana w literaturze, jako wzglednie trwala dyspozycja
jednostki, charakteryzujaca jej zachowanie w sytuacji wyzwania, w zakresie przeja-
wiania i rozwijania wlasnych umiejetnosci [Vandewalle, 1997] . Zgodnie z teoria,
ludzie r6znia si¢ miedzy soba w zakresie podej$cia do stawianych przed nimi zadan.
Pierwszy typ nastawienia zwigzany jest z dazeniem do samorozwoju, nastawieniem
na mistrzostwo w literaturze anglojezycznej nazywany jest mastery approach, lear-
ning approach czy task involved aproach [Elliot i McGregor 2001, Elliot i Dweck,
2005; Harackiewicz i in., 2002; Standage, Duda i Ntoumanis, 2003]. Drugi typ po-
dejscia do realizowanych zadan zwigzany jest z checia osiagnigcia jak najlepszych
rezultatow, przy czym dla osoby tej punktem odniesienia jest otoczenie, przez co
dokonuje oceny wlasnych osiagnig¢ na podstawie poréwnania do osiagni¢¢ innych.
Tego typu nastawienie nazywane jest orientacja na wyniki (performance approach)
lub orientacja na rozwoj ego (ego involved approach) [Harackiewicz i in., 2002;
Nicholls, 1984] . Oprocz orientacji dazenia do sukcesu osoby przejawia¢ mogg row-
niez motywacj¢ opierajaca si¢ na unikaniu porazki, podejmujac dziatania po to, aby
nie by¢ zle ocenionym [Baranik, Lau, Stanley, Barron, Lance, 2013; Elliot ,
Harackiewicz, 1996]. W wigkszo$ci podej$¢ traktuje si¢, ze orientacje te moga
wspotwystepowaé od siebie niezaleznie [Harackiewicz i in., 2002; Wojdyto, 2007],
przy czym ujawniana motywacja do osiagania celow zalezy zar6wno od cech oso-
bowosci jak i od czynnikow sytuacyjnych [Pintrich, 2000] . Biorac pod uwage po-
wyzszy fakt szczegodlnego znaczenia nabiera ksztaltowanie wlasciwego Srodowiska
pracy, ktore wspiera¢ bedzie motywacj¢ dazenia do sukcesu [Linnenbrink-Garcia i
in., 2012] .

Teoria mowiaca o rdznicach indywidualnych w sposobach osiggania celow wy-
rosta na gruncie edukacji i motywacji sportowych, jednak swoje zastosowanie znaj-
duje réwniez w obszarze zarzadzania. Dominujacy sposob osiagania celéw wptywa
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bowiem na szereg zachowan organizacyjnych, takich jak podejmowanie wspolpracy,
podejmowanie trudniejszych zadan czy podejmowanie si¢ roli lidera [Baranik i in.,
2013; Janssen, Van Yperen, 2004; Tanaka, Okuno, Yamauchi, 2013; Van Yperen,
Janssen, 2002] . Biorac pod uwage powyzsze rezultaty, zdaniem autorek motywacja
celéw zwigzanych z osiggnieciami réznicowac bedzie réwniez oczekiwania pracow-
nikéw w zakresie oferty rozwojowej organizacji.

2.2. Znaczenie rozwoju i réznorodno$¢é 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 przedsigwzig¢ wzbogacania wiedzy, roz-
wijania zdolnosci, ksztalttowania wartos$ci, postaw, motywacji umiej¢tnosci, a takze
dbania o kondycj¢ fizyczng i psychiczng oséb wykonujacych prace, ktore to przed-
siewzigcia prowadza do wzrostu jej efektywnos$ci oraz do podniesienia warto$ci ryn-
kowej zasobow ludzkich [Pocztowski, 2007, s. 274]. Stosowanie polityki polegajace;j
na celowym planowaniu dzialan wspierajacych rozwdj pracownikow jest szansa na
zwigkszenie efektywnosci podejmowanych dziatan. Jednocze$nie nalezy pamigtac,
ze odpowiedzialno$¢ za skuteczno$¢ rozwoju spoczywa zardwno na pracodawcy jak
i na pracownikach [Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 138].

Potrzeby rozwojowe w organizacji powinny by¢ na biezaco monitorowane, a
wystepujaca luka kompetencyjna minimalizowana [Sidor-Rzadkowska, 2011, s.140].
W tym celu organizacja moze wykorzysta¢ szereg dziatan, wsrdd ktorych najwaz-
niejsze sa szkolenia. W praktyce firmy najczesciej wykorzystuja szkolenia migkkie
(np. warsztaty, ktore rozwijaja umiejetnosci interpersonalne) oraz szkolenia twarde
np. techniczne czy jezykowe. Dopelnienie wachlarza narzedzi stanowia takie rozwia-
zania jak: coaching, mentoring oraz zarzadzanie talentami [Tabor, 2013, s. 66]. W
praktyce powstaje jednak pytanie, jak bada¢ potrzeby w tym zakresie. Wydaje sig, ze
tym co moze pomdéc w doborze metod rozwojowych jest zdiagnozowane rodzaju
motywacji pracownika, przejawiajacej si¢ m.in. w zachowaniach zwigzanych z kon-
sekwencja w dzialaniu i osigganiu celow.

W badaniu postawiono hipoteze, ze pracownicy z wysokg motywacja osiagniec
zorientowana na wykazywanie si¢, oczekuja od organizacji rozwigzan, ktore daja
mozliwo$¢ pordwnania si¢ z innymi oraz takich, ktore przetoza si¢ na konkretne
osiagnigcia takie jak awans czy wygrana w konkursie. Natomiast pracownicy charak-
teryzujacy si¢ tzw. motywacja mistrzowska oczekuja dziatan pozwalajacych im na
samodoskonalenie si¢ i ciagly rozwo;.

H1: Dominujacy rodzaj motywacji do osiggania celéw réznicowac preferencje w
zakresie oczekiwanych metod rozwojowych.
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2.3. Negatywne konsekwencje niespelnienia oczekiwan pracownikow

Jedna z kluczowych koncepcji analizujacych negatywny wptyw srodowiska pracy na
dobrostan pracownika jest model wymagania kontrola opracowany przez Karaska
[Karasek, 1979] . Zaklada on, ze na skutek wysokiego obciazenia pracg i niskiego
poczucia kontroli (wynikajacego zar6wno z niewystarczajacych kompetencji i braku
decyzyjno$ci) dochodzi do negatywnych skutkow. Jedynie w sytuacji wysokich za-
sobow 1 wysokiej kontroli mozemy mie¢ do czynienia z pracownikiem aktywnym,
czyli takim, ktory przyczynia si¢ do podnoszenia efektywnosci organizacji bez nara-
zenia na negatywne skutki stawianych mu wymagan. W trakcie dalszych prac nad
modelem ,,wymagania — kontrola” dostrzezono znaczenie kolejnego obszaru, jakim
jest wsparcie spoleczne, na jakie moze liczy¢ pracownik w swojej organizacji
[Karasek, & Theorell, 1992] . Powyzszy, wielokrotnie weryfikowany empirycznie
model, stal si¢ podstawa do przyjecia zalozenia o waznej roli wykorzystania metod
rozwoju pracownikéw. Stanowig one zar6wno wsparcie organizacyjne jak i, co moze
wazniejsze, przyczyniaja si¢ podniesienia kompetencji stanowigcych wazny element
poczucia kontroli.

Jednoczes$nie, zgodnie z klasycznymi teoriami motywacji pracownika [Van
Eerde & Thierry, 1996; Vroom, 1964] , wsparcie to powinno by¢ dostosowane do
oczekiwan. Podkre$la to roéwniez koncepcja dopasowania komplementarnego typu
potrzeby — zasoby (needs-supplies fit), w ktorej wskazuje si¢ rol¢ relacji pomigdzy
potrzebami jednostki a dostarczanymi przez organizacj¢ zasobami [Cable & DeRue,
2002] . Przy czym, jedna z wazniejszych potrzeb czlowieka zwigzana jest z jego
rozwojem [Herzberg, 1987; Sachau, 2007] .

Poczucie niespetnionych oczekiwan, przecigzenie praca oraz brak wlasciwego
wsparcia ze strony organizacji jest zrédlem odczuwanego stresu, ktory z kolei pro-
wadzi do wypalenia zawodowego. Wypalenia zawodowe najczesciej definiowane
jest zgodnie z koncepcja Ch Maslach i M Leitera jako trojsktadnikowy model, w
ktorego sktad wchodza: psychologiczny zesp6t wyczerpania emocjonalnego, deper-
sonalizacja i obnizone poczucie dokonan osobistych [Maslach, Leiter, & Schaufeli,
2008] . W niniejszym opracowaniu przyjeto jednak nieco wezsza koncepcje wypale-
nia zawodowego, opracowang przez E. Demerouti, w ktorej wypalenie tworza dwa
wymiary: wyczerpanie (czyli zmeczenie, obnizony nastrdj, poczucie leku w reakcji
na stres organizacyjny) oraz utrat¢ zaangazowania (czyli wycofanie si¢ ze swojej
pracy, z powodu trudno$ci w realizowaniu wymagan zawodowych) [Demerouti,
Bakker, Mostert, & Bakker, 2008; Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli,
2001] . Zgodnie z przedstawionymi zalozeniami przyjeto nastgpujace hipotezy ba-
dawcze:

H2: Pracownicy, z wyzszym poziomem tendencji do unikania przejawiaja wyz-
szy poziom zmegczenia i obnizonego zaangazowania.
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H3: Pracownicy, ktorych oczekiwania w zakresie rozwoju nie s3 w organizacji
zaspokajanie przejawiaja negatywne konsekwencje w zakresie obnizenia zaangazo-
wania.

3. Metodyka badan wlasnych

Proba badawcza
Przeprowadzone badanie miato charakter wstepny i skoncentrowane zostato na pra-
cownikach posiadajacych wyksztatcenie wyzsze wykonujacych prace o charakterze
umystowym. Lacznie przebadanych zostato 112 osob, z ktorych dwie trzecie (70
0s0b) stanowily kobiety. Najwicksza czgs¢ proby (61%) stanowity osoby mtode do
26 roku zycia, ktore dopiero wchodza na rynek pracy. Autorki badania maja $wia-
domos¢, ze powyzsza proba nie jest reprezentatywna, nie mniej jednak traktowana
jest jako badanie wstegpne, ktorego celem jest ocena czy w zakresie badanych zmien-
nych wystepuja jakie$ zaleznosci.
Narzedzia badawcze

W badaniu wykorzystano trzy narzedzia badawcze. Podstawa pomiaru jest Kwe-
stionariusz Celow zwigzanych z Osiagnigciami (KCO) opracowany przez Kamille
Wojdyto i Sylwiusza Retowskiego, ktory odwoluje si¢ do czteroczynnikowej kon-
cepcji osiagania celow Elliota i McGregora. Kwestionariusz sktada si¢ z 20 pytan
pogrupowanych w cztery skale: wykazanie si¢ — dgzenie, mistrzostwo — dazenie
mistrzostwo — unikanie, wykazanie si¢ — unikanie. Trafno$¢ i rzetelno$¢ zostata po-
twierdzona w badaniach nad polska wersja narzgdzia [Wojdyto & Retowski, 2012] .

Wypalenie zawodowe mierzono za pomocg kwestionariusza OLBI, skonstruo-
wanego przez E. Demerouti i jej wspolpracownikéw w 2003 roku. Kwestionariusz
OLBI pozwala zmierzy¢ dwa wymiary- wyczerpanie i brak zaangazowania. Kazda
podskala wymiaru zawiera po cztery pozycje sformutowane w sposob pozytywny i
cztery w sposob negatywny [Demerouti, Bakker, Vardakou, Kantas, 2003]. Polska
adaptacje testu przeprowadzita Teresa Chirkowska-Smolak [2013].

Jednoczes$nie w badaniu identyfikowano oczekiwania pracownikéw w zakresie 9
metod wspierania ich rozwoju, oraz poziom zaspokojenia tych oczekiwania przez
pracodawcg.

4. Wyniki badan

W przeprowadzonym badaniu $redni poziom na skali barku zaangazowania wyniost
2,27 oraz 2,3 na skali wyczerpania, co wskazuje na nieco wyzsze niz przecigtne za-
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angazowanie w prac¢ badanej grupy (w badaniach prowadzonych nad adaptacja
narzedzie $rednia i odchylenie tych dwdch zmiennych ksztaltowaty si¢ nastepujaco:
Mbz = 2,46 SD=0,48; Mw = 2,39 SD=0,48). Réwnoczeénie badana grupa pracowni-
kéw cechowata si¢ najwyzszymi wynikami na skali mistrzostwo dazenie (5,88),
nieco nizsze wyniki uzyskata na skali wykazywanie si¢ dazenie (4,47) i wykazywa-
nie si¢ — uniknie (4,24) najnizsze w zakresie mistrzostwo- unikanie (3,95). Porownu-
jac powyzsze rezultaty z badaniami [Wojdyto i Retowski 2012] badana grupe cechu-
je nieco wyzszy poziom wykazywania si¢ i to zardbwno na skali dazenia jak i unika-
nia.

Tabela 2. Srednia i odchylenie standardowe oraz wspotczynniki korelacji pomiedzy badanymi
zmiennymi

Wspotczynnik korelacji Pearsona

brak W Wykazy | mistrzo- | mistrzo- | wykazy- ocze_kl-
Badane skale M Sp |Zaansa- Y2 | wanie si¢ | stwo - |stwo - | wanie - wana

Zowa- panie -d . . d . . k . k . TOZWO-

. gzenie azenie unikanie | unikanie .

nia Jjowe
brak - zaangazo-|, > 1550100 |.730" |0.15 -2217 1,349 |o,11 0,05
wania
wyczerpanie 2,30 |0,56|,730" | 1,00 0,09 188" | ,4757 |,191" 0,01
Wykazyyvame 447 131015 0.09 1,00 303" | a1 | 497" 256"
si¢ - dazenie
MISUZOStWO - | 5 60 1096 (-221" |-188" |303™ [1,00 |.287" |12 4817
dazenie
MISUZOSWO -3 95 |1 25| 349™ | 475" |411™ |.287" |100 |,565" |36
unikanie
wykazywanie -1, o, 1y oglo | 191 | 4977 | 2127 |65 | 1.00 0,15
unikanie
oczekiwania 35,72 17,37 10,05 0,01 2567|4817 | 236" |0,15 1,00
rozwojowe

Zrodto: badania wlasne

Jednoczes$nie dostrzec mozna, ze poziom oczekiwan w zakresie rozwoju najsil-
niej zwiazany jest z motywacja zorientowang na dazenie do mistrzostwa. Powyzsza
zalezno$¢ opisaé mozna roOwniez w postaci ponizszego modelu regresji, w ktorym
zmienng zalezng byt poziom oczekiwan (model ten lepiej niz §rednia opisuje badane
zjawisko R- kwadrat dla ponizszego modelu wyniosto 0,23).

Tabela 3. Wspotczynniki modelu dla zmiennej zaleznej ,,poziom oczekiwan” oraz zmiennej nieza-
leznej ,,mistrzostwo — dazenie”

Wspotczynniki niestan- | Wspotczynniki
daryzowane standaryzowane
Model B | Blad stan- Beta t Istotno$¢
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dardowy
1] (Stata) 14,058 3,813 3,687 ,000
mistrzostwo dazenie 3,685 ,640 ,481 5,757 ,000

Zrodto: badania wlasne

Powyzsze wyniki potwierdzaja, kluczowe zalozenie koncepcji motywacji w za-
kresie osiggania celow mowiacej o duzych oczekiwaniach w zakresie rozwoju,
wsrdd pracownikdw w wyzszym poziomem motywacji zorientowanej na mistrzo-
stwo. Celem niniejszych badan bylo szczegdtowe okreslenie metod rozwojowych,
ktérymi w wigkszym stopniu zainteresowane sa osoby dazace do mistrzostwa i 0so-
by dazace do wykazywania si¢. Szukajac odpowiedzi na powyzsze pytanie dokonano
podziatu analizowanej grupy kierujac si¢ mediang na skali mistrzostwo - dazenie
oraz na skali wykazywanie si¢ - dazenie. W pierwszej sytuacji wykazano, ze osoby,
u ktorych wynik na skali mistrzostwo-dazenie ksztattowat si¢ powyzej mediany mia-
ty wyzsze oczekiwania (ro6znica istotna statystycznie na poziomie min 0,05) w zakre-
sie 6 z 9 badanych metod rozwojowych. Byty nimi: szkolenia rozwijajace kompeten-
cje migkkie, szkolenia specjalistyczne, coaching, program rozwoju talentow, udziat
w projektach oraz studia podyplomowe. W przypadku motywacji zwigzanej z daze-
niem do wykazywania si¢, pracownicy mieli wyzsze oczekiwania jedynie w zakresie
udziatu w programie rozwoju talentéw oraz studiéw podyplomowych.

Kolejny problem badawczy dotyczyt znaczenia motywacji osiagni¢¢ dla nega-
tywnych konsekwencji wykonywanej pracy. Przeprowadzona analiza wspotczynni-
kéw korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi (zob. tab.l) wskazuje, ze istnieje
wspotzalezno$¢ pomiedzy motywacjg zorientowana na mistrzostwo a komponentami
wypalenia zawodowego, przy czym kierunek zaleznosci zalezy od tego czy mamy do
czynienia z tendencja dazenia do sukcesu (korelacja ujemna) czy z tendencja do uni-
kania (korelacja dodatnia). Wyniki uzyskane na skali wykazywania si¢ (w wymiarze
unikania) korelowaty jedynie z poczuciem wyczerpania. A zatem, dominujaca ten-
dencja do unikania porazki sprzyja wystapieniu negatywnych konsekwencji zwigza-
nych z wypaleniem zawodowym, podczas gdy osoby uzyskujace wysokie wyniki na
skali mistrzostwo - dazenie rzadziej przejawiaja niski poziom zaangazowania i wy-
czerpania. Oprocz pewnych predyspozycji jednostki, ktoére zwickszaja lub zmniejsza-
ja ryzyko wypalenia zawodowego nie bez znaczenia jest rowniez srodowisko pracy.
W przeprowadzonych badaniach autorki interesowaty przede wszystkim negatywne
konsekwencje niespetniania przez pracodawcow oczekiwan w zakresie rozwoju. W
tym celu policzono wspdtczynnik korelacji Spearmana pomigdzy poziomem niespel-
nionych oczekiwan (liczony jako réznica pomigdzy tym co pracownik oczekuje a
tym co pracodawca oferuje) a konsekwencjami w postaci wypalenia zawodowego,
satysfakcjg a lojalno$cig (tab. 3)
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Tabela 4. Poziom wspoétczynnika korelacji Spearmana pomigdzy niespetnionymi oczekiwaniami a
wypaleniem zawodowym, satysfakcja i lojalnoscia

brak zaan- | wyczer- poziom deklarowana

gazowania panie satysfakcji lojalno$é
poziom niespet- Wspotezynnik korelacji 3517 ,230" 248" -350"
$§£yCh oczeki-  giotosé (dwustronna) 000 015 ,009 ,000

Zrodto: badania wlasne

Powyzsze wyniki wskazuja, ze im wyzszy poziom niespetnionych oczekiwan
pracownika tym wyzsze wypalenie zawodowe, nizsza satysfakcja oraz deklarowana
lojalno$¢. Co potwierdza trzecig z postawionych przez autorki hipotezg badawcza.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan potwierdzaja zatozenia dotyczace zaleznosci pomie-
dzy rodzajem motywacji osiagni¢¢, a oczekiwaniami pracownikéw w zakresie dzia-
tan wspierajacych rozwoj. Jak podaje K. Wojdylo [2007] ludzie cechujacy si¢ moty-
wacja mistrzowskg wierza, ze zdolnosci i kompetencje sg zmienne, czyli mozna je
rozwija¢ i modyfikowaé w sposéb ciggly. Natomiast osoby cechujace si¢ motywacja
osiggni¢¢ nastawiong na dokonania uwazaja, ze umiej¢tnosci sg stale i nie mamy
wplywu na ich rozwoj. Jest to bardzo wazna informacja z punktu widzenia planowa-
nia programéw rozwojowych, gdyz wiedza dotyczaca rodzaju motywacji osiagnieé
pozwala na wyltonienie 0séb chcacych si¢ stale rozwija¢. Celem strategicznym orga-
nizacji w obszarze funkcji personalnej opartej na wiedzy powinno by¢ tworzenie
takich systeméw i metod, ktore pozwola wypemié¢ luke kompetencyjng i zdoby¢
przewage konkurencyjng [Pocztowski, 2008, s.34]. Diagnoza dominujgcego rodzaju
motywacji osiggni¢¢ pozwala wyloni¢ pracownikéw zdolnych do rozwijania swoich
kompetencji i tym samym okresli¢ zasoby rozwojowe organizacji. Dzigki takiej dia-
gnozie specjalisci zajmujacy si¢ tworzeniem programow rozwojowych w organizacji
moga dokladniej zaplanowa¢ celowe programy i tym samym zwigkszy¢ efektywnosé
funkcjonowania firmy.

Ciekawe wydaja si¢ rowniez wyniki dotyczace oczekiwan poszczegolnych grup
pracownikow w zakresie rodzaju programéw rozwojowych. Wyraznie wida¢, ze
osoby osiagajace wysokie wyniki na skali mistrzostwo-dazenie oczekuja projektow
zwigzanych z rozwojem kompetencji migkkich oraz uczestnictwa w rdéznego rodza-
jach programach rozwojowych. W zwiazku z powyzszym kluczowa role odgrywa
odpowiednie dopasowanie narzgdzi do potrzeb i oczekiwan pracownikow. Specjali-
$ci zajmujacy sie¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi wskazuja, ze wiele organizacji
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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-
cie ekonomicznym planowania procesow rozwojowych. W duzych organizacjach
takie programy sg bardzo kosztowne i czasochtonne, dlatego tym wigkszego znacze-
nia nabiera kwestia finansowa. Chodzi o to, zeby realizowane projekty byty skutecz-
ne, czyli przynosity wymierne efekty. Wydaje si¢, ze narzedzie przedstawione w
badaniach jest bardzo produktywnym rozwigzaniem w zakresie badania potrzeb
rozwojowych.

Kolejnym waznym aspektem analizowanym w badaniu jest wptyw rodzaju mo-
tywacji osiggni¢¢ na negatywne konsekwencje wykonywanych zadan. Wyniki poka-
Zuja, ze osoby z motywacja mistrzowska charakteryzujg si¢ mniejszym zmg¢czeniem
oraz s3 bardziej zaangazowane. Z punktu widzenia projektowania programow roz-
wojowych i zapobiegania negatywnym czynnikom takim jak rozczarowanie i rotacja,
interesujace wydaja si¢ dane z tabeli 3 potwierdzajace zalezno§¢ pomig¢dzy niespel-
nionymi oczekiwaniami, a satysfakcja z pracy i lojalno$cia. W zwiazku z tym mozna
wnioskowac, ze organizacji powinno zaleze¢ na jak najwigkszej liczbie pracowni-
koéw z motywacja mistrzowska.

W dzisiejszych czasach, w ktorych gtownym motorem rozwoju firmy sa zasoby
ludzkie, zaprezentowane wyniki wydaja si¢ ciekawym materiatem do planowania
strategii w zakresie rozwoju pracownikow. Biorac pod uwage rezultaty analizy re-
komendujemy badanie dominujacego rodzaju motywacji osiaggnie¢ wsrod pracowni-
kéw w celu zwigkszenia efektywnos$ci dziatan wspierajacych rozwdj kompetencji w
organizacji.
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Achievement motivation and employee’s expectations
about pro-development operations in the organization

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 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 motivation 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 resource management and those who create development
programs, in particular.

Keywords: motivartion, developmnet, developmnet program, burnout syndrom



